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RESUMO

MOREIRA, Maria Lucia de Souza. Efetividade dos programas de
desenvolvimento de equipes e a satisfacdo do trabalhador. 2007. 160f.
Dissertacdo (Mestrado em Psicologia Social) — Instituto de Psicologia,
Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2007.

Uma das tendéncias do comportamento organizacional é o trabalho em e
com equipes na busca de solucbes de problemas e alcance dos resultados
esperados. Organizacbes de qualquer natureza e tamanho, globais,
multinacionais, publicas, privadas, micro, pequenas, médias, ndo podem mais
esperar pelo surgimento de lideres que tragam todas as respostas. O
investimento crescente em Programas de Desenvolvimento de Equipes tem sido
umas das acOes das organizacOes para aumentar a satisfacdo, liberar a energia
produtiva e criativa das equipes e aumentar sua efetividade. S&o raras,
entretanto, as que avaliam os efeitos desses programas para os resultados da
organizagcdo e a satisfagdo da sua forgca de trabalho. O estudo teve como
propoésito avaliar até que ponto os programas de desenvolvimento de equipes
contribuem para o aumento da satisfagdo no trabalho e o fortalecimento das
equipes. A metodologia partiu de uma pesquisa ex post facto, que verificou o
grau de satisfacdo atual e os efeitos do programa de desenvolvimento de
equipes em 129 servidores de uma instituicdo publica, com base no
levantamento e andlise das percepcdes relacionadas a variaveis
organizacionais, intrapessoais e interpessoais. Os resultados das analises
qualitativa e quantitativa indicam efeitos pouco significativos dos programas de
desenvolvimento de equipes na satisfacdo dos sujeitos da pesquisa, pois para
67,7 dos respondentes ndo houve melhoria nos fatores que influem no seu grau de
satisfacdo, enquanto 17,6% perceberam melhorias e 6, 3% consideraram efeito
negativo. Os demais ou ndo sabem ou consideram que ndo se aplica a sua
realidade. A analise indicou necessidade de investigacdo mais profunda na base
de dados. para estabelecer, com maior precisdo as causas dos rcsultados e
propor programas que sejam mais efetivos.

Palavras-chave: Clima Organizacional. Programas de Desenvolvimento de

Equipes. Satisfacdo do Trabalhador. Trabalho em Equipe.



ABSTRACT

MOREIRA, Maria Lucia de Souza. Effectiveness of team development programs
and worker satisfaction. 2007. 160f. Dissertacdo (Mestrado em Psicologia Social)
— Instituto de Psicologia, Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de
Janeiro, 2007.

One of the trends of the organizational behavior is to work with teams when
the company is seeking to solve problems and to achieve corporate goals.
Organizations of any industry and size, global, multinationals, small, public or
private cannot wait for leaders any more to bring all the answers. The team
building efforts represent an investment for companies that aim to increase the
level of employees' satisfaction, productivity, creativity and also improve final
results. However, it t is not common to see corporate initiatives which evaluate
the effects of this kind of programs as a leverage to company results and
satisfaction of the workforce. This study intends to present that team building
programs might contribute to employees' satisfactions and to team's
performance. The methodology was based on ex post facto research which
identified the current level of the employees' satisfaction and the effects of the
development programs implemented, considering 129 employees of a public
company and taking into account variables related to three different dimensions:
organizational, intrapersonal and interpersonal. The results from a qualitative and
quantitative perspective pointed out that the team building program effect is not
relevant to the satisfaction of these employees, as 67,7% did not identified any
improvement on the levers that impact the satisfaction, while 17,6% could notice
some improvement and 6,3% considered that the impact was negative. The
others do not know or consider that it is not applied to theirs reality. The figures
show that is necessary to analyze deeper the database to identify precisely the
causes of such results and propose other program that might be more effective.

Keywords: Employees Satisfaction. Organizational Climate. Team-work and
Team Building Programs.
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INTRODUCAO

Este estudo estd diretamente relacionado a minha experiéncia como
profissional em gestédo de pessoas em diferentes organiza¢cdes, como consultora em
programas de desenvolvimento gerencial, desenvolvimento de equipes e
desenvolvimento de habilidades comportamentais no ambiente organizacional.

O interesse pelo tema surgiu ao implementar projetos de desenvolvimento de
equipes para profissionais das plataformas petroliferas da Unidade de Negdcios da
Bacia de Campos da Petrobras - UNBC, quando foi constatada a existéncia de um
campo feértil para estudo e andlise dos fatores que afetam a satisfacdo no trabalho e o
desempenho das equipes e a consequente lucratividade nesse setor, em uma
organizacao nacional, em processo de internacionalizacdo de suas atividades. Além
da produtividade, um dos resultados considerados estratégicos pela empresa € a
satisfacdo do trabalhador. Pesquisas anuais do clima organizacional medem o ISE -
indice de Satisfacdo do Empregado, sendo um dos critérios utilizados para avaliagao
do desempenho gerencial. Outro fator que confirmou a importancia desse estudo é a
demanda crescente de realizacdo de Programas de Desenvolvimento de Equipes em
diferentes tipos de organizacdo da administracdo direta e indireta.

Um fato constatado na minha trajetéria profissional e na literatura pesquisada
até agora € que, embora seja cada vez maior o quantitativo de empresas investindo
em Programas de Desenvolvimento de Equipes como uma das a¢des para aumentar
a efetividade das equipes e, dessa forma, atingir ou superar as metas de
produtividade, raras sdo as que realizam um trabalho de avaliacdo da efetividade
desses Programas para ambas as dimensdes - os resultados da organizacéo e a
satisfacdo da sua forca de trabalho. Dai o meu interesse em estudar os efeitos dos
investimentos nos Programas de Desenvolvimento de Equipes. Interessante saber
que atributos essa equipe treinada tem que antes ndo tinha e que contribui para o
aumento da satisfacdo e consequente melhoria do clima e dos resultados
organizacionais.

Embora inicialmente projetado com essa dupla finalidade, a revisao de literatura
sobre o fendmeno das equipes e as discussdes sobre a complexidade do fenbmeno
sinalizaram a necessidade de reduzir o foco para o aspecto da
satisfacdo do trabalhador, deixando as questdes ligadas a produtividade e

resultados para estudos futuros.



16

As questbes que emergiram a partir das leituras sdo: Trabalho em equipe,
satisfacdo do trabalho e programas de desenvolvimento de equipes estdo
relacionados? De que maneira o ambiente organizacional potencializa ou ndo o grau
de satisfacdo do trabalhador, considerado um dos resultados desejados pelas
organizacfes que querem ter exceléncia nas suas praticas de gestdo de pessoas?
Quais sao os grandes obstaculos para desenvolver equipes na administracao direta?
Quais séo os problemas identificados possiveis de serem trabalhados em Programas
de Desenvolvimento de Equipes? E, principalmente, até que ponto os Programas de
Desenvolvimento de Equipes focaram os verdadeiros problemas de satisfacdo no

trabalho?

Pretende-se investigar neste estudo até que ponto os programas de

Desenvolvimento de Equipes contribuem para o aumento da satisfagcdo no trabalho.
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1 FUNDAMENTACAO TEORICA

1.1 Trabalho em Equipe

Uma das realidades do comportamento organizacional € que nds precisamos
trabalhar em e com equipes na busca de solu¢cdes de problemas para atingirmos os
resultados esperados.

Com a hipercompetitividade global, nossas organiza¢cfes atuam num ambiente
cada vez mais complexo e mutante. As empresas, de qualquer natureza e tamanho:
globais, multinacionais, publicas, privadas, micro, pequenas, médias, ndo podem mais
esperar pelo surgimento de lideres que tragam todas as respostas. O desafio mais
critico passa a ser como liberar a energia produtiva e criativa das equipes como uma
estratégia mais efetiva de as organiza¢cbes adaptarem-se ou mesmo, anteciparem-se
as transformacdes sociais, tecnologicas e informacionais de uma era de turbuléncia
inédita.

Em pleno século XXI, a sobrevivéncia e o sucesso empresarial dependem cada
vez menos de uns poucos individuos de grande talento e inteligéncia e mais do
desempenho de equipes ageis, criativas e eficazes, dai o interesse e a disseminacéo,
cada vez mais crescente no ambito das organizac¢des, do uso de equipes de trabalho
para realizagdo das mais diversas tarefas.

Segundo Puente-Palacios e Carneiro (2005) esse crescimento esta sustentado,
parcialmente, na crenca das vantagens que tais equipes parecem oferecer quanto a
efetividade com que permitem o desempenho das atividades, em comparagdo com 0s
resultados alcancados por individuos trabalhando de maneira isolada. E preciso,
entretanto, destacar que os resultados de pesquisas empiricas revelam que as
equipes de trabalho ndo sdo, em todas as situacdes, melhores do que individuos
trabalhando independentemente. Esses resultados demonstram que o0 bom
desempenho delas decorre da convergéncia de um conjunto de variaveis. A esse
respeito, outros autores como Gladstein (1984), Hackman, (1987) e Sundstrom,
Demeuse e Futrell (1990) (apud Palacios e Carneiro, 2005), consideram que devcm
ser levados em conta aspectos relacionados a caracteristicas dos membros, aos
processos ou a dinamica de funcionamento da equipe e ao suporte oferecido pela

organizagcao em que operam.
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Para Gladstein, (1984); Hackman, (1987) e Guzzo e Shea, (1992) (apud
Palacios e Carneiro, 2005), o funcionamento das equipes como unidades de
desempenho nas organizacdes tem sido investigado cientificamente tendo como
referéncia diversos modelos explicativos, alguns deles originados das teorias do
comportamento social, como, por exemplo, no campo da psicologia organizacional.
Entretanto os modelos tedricos propostos nesse campo ndo tém sido sustentados
empiricamente ou necessitam de ajustes. A premissa tedrica da qual partem esses
modelos estabelece que o desempenho das equipes nas organizacfes deve ser
analisado de acordo com a teoria sistémica e seus trés elementos fundamentais: input
(variaveis relativas a organizacdo, aos membros da equipe e ao meio ambiente
presentes no momento da formacdo da equipe), processo (variaveis presentes
durante a elaboracdo dos produtos/servicos da equipe) e output (os resultados
gerados pelo desempenho da equipe.)

Na literatura existente nesse campo ainda nao existem resultados que possam
estabelecer com precisdo as variaveis que mais influenciam na efetividade das
equipes de trabalho. Alguns pesquisadores da area, entretanto, defendem que as
variaveis de insumo como tamanho da equipe, disponibilidade de recursos, politicas
de recursos humanos, competéncias e caracteristicas dos membros, sdo as que
apresentam efeitos mais significativos para explicar a efetividade das equipes
(Campion, Papper e Medsker, 1996; Hackman, 1987; Shaw, Dully e Stark, 2000; West
e Anderson, 1996). Outros como Gladstein (1984), Hackman (1987), Langfred (1998)
(apud Palacios e Carneiro, 2005) sustentam que as variaveis de processo, como as
relacdes interpessoais, o clima social das equipes, as estratégias de gestdo do
trabalho desenvolvidas pelos membros, sdo importantes no processo de
producao/funcionamento das equipes de trabalho. No que se refere aos resultados,
autores como Hackman (1987) e Nadler, Hackman e Lawler (1979) (apud Palacios e
Carneiro, 2005) defendem que dois tipos de indicadores devem ser levados em conta:
indicadores concretos que consideram o trabalho produtivo, como aumento de
produtividade, maior lucratividade, melhoria no indice de satisfacdo do cliente e
indicadores afetivos, como a satisfagdo e o comprometimento.

Palacios e Carneiro (2005), em revisdo de literatura brasileira contendo relatos
de pesquisas que tomam como foco de interesse a efetividade das equipes de
trabalho, identificaram duas caracteristicas: a) inexisténcia de propostas que

apresentem modelos tedricos explicativos empiricamente validados e b) precariedade
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de instrumentos de mensuracao, tedrica e psicometricamente validos para o contexto
brasileiro, que fornecam informacdo confidvel sobre as variaveis explicativas do

funcionamento das equipes.

1.1.1 A Competéncia Trabalho em equipe

Diante dos desafios do novo mundo do trabalho em permanente transformacao,
trabalhar em equipe é uma das competéncias mais valorizadas para a exceléncia e
prosperidade das empresas e para atender a crescente demanda de qualidade de
vida das pessoas que nelas trabalham. Presente em todas as descricbes de
competéncias das empresas, que utilizam o modelo de Gestdo por Competéncias no
gerenciamento de sua forca de trabalho, vem sendo objeto de qualificagdo dos
profissionais nas habilidades e atitudes que a caracterizam.

Em primeiro lugar, é preciso esclarecer que o termo competéncia, amplamente
utilizado na gestédo organizacional, tem adquirido véarias conotacdes, algumas vezes
até mesmo contraditorias. E possivel classificar as competéncias como humanas ou
profissionais (aquelas relacionadas a individuos ou as equipes de trabalho) e
organizacionais (aquelas inerentes a organizacdo como um todo ou de suas unidades
produtivas), ressaltando-se que as competéncias humanas, aliadas a outros recursos
e processos, ddo origem e sustentaciio as competéncias organizacionais (BRANDAO
E GUIMARAES, 2001). Competéncia, portanto, estd sendo entendida, corno “um
atributo relacionado a um individuo ou equipe, ndo apenas como O conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para exercer determinada
atividade, mas também como o desempenho expresso pela pessoa em determinado
contexto, em termos de comportamentos e realizagdes decorrentes da mobilizacdo
dos conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho...Entendem-se competéncias
humanas como combinacgdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas pelo desempenho profissional, que agregam valor a pessoas e
organizagdes.” (CARBONE, 2005).

Em segundo lugar, é preciso informar o que estamos considerando como
equipe. Uma equipe pode ser definida como pessoas fazendo algo juntas, sendo que
mais importante do que o algo é a qualidade do realizar junto que importa. Moscovici,
F. (2003, pag.14) apresenta a proposta da “Curva de Desempenho de Equipe”, de

Katzenbach e Smith (1993), que classifica o0s grupos emuma das seguintes



20

cinco posicbes, de acordo com seu modelo de funcionamento:

a) pseudo-equipe: tipo de grupo que pode definir um trabalho a fazer,
inas nao se preocupa com o desempenho coletivo, nem tenta consegui-lo. As
interacdes dos membros inibem o desempenho individual, sem produzir
nenhum ganho coletivo apreciavel;

b) grupo de trabalho: os membros desse grupo ndo véem nenhuma
razdo para se transformarem numa equipe. Podem partilhar informactes
entre si, porém responsabilidades, objetivos e produtos pertencem a
cada individuo;

Cc) equipe potencial: este grupo quer verdadeiramente produzir um
trabalho em conjunto. Contudo, os membros precisam de esclarecimento
e orientacdo sobre sua finalidade, objetivos, produtos e /ou abordagem
de tarefa. Devem, ainda, assumir um compromisso efetivo em relacdo ao
resultado grupal;

d) equipe real: [..] compbe-se de pessoas com habilidades
complementares e comprometidas umas com as outras através da missao
comum, objetivos comuns e abordagem de trabalho bem definida. Além
disso, os membros aprenderam a confiar uns nos outros e assumem
plena responsabilidade por seu desempenho,

e) equipe de elevado desempenho: atende a todos os requisitos de uma
equipe real e mais ainda: os seus membros estdo profundamente
comprometidos com o crescimento pessoal de cada um e o sucesso deles
mesmos e dos outros.[...] Significativamentesupera o desempenho de outras
equipese consegue reesultados muito além das expectativas. [...]
(MOSCOVICI, F. 2003, pag.14).

Como transformar uma “pseudo-equipe” em uma “equipe de alto
desempenho”?

O clima organizacional tem sido apresentado como fendbmeno que influencia
a satisfacdo dos membros de equipes de trabalho. a partir de pesquisas empiricas
que mostram que o clima percebido pelos membros das organizacdes pode afetar
o0 desempenho e o comportamento demonstrados. Apesar de tais estudos serem
praticamente inexistentes no ambito especifico das equipes de trabalho, um
melhor conhecimento dos efeitos do clima no ambiente organizacional podera
contribuir para melhorar a qualidade de vida do ser humano no trabalho, otimizar
a performance organizacional c esclarecer as relagdes entre esse construto e
outros fenbmenos tanto macro como microorganizacionais. Desse modo,
desenvolver um instrumento de avaliacdo do clima das equipes de trabalho, a
partir do qual ser& possivel investigar se o efeito desse construto, no contexto das
equipes, é similar ao observado no contexto das organizacbes, podera tornar-se
contribuicdo importante para maior compreensao do seu impacto no trabalho em

equipe.
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1.2 A Satisfacdo no Trabalho

Teixeira (2002) afirma que a principal raz&o pela qual as organiza¢cdes buscam
a satisfacdo do trabalhador é a existéncia de um consenso no meio empresarial de
que empregados satisfeitos produzem mais e, consequentemente, alavancam os
resultados das empresas. Baseado nesse pressuposto existe um conjunto de
sistemas destinados a medir e provocar a satisfagcdo dos empregados. Pesquisas de
clima organizacional tém sido amplamente utilizadas para identificar o grau de
satisfacdo e os fatores que nele interferem e, desse modo, estabelecer acdes
direcionadas a suprir as lacunas nos fatores de insatisfacao e fortalecer os fatores de
satisfacdo identificados. A influéncia que o clima organizacional exerce no
comportamento e performance dos trabalhadores e seu reflexo na efetividade da
organizacao fazem com que esse construto seja cada vez mais objeto de investigagéao
por pesquisadores de diferentes areas de estudo, principalmente no campo da
Psicologia Organizacional, onde o estudo do clima organizacional “¢ uma area em
franca expansao” (Laros; Puente-Palacios, 2004, p.113). De acordo com Laros e
Puente-Palacios (2004). a publicacdo crescente de revisdes teoricas (Forehand e
Gillmer, 1964; James e Jones, 1974; Moran e Volkwein, 1992. Schneider e Reichers,
1983), com a finalidade de estabelecer tanto as caracteristicas do construto, quanto
0s seus limites conceituais, aliada a diversas pesquisas teoricas (Verbeke, Volgering,
e Hessels, 1998) e empiricas (James e James, 1989; Koys e DeCaotiis, 1991), refletem
a importancia deste campo e indica a necessidade de desenvolvimento de escalas de

mensuracao estaveis.

1.2.1 Clima Organizacional: O gue é, como vem sendo estudado - pesquisas de

climas

Koys e DeCotiis, (1991, p.266 (apud Laros e Puente-Palacios, 2004, p.113)
definem clima organizacional como fenbmeno perceptual duradouro, construido com
base na experiéncia, multidimensional e compartilhado pelos membros de urna
unidade da organizacao, cuja funcdo principal € orientar e regular os comportamentos
individuais de acordo com os padrdes determinados por ela. (Koys e Decotis, 1991,

p. 266 apud Laros e Puente-Palacios. 2004, p.113)
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De acordo com revisdo da literatura da area, realizada por Puente-Palacios e
Freitas (2006) a concepcado, os elementos constitutivos do clima organizacional e as
diferentes formas como sua natureza é compreendida vem sofrendo mudancas ao
longo do tempo. Dentre as principais abordagens que tratam do conceito de clima
organizacional, podem ser citadas a estrutural, a perc eptual, a interativa e a cultural,

cujas caracteristicas principais estdo descritas no Quadro 1.

Quadro 1 - Principais Abordagens do Conceito de Clima Organizacional
ABORDAGENS/AUTORES DESCRICAO

Estrutural / Forchand e Gilmer, 1964 Cilima como fendmeno inerente a organizacdo €
rcsultado de percepcdes de elementos objetivos
da estrutura organizacional, tais como tamanho,
tipo de tecnologia, divisao hierarquica, regras de
controle do comportamento. Independe das
percepc¢des individuais.

Desse modo, o clima é definido como sendo
a qualidadc ou propriedade do ambiente
organizacional percebida pelos membros e que
influencia seus comportamentos  (Litwin €
Stinger,1968); ou como um conjunto de atributos
especificos que caracteriza uma organizagdo e
reflete como seus membros agem em seus
respectivos ambientes  (Waters, Roach e
Batlis,1974).

Perceptual / James e Jones (1974) Clima como fendbmeno baseado nas percepc¢des dos
membros das organizagoes.

Interativa / James e Jones (1974) Clima como fenbmeno nado sé do individuo e seus
processos internos, como também dos processos de
interacdo entre o individuo, os aspectos estruturais
da organizacao, quanto dos individuos entre si.

Cultural / Moran e Volkein (1992) Clima sendo principalmente influenciado pelg
macrocontexto que, aliado a abordagem interativa e a
maneira como os individuos interpretain a realidade,
inclui e aprofunda questbes referentes as normas,
\valores ou padrdes de desempenho que influenciam
as praticas da organizagao.

Fonte: Puente-Palacios, Katia e Freitas (2006)

A definicao oferecida por Koys e DeCotiis (1991, apud Puente-Palacios e
Freitas, 2006), é considerada mais satisfatéria tendo em vista que além de apontar a
funcdo principal do clima, que é guiar comportamentos individuais, destaca suas
principais caracteristicas. Essas mesmas pesquisadoras verificaram que pesquisas
deste campo investigam as relacfes entre clima organizacional e envolvimento
(Shadur, Kienzle e Rodwell. 1999; Toulson e Smith, 1994), praticas administrativas

(Lin, 1999; Toulson e Smith, 1994), estresse ocupacional (Hemingway e Smith, 1999)
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e comportamentos organizacionais e individuais (Brown e Leigh, 1996; Welsh e
LaVan, 1981). Em pesquisa realizada com a finalidade de identificar as dimensfes
constitutivas do clima, tomando como fonte de analise diversos instrumentos de
mensuracgao, Puente-Palacios (2002) encontrou 34 dimensdes tedricas defendidas
como componentes do clima.

Dessa forma, o clima organizacional pode ser explicado, de acordo com uma
abordagem sistémica, por fatores ligados as dimensdes organizacional, interpessoal
e intrapessoal. Fatores ligados a dimensdo organizacional sdo as caracteristicas
proprias da organizacdo, ndo necessariamente relacionadas a sua for¢a de trabalho,
mas que a influenciam, como: cultura, ideologia, estrutura organizacional, viséo e
missdo organizacionais, planejamento estratégico, politicas de gestdo de pessoas
(reconhecimento, remuneracdo e beneficios, treinamento e desenvolvimento,
oportunidade de carrelra, qualidade de vida, saude e seguranca, ambiente fisico,
carga de trabalho e outros); Fatores ligados a dimenséo interpessoal sdo elementos
vinculados a interacdo entre os membros da organizacdo, como relacionamento
interpessoal, dentro e fora do ambiente da organizacao, lideranca, trabalho em equipe,
comunicacao institucional e informal (comunicagéo direta entre os membros); Fatores
relacionados a dimenséao intrapessoal sao os atributos pessoais, inerentes a cada
membro da organizacdo como comprometimento, dedicacdo, satisfacao,
compatibilidade de crencas e valores, uso do potencial e das competéncias, orgulho

da empresa e outros.

O presente estudo foi conduzido de acordo com essa abordagem sistémica e

multidimensional.

1.2.2 Dimensofes Constitutivas do Clima Organizacional e Pesquisas de Clima

Existe grande quantidade de dimensdes defendidas como componentes do
clima organizacional. Puente-Palacios (2002) realizou pesquisa com 0 objetivo de
identificar as dimensdes constitutivas do clima organizacional, a partir da analise de
diversos instrumentos de mensuracao. Encontrou 34 dimensdes teoricas defendidas
por, pelo menos, um autor, como componentes do clima. Muitos dos quais apontados
como componentes sao, de fato, construtos teoricamente diferentes do clima

organizacional. Mais recentemente, Martins et al. (2004, apud Puente-Palacios e
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Freitas, 2006), em uma revisdo de literatura realizada para o desenvolvimento e
validacdo de uma escala de clima organizacional, observaram que instrumentos
psicometricamente validados tinham componentes semelhantes, como recompensa,
seguranca e riscos, inovacdo, reconhecimento e feedback, flexibilidade, coeséo,
relacionamento entre superior e empregado, controle, suporte do chefe, lideranca,
clareza e promocgoes, pressdes no trabalho, apoio e autonomia. Esses componentes
estdo presentes em mais de 80% dos instrumentos identificados na revisao de
literatura realizada por esses autores.

Em relacdo ao papel desempenhado pelo clima, relatos de pesquisas empiricas
evidenciam a relacdo entre o construto clima organizacional e comprometimento,
envolvimento, esforco e performance, satisfacao, rotatividade, absenteismo, critérios
de efetividade e praticas adininistrativas na organizacdo (Toulson e Smith, 1994;
Brown e Leigh, 1996; Keller e Kedia, 1996; Lin, 1999 (apud Puente-Palacios, 2004).

Diante da necessidade de desenvolvcr instrumentos de mensuracdo que
possibilitem a obtencéo de resultados que possam ser generalizaveis nesse campo
de conhecimento. Laros e Puente-Palacios (2004) realizaram estudo com base nas
respostas dadas por 61.349 respondentes ao diagnéstico do clima organizacional
realizado por uma instituicdo financeira, em nivel nacional. Os resultados do estudo
indicaram que, os fatores Comprometimento Organizacional, Carga de Trabalho,
Suporte Material parecem estar medindo aspectos menos centrais do construto,
enquanto os fatores Gerenciamento das Relacbes Interpessoais, Traibalho em
Equipe, Valorizacdo do Trabalho e Expectativas de Desempenho parecem constituir-
se nos aspectos centrais do construto clima organizacional.

Por outro lado, pesquisas de clima organizacional nas empresas consideram,
de uma maneira geral, com alteragdes de acordo com o tipo de negocio, as seguintes
variaveis: suporte oferecido pela organizacdo, politicas e praticas de gestdo de
pessoas como reconhecimento e recompensa, relagdo com o trabalho, remuneracao,
beneficios, salde e seguranca na empresa, treinamento e desenvolvimento,
oportunidades de carreira, comprometimento com a empresa, valores, conhecimento
dos objetivos da organizacdo, missao organizacional, processos de tomada de
decisOes, processos e metas de qualidade, relacionamento interpessoal, clareza e
abertura na comunicacao interna, politicas de gestéo de pessoas e espirito de equipe,

comunicacéo e lideranca.
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Mas pesquisar apenas ndo basta. Mais importante é a gestdo do clima
organizacional como uma responsabilidade estratégica das liderancas e do corpo
gerencial, a partir dos resultados da pesquisa, implementando a¢gbes com vistas a
construir um excelente ambiente organizacional e, principalmente, avaliar os
resultados das ac¢des implementadas.

Dessa forma, o presente estudo foi estruturado para levantar e analisar
informacdes sobre os efeitos dos programas de desenvolvimento de equipes de
servidores de uma instituicdo publica da esfera municipal e seu grau de satisfacdo em
relacdo a fatores ligados as dimensfes organizacional, interpessoal e intrapessoal, o
que o torna coerente com a abordagem muldimensional escolhida e os estudos e
pesquisas dos construtos estudados: equipes, trabalho em equipe, clima
organizacional, satisfacdo no trabalho e programas de desenvolvimento de equipes

e 0 modelo multidimensional proposto, como demonstra a Figura 1.

Figura 1 — Estrutura Multidimensional do Projeto

Dimensado
ssoal

> ® Grau de Satisfagdo

® Efeitos de Programa
de Desenvolvimento de Equipes

Refagdo com d Tvaé;amo em Priticas
/ Trabalho auioe Gerenclals

Dimensdo Organizacional
® Grau de satisfacdo
Ambiente de Trabalho

Fonte: Elaborado pela autora (2007)

1.3 Programas de desenvolvimento de equipes (DE)

O homem é por definicdo, um animal gregario; vive em grupos e atua por
intermédio destes. SO muito recentemente, porém, as empresas acordaram para o
fato de que o trabalho de equipe pode ser potencializado e tornado mais eficaz e
sinérgico. Dai o interesse crescente das organizacbes que buscam as melhores

praticas de gestédo de pessoas em desenvolver a competéncia Trabalho em Equipe.
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O investimento das empresas em programas direcionados ao fortalecimento
das equipes surge como uma das acfes da area de recursos humanos para aumentar
os indices de satisfacdo dos empregados, medidos nas pesquisas de clima
organizacional. Programas de Desenvolvimento de Equipes (DE) tém sido realizados,
portanto, para solucionar os problemas identificados nas pesquisas de clima e
transformar coletivos, “sem espirito de equipe” em equipes “com espirito de equipe”.
Espirito de Equipe, nesse estudo, € definido como a capacidade que os membros de
uma equipe possuem de “cooperar, dar apoio, em um ambiente de confianga, com
alta qualidade de relacionamento e de nivel da liberdade de expressdo entre os
membros da equipe, com troca de ensinamentos e informacgdes e possibilidades de
aprendizagem entre eles.” (MOREIRA, 2004). A principal finalidade dos programas de
DE, portanto, é aumentar a efetividade de um grupo de pessoas que necessita
trabalhar colaborativamente para alcancar resultados.

O programa de Desenvolvimento de Equipes - DE é definido como “uma
intervencdo psicossocial no sistema humano da organizagdo”, que consiste no
desenvolvimento e aplicacdo de programas educacionals dirigidos a “grupos de
pessoas interdependentes que precisam unir esfor¢os nos procedimentos de trabalho
e naresolucao de problemas” [...] O alicerce fundamental do DE é o Desenvolvimento
Interpessoal” [...], pois “um grupo dificiilmente trabalhard& como equipe se néo
desenvolver razoavel competéncia interpessoal. Os processos grupais decorrem de
relacdes e trocas entre as pessoas.” (MOSCOVICI, F., 2003. p.15). Outros autores
como Garvin (1993) entendem Desenvolvimento de Equipes corno momento (tempo)
de aprendizagem sistematizada dentro das organizacdes, inacabado e constante. no
qual as equipes adquirem ou aumentam sua capacidade de criar, adquirir, transferir
conhecimentos e modificar comportamentos, através do conhecimento compartilhado

de forma coletiva. Para Milioni (2003, p.63), o desenvolvimento de equipes é

[...] o termo utilizado para o conjunto de a¢Bes tomadas, de treinamento de
competéncia interpessoal, a fim de desenvolver a efetividade de um grupo,
ou seja, para que este alcance um bom indice de trabalho em equipe. O
desenvolvimento de equipe é a¢cdo muito utilizada no treinamento gerencial,
assim como nos programas de Desenvolvimento Organizacional (DO).
(MILIONI, 2003, p.63)

De modo geral, os programas adotam metodologia vivencial, participativa e

dindmica, e utilizam conhecimentos e técnicas de dinAmica de grupo, jogos, fabulas,
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simulagdes, educacéo de laboratorio e desenvolvimento interpessoal no contexto da
organizacao. (CRESPO, 2003, p.142) considera o ciclo de aprendizagem vivencial
como metodologia que produz “melhores resultados de mudanga comportamental,
utilizando o potencial de aprendizagem em grupo na aquisicdo de informacgdes e
habilidades”. O ciclo de aprendizagem vivencial, conforme representado na Figura 2
€ composto de quatro fases: a primeira consiste em uma atividade experienciada pelo
grupo, com foco nas habilidades que se deseja desenvolver; na segunda fase €&
realizado um processo de analise dos resultados pelo grupo, pautada na verbalizacéo
e compartilhamento de sensacfes e sentimentos experimentados durante a vivéncia,
a seguir, o grupo é convidado a indicar os fatores facilitadores e dificultadores para o
alcance (ou ndo) do resultado na atividade, fundamentado na Teoria de Campo de
Forcas e o modelo de pesquisa-acdo de Kurt Lewin; em um terceiro momento,
procede-se a uma analise comparativa do resultado dessas andlises com a situacao
real, com indicacdo dos insights, aprendizagens e sugestdes de aces para aplicacdo
no trabalho. As habilidades a serem desenvolvidas pelos programas de DE podem ser
agrupadas em dois tipos: habilidades de diagndstico e habilidades interpessoais, que
se intercalam, formando ciclos integrados de analise de funcionamento e de corre¢ao
ou melhoria desse funcionamento. Todo esse ciclo € conduzido por facilitadores

internos ou consultores externos.

Figura 2 — Ciclo de Aprendizagem Vivencial em Grupo
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Testar
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CT Y
Hpliesca My Andlise
\
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Descobric Diaznosticar
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Fonte: Crespo (2003)
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Desenvolver equipes pressupde mudanca de comportamento, trabalho
complexo, arduo, permanente e que necessita de um programa extensivo, composto
por varios eventos. Sendo um processo de aprendizagem de pessoas em grupo, hdo
comporta um encerramento nem um evento isolado.

Algumas condi¢cOes precisam estar presentes para que um programa de DE
alcance os resultados desejados, dentre elas Moscovici, F. (2003, p.106), considera:
a) o grau de motivacdo do lider e dos demais membros do grupo, como primeira e
decisiva condicdo para efetiva participagdo e engajamento no programa; b) a
consciéncia da necessidade de melhoria do funcionamento atual do grupo, pelo
surgimento de sintomas esporadicos, de sensa¢fes vagas de insatisfacdo no trabalho
e de funcionamento deficiente do grupo; c) a alocacao e disponibilidade de tempo pela
organizacdo para 0os programas, por considera-los investimento e ndo despesa; d)
disponibilidade de recursos técnicos e financeiros; €) apoio e comprometimento da
alta administracao; e f) garantia de continuidade, mesmo em organizacfes em que
ocorre descontinuidade administrativa, como é o caso do campo organizacional
estudado .

A estratégia de implantacdo dos programas de DE varia de acordo com o
modelo adotado pela empresa. Algumas utilizam encontros com a duracdo de 24
horas, distribuidas em trés dias de 08 horas, para equipes multifuncionais compostas
de, no maximo, 30 participantes. Em outras, o programa inclui workshops
intermediarios para consolidacdo das sugestdes geradas nos programas de
treinamento. Podem ser realizados fora do ambiente de trabalho, algumas vezes fora
do municipio de moradia dos particlpantes, visando possibilitar contatos em atividades
sociais e de integracdo, fora das previstas no programa, com horéario de almoco
prolongado de, aproximadamente, trés horas, com a mesma finalidade.

Grande parte das organizagcdes recorre a consultores externos, com
metodologias especificas. que atuam como facilitadores do processo, a partir de uma
intervencdo mais isenta, com novas abordagens e ideias para as solucfes dos
problemas diagnosticados. Este foi 0 caso da instituicdo pesquisada. O ANEXO A
contém o relatorio final da consultoria responsavel pelo desenvolvimento e aplicacéo
do programa aplicado, detalhando a metodologia utilizada e temas abordados. Os
programas de DE s&o utilizados tanto intragrupos (dentro de cada equipe) como

intergrupos (entre os diferentes setores), para integrar, identificar e solucionar
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conflitos, facilitar o fluxo de informacdes, otimizar a comunicagcdo e remover as
barreiras das performances humanas e organizacionais.

Quanto a avaliacao dos resultados, é grande a dificuldade de encontrar estudos
sobre os efeitos dos Programas de DE nas equipes, na satisfacdo do trabalhador e,
consequentemente, nos resultados das empresas. Os problemas da avaliacao
confiavel persistem até hoje, apesar do interesse crescente e do avango técnico de
tecnologias de mensuracao. Moscovici (2003, p.114) sintetiza bem essa dificuldade,
ao afirmar que, “o problema de avaliagcdo dos processos psicossociais de mudanca e

de desenvolvimento esta longe de ser resolvido. Algum dia o sera?”.
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2 OBJETIVOS

“O ser humano é capaz de realizar coisas
espantosas, desde que tenham um sentido para ele”.
C. G.Jung

2.1  Objetivo Geral

Analisar os efeitos dos Programas de Desenvolvimento de Equipes no grau de

satisfacdo no trabalho.

2.2 Objetivos Especificos

. Identificar os efeitos dos programas de desenvolvimento de equipes na
transformacéao da equipe.

. Identificar as condi¢cdes em que os Programas de Desenvolvimento de Equipes
sao mais efetivos.

. Propor medidas de melhoria nos Programas de Desenvolvimento de Equipes

para a organizacdo que esta sendo analisada.
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3 METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa ex post facto, realizada em uma instituicdo publica
municipal — a Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro — PCRJ, onde os sujeitos da
pesquisa participaram de programas de desenvolvimento de equipes. Para o
desenvolvimento deste estudo utilizaram-se abordagens quantitativa e qualitativa. Em
relacdo a quantitativa utilizou-se a técnica de questionéario para o levantamento nas
informacdes no campo. Na abordagem qualitativa utilizaram-se reunides de grupos
focais, analise das respostas qualitativas solicitadas no questionario e a técnica de
observacao-participante.

Os focos que nortearam o estudo foram: o grau de satisfacao atual dos sujeitos
e os efeitos do programa de desenvolvimento de equipe. Foi construido um
instrumento especifico (Questionario “Efeitos dos Programas de Desenvolvimento de
Equipes e a Satisfagdao do Trabalhador’) para a coleta de dados, em fungédo das
caracteristicas do campo organizacional escolhido, conforme apresentado no

Apéndice A.

3.1 O Campo Organizacional - A Instituicdo e o Campo Estudado

3.1.1 A Instituicéo

A Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro - PCRJ é uma instituicdo brasileira,
da administracdo direta na esfera municipal. Possui em sua estrutura 32 (trinta e dois)
6rgdos da Administracao Direta, 05 (cinco) Fundacdes, 11 (onze) Empresas Publicas
e 02 (duas) Autarquias e uma Ouvidoria, relacionadas no ANEXO B.

A insercdo no campo para fins da pesquisa foi viabilizada pela Geréncia de
Recursos Humanos da Secretaria Municipal de Fazenda-GRH/SMF, para a qual a
pesquisadora presta servicos como consultora em programas de natureza
comportamental como motivagado e comprometimento no trabalho, desenvolvimento
gerencial e desenvolvimento de equipes. A parceria estabelecida possibilitou o acesso
as informacdes e documentos e a definicdo do campo mais adequado aos objetivos

do estudo.
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A realizacdo de programas de desenvolvimento de equipes surgiu como uma
das acdes da GRH/SMF, para o Projeto “Qualidade de Vida do Servidor da Secretaria
Municipal de Fazenda”, apds analise dos resultados da pesquisa de clima realizada
pela Geréncia de Desenvolvimento Institucional - GDI/SMF — denominada Projeto
“Ouvindo Quem Faz”, em 2004 e 2005.

Os principais objetivos da pesquisa de clima “Ouvindo Quem Faz”, foram: a)
identificar os fatores limitadores do desempenho em cada setor; b) detectar
oportunidades de melhoria de métodos e rotinas de trabalho; ¢c) promover treinamento
adequado de modo a fortalecer e atualizar o conhecimento. O instrumento de coleta
de dados utilizado constituiu-se de 23(vinte e trés) perguntas, considerando as
variaveis: entrosamento e comunicacao, caracteristicas da gestdo, metodos e rotinas
de trabalho; treinamento e problemas, causas e solucdes. (ANEXO C).

A implantagdo-piloto do Projeto “Ouvindo Quem Faz” foi iniciada na
Coordenadoria do Imposto sobre a Propriedade Predial e Territorial Urbana do IPTU-
CIP, mais conhecida pelos servidores e em documentos internos, como
Coordenadoria do IPTU (ou F/CIP ou CIP), porque possuia 0 maior quantitativo de
servidores (262) e era percebida, a época do projeto. como a pior area para se
trabalhar na Secretaria Municipal de Fazenda-SMF.

A Secretaria Municipal de Fazenda—SMF realizou Programas de
Desenvolvimento de Equipes para, aproximadamente, 500 (quinhentos) servidores
das areas do IPTU, ITBI - Imposto sobre Transmisséo Bens Intervivos e ISS - Imposto
Sobre Servicos de Qualquer Natureza, no periodo de julho de 2005 a novembro de
2006. Dentre esses trés 6rgdos a F/CIP foi o campo organizacional escolhido para
iniciar o programa de desenvolvimento de equipes em fun¢éo de dois critérios basicos:
a) 6rgao que apresentou maior indice de insatisfagcdo no Projeto “Ouvindo quem Faz”,
pesquisa realizada antes do Programa e b) 6érgdo com expressivo quantitativo de
servidores da Secretaria Municipal de Fazenda — SMF que participaram do programa

de desenvolvimento de equipes (212 pessoas).

3.1.2 O Campo Estudado - Coordenadoria do IPTU/SMF

A Coordenadoria do IPTU ou F/CIP, como é identificada nos relatorios
disponibilizados pela GRH/SMF, tem como principal competéncia “planejar,

coordenar, executar, controlar e avaliar as atividades de administracéo tributéria e
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fiscal em relagdo ao IPTU e as taxas incidentes sobre os bens iméveis” localizados na

cidade do Rio de Janeiro.

A CIP é subdividida em 25 6rgéaos, distribuidos de acordo com o organograma

descrito no ANEXO D. O Quadro 2 a seguir relaciona os 6rgdos que a compdem.

Quadro 2 - Orgdos Componentes da Estrutura da Coordenadoria do IPTU

o g~ w NP

~

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.

CIP-0.1- SAD — Lagoa - Servi¢o de Atendimento Descentralizado Lagoa

CIP-0.2- SAD — Botafogo - Servi¢o de Atendimento Descentralizado Botafogo
CIP-0.3- SAD — Tijuca - Servi¢co de Atendimento Descentralizado Tijuca
CIP-0.4-SAD — Ramos - Servico de Atendimento Descentralizado Ramos
CIP-0.5-SAD — Madureira - Servico de Atendimento Descentralizado Madureira
C.I.P-O.G-SAD — Barra da Tijuca - Servigo de Atendimento Descentralizado Barra da
-IC—IIJ;%‘.?—SAD — Jacarepagud - Servigco de Atendimento Descentralizado Jacarepagua
CIP-0.8- SAD — Bangu - Servico de Atendimento Descentralizado Bangu

CIP-0.9- SAD — Campo Grande - Servigo de Atendimento Descentralizado —
Campo Grande

CIP-0.10-SAD — Santa Cruz - Servigo de Atendimento Descentralizado Santa Cruz
CIP-0.11-Servico de Apoio Técnico — Centro

CIP-I-Divisdo de Fiscalizagdo — Centro

CIP-I-Divisdo de Fiscalizacao/Forca Tarefa — Centro

CIP-2-Divisdo de Atendimento e Controle Processual — Centro

CIP-2.1-Servico de Apoio Operacional — Centro

CIP-2.2-Servigo de Distribuicdo e Arquivo — Centro

CIP-3-Divisdo de Cobranca — Centro

CIP-3.1-Servigo de Emissdo de Certiddes — Centro

CIP-4-Divisdo de Analises Técnicas — Centro

CIP-5-Divisdo de Recadastramento — Centro

CIP-6 Divisdo de Controle Cadastral — Centro

CIP-6-Divisédo de Controle Cadastral/Forca Tarefa

C25 CIP-6.2-Servico de Cadastro de Logradouro e Imoveis Territoriais — Centro

CIP-6.2-Servico de cadastro de Logradouro e Iméveis Territoriais — Centro

Fonte: Documentos fornecidos pela Coordenadoria do IPTU e GRH/SMF (2007)
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A forca de trabalho da CIP é composta, em sua maioria, por servidores
admitidos em Concurso Publico (Lei 94/79-Estatuto do Funcionario Municipal) e
profissionais cedidos de empresas publicas municipais como a Companhia Municipal
de Limpeza Urbana-COMLURB e Empresa Municipal de Informética-IPLANRIO,
regidas pela Consolidacdo das Leis do Trabalho-CLT. O regime de trabalho € de 40
(quarenta) horas semanais, no horario comercial, com repouso remunerado nos fins-
de-semana.

A CIP tem duas formas de atuacéo, uma centralizada, no balcdo das Regionais
e da Sede da PCRJ e outra descentralizada, nos Servicos de Atendimento
Descentralizado-SADs, que funcionam em 11 (onze) bairros das zonas norte, sul e
oeste da cidade do Rio de Janeiro e em quiosques de atendimento nos shoppings
centers da cidade do Rio de Janeiro. Nos shoppings também sdo atendidos outros
servicos da SMF, como o Imposto Sobre Servicos de Qualquer Natureza-ISS e o

Imposto sobre Transmisséo Bens Intervivos-ITBI.

3.2 Desenvolvimento do Instrumento

O desenvolvimento do instrumento de pesquisa demandou uma série de
etapas, visando maior adesdo dos servidores e maior qualidade das informagdes

fornecidas, relacionadas a seguir:

Primeira - Reunides iniciais com profissionais da Geréncia de Recursos Humanos da
Secretaria Municipal de Fazenda - GRH/SMF

Segunda - Reunides com a Coordenadoria do IPTU-CIP

Terceira- Implantagéo-piloto do Instrumento de Coleta de Dados

Quarta - Realizacao de Palestra para todos os Servidores da CIP

Quinta - Reunido com todo o Corpo Gerencial

A seguir a descricao das atividades e objetivos de cada uma:

Primeira Etapa - Reunifes iniciais com profissionais da Geréncia de Recursos

Humanos da Secretaria Municipal de Fazenda - GRH/SMF.
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As reunides iniciais com a GRH/SMF possibilitaram o acesso a informacdes
relativas ao campo organizacional: estrutura e funcionamento da Prefeitura, da
Secretaria Municipal de Fazenda e da CIP; estrutura, metodologia e relatorio final do
Programa de Desenvolvimento de Equipes realizado; instrumento e resultados do
Projeto “Ouvindo Quem Faz”. Como resultado obteve-se a delimitacdo do campo mais

adequado, em funcao das caracteristicas requeridas para o estudo.

Segunda Etapa - Reunides com a Coordenadora da CIP

Essas reunides visaram esclarecer, para a nova Coordenadora da CIP, que
assumiu a funcdo ha um ano e trés meses, 0s objetivos do estudo, a duracado e as
condicdes necessarias para sua realizacdo, 0s aspectos éticos envolvidos na
pesquisa com seres humanos e obter aprovacéo e a disponibilidade dos diferentes

setores para sua realizacéao.

Terceira Etapa - Implantacdo-piloto do Instrumento de Coleta de Dados

A implantacao-piloto do questionario, com preenchimento prévio do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, foi uma etapa fundamental no processo, pois
indicou a necessidade de total reformulacdo desses instrumentos, com vistas a melhor
compreensao e facilidade de preenchimento pelos sujeitos da pesquisa e maior
coeréncia com a principal finalidade do estudo: avaliar os efeitos do programa de
desenvolvimento de equipes nas equipes e na satisfacdo do trabalhador.

Vale ressaltar que apenas 11 (onze) servidores compareceram a implantacao-
piloto. Relatos dos participantes permitiram perceber sinais de insatisfacdo com as
praticas gerenciais de comunicacado, pois, apesar de toda correspondéncia esclarecer
que a participacdo seria voluntaria, a informacdo por eles recebida era de
obrigatoriedade e segundo o critério: gostou ou ndo gostou do programa. Além disso,
nao sabiam exatamente o que estavam fazendo ali, tendo sido informados de que
“tinha uma reunido para dizer quem tinha gostado e quem nao tinha gostado do
treinamento”. Um dos participantes, visivelmente irritado, ao receber a confirmacao de

gque sua participacao seria voluntéria, escolheu néo participar.
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Os graficos apresentam as principais caracteristicas pessoais e funcionais dos

participantes da implantacéo-piloto.

Gréfico 1 - Caracteristicas dos participantes da implantagao- piloto

| @ Agente da fazenda
Formagao educacional

8% . m Agente de administragéo |

‘ ——

@ Superior completo

0 Fiscal de rendas

Q Posgraduagho-
Especinlizagho
55% 0 Assistente administrativo

Tempo na organizac¢ao (ano)

DL‘MDI.’-!YTGI
80 |1
Q15
asf-10
005
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w2025
025|-30
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Fonte: Pesquisa — Efeito dos Programas de Desenvolvimento de Equipe e a Satisfagdo do
Trabalhador (2007)

Como resultado, o questionario foi totalmente reformulado na forma, na escala
utilizada para avaliacdo e nas variaveis pesquisadas, em funcdo das sugestdes
obtidas na implantacdo—piloto, mantendo-se sempre a estrutura do modelo teorico

multidimensional adotado.

Quarta Etapa - Realizacéo de Palestra para todos os Servidores da CIP

Diante dos fatos observados durante as etapas anteriores, foi realizada uma
palestra com o tema “Satisfagdo e Trabalho: realidade ou ficcdo?” para toda a
Coordenadoria do IPTU. Nela foram apresentados os resultados da implantacdo-piloto
e temas como fatores que interferem na satisfacdo do trabalhador e os conceitos de
trabalho em equipe, clima organizacional e programas de desenvolvimento de

equipes. Os principais objetivos da palestra foram: obter maior adesdo ao estudo;
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informar diretamente aos servidores a finalidade, as etapas, os resultados e beneficios
da pesquisa; orientar quanto aos aspectos éticos ligados a pesquisas envolvendo
seres humanos; reforcar o carater de participacao voluntaria e anénima, minimizando
possiveis distorcdes e ruidos na comunicacdo; ampliar a discussdo sobre o tema
satisfacdo e trabalho e compatibilizar os objetivos do estudo com o0s interesses e
condicdes de trabalho dos servidores da Coordenadoria.

A pesquisadora percebeu bastante hostilidade dos participantes. Reagodes e
comentarios irbnicos e de descontentamento da maior parte dos servidores presentes
(aproximadamente 60 pessoas), indicaram, também nessa etapa, atitudes visiveis de
irritacdo e insatisfacdo. Relatos de préaticas gerenciais ameacadoras e de
obrigatoriedade de participacéo, atitude ostensiva de fiscalizacdo de frequéncia pela
Coordenadora, relatos de descrenca nas acdes da Instituicdo apos as pesquisas de
clima realizadas até entdo indicaram clima bastante desfavoravel na CIP e em relacdo
ao estudo. Todos esses indicadores geraram a necessidade de realizar uma reuniao
com todo o corpo gerencial, com a presenca de representantes de cada 6rgao da

Coordenadoria, quinta etapa do processo.

Quinta Etapa - Reunido com todo o Corpo Gerencial

A necessidade de uma quinta etapa - reuniao gerencial, com a presenca de
gestores de cada 6rgao da CIP - realizada antes da aplicacdo do questionario, surgiu
em funcdo da percepcao pela pesquisadora de sinais visiveis de insatisfacado, irritacdo
e descrenca dos servidores e relatos dos participantes nas primeiras fases,
evidenciando distorgdes no entendimento da pesquisa e, principalmente, no critério
de participacdo voluntéria, pois até esse momento, 0os servidores eram “obrigados” a
participar. Os principais objetivos foram, portanto, esclarecer sobre todo o processo e
resultados esperados, apresentar o modelo do questionario e do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, identificar possiveis focos de resisténcia, e,
principalmente, aumentar a possibilidade de adesdo dos gestores ao compartilhar a
decisado da estratégia a ser adotada na aplicagao, principalmente por terem um papel
de formadores de opinidao. Como resultado, decidiu-se que a aplicagdo seria realizada
em reunides com os servidores de cada setor da CIP, nos seus locais de trabalho,

conduzidas pela pesquisadora com a presenca dos gerentes em cada uma delas.
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3.2.1 O Questionario

O Questionario “Efeitos dos Programas de Desenvolvimento de Equipes e a
Satisfagdo do Trabalhador” (APENDICE A) foi estruturado em sete blocos: Bloco 1
Caracteristicas Pessoais; Bloco 2 - Caracteristicas Funcionais; Bloco 3 - Ambiente De
Trabalho; Bloco 4 - Relagcdo Com O Seu Trabalho; Bloco 5 — Atuacéo Das Pessoas

Que Trabalham Com Vocé; Bloco 6 — Praticas Gerenciais E Bloco 7 - Recado Final.

A principal finalidade do BLOCO 1 - CARACTERISTICAS PESSOAIS - foi
mapear os dados demograficos da populacédo estudada como: sexo, faixa etaria, raca,
situacdo conjugal e quantitativo de filhos, nivel de instrucdo e dados sobre endereco
e tempo gasto na locomocgdo para o trabalho, para melhor andlise da dimensao
intrapessoal.

No BLOCO 2 — CARACTERISTICAS FUNCIONAIS — buscou-se coletar dados
relativos ao cargo e setor de trabalho, exercicio de funcéo gerencial com equipes sob
sua subordinacdo e local de trabalho, considerados relevantes para a analise da
dimenséo organizacional.

O BLOCO 3 - AMBIENTE DE TRABALHO - levantou o grau de satisfacéo
relativo as principais variaveis da dimensao organizacional como beneficios,
reconhecimento e recompensa, remuneracao, salde e seguranga na empresa e
treinamento e desenvolvimento e a qualidade do servigo prestado.

Na variavel beneficio buscou-se avaliar os beneficios (salude, educacéao, lazer,
previdenciario, pensdes, anuénios, estabilidade, por exemplo) oferecidos aos
empregados e o nivel de informacdo dos empregados sobre os beneficios.

A variavel reconhecimento e recompensa abordou o nivel de informacéo e
vivéncia das praticas de reconhecimento e recompensa da Instituicdo e sobre os
critérios para a concessao de melhorias salarlais. Focou a diferenciacéao da avaliagao
e da recompensa com base na contribuicdo pessoal do empregado e o recebimento
de elogios pela qualidade do trabalho realizado.

A variavel remuneracéo abordou o nivel de informacéo dos empregados sobre
as praticas de remuneracdo da Instituicdo, a compatibilidade entre a remuneragao
recebida e as exigéncias e responsabilidades inerentes ao trabalho realizado, alem

da consisténcia entre a remuneracdo na Instituicdo (na Coordenadoria e em
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comparacdo com as dos demais 6rgdos da PCRJ) e a remuneracdo praticada no
mercado para trabalhos similares.

A variavel saude e seguranc¢a nha empresa considerou as condicées do local de
trabalho. a existéncia de recursos materiais, equipamentos e instalacdes adequados
para arealizacdo das tarefas, a adequacéo das medidas de seguranca adotadas e a
adocao de praticas para promover a saude dos empregados no ambiente de trabalho.

A variavel treinamento e desenvolvimento focou a existéncia de planos e de
oportunidades de treinamento e desenvolvimento para todos os servidores, a
adequacao dos programas a realidade de trabalho, a possibilidade do servidor
participar do levantamento de suas necessidades de treinamento e desenvolvimento,
a existéncia de oportunidades para utilizar na pratica os conhecimentos adquiridos em
treinamentos e a efetiva realizacdo dos planos de treinamento e desenvolvimento
negociados.

A varidvel qualidade do servico prestado levantou a percepcdo dos
respondentes relacionadas a imagem externa (percepc¢ao do contribuinte) e interna
(outros setores da CIP, da SMF e da PCRJ) dos servi¢os prestados pelo setor onde
atuam.

O BLOCO 4 — RELACAO COM O SEU TRABALHO - levantou o grau de
satisfacao a variavel relagcdo com o trabalho, definida como a identificacéo do servidor
com a atividade que ele realiza na empresa, focando o seu gosto pelo que, faz a
importancia que atribui ao seu trabalho, as possibilidades de utilizar seus
conhecimentos nas tarefas realizadas, o atendimento a necessidades basicas e de
desenvolvimento profissional, de relacionamento e de desenvolvimento pessoal a
partir do trabalho, considerados os principais aspectos na dimensao intrapessoal.

Vale ressaltar que, a partir do BLOCO 4, além do grau de satisfacao, levantou-
se também a percepcdo dos servidores quanto aos efeitos do programa de
desenvolvimento de equipe na relagdo com o trabalho, no trabalho em equipe e nas
praticas gerenciais, BLOCOS 4, 5 e 6, respectivamente.

Nos préximos blocos, vocé indicard seu grau de satisfagdo em relagcéo a vérios fatores
e, depois, informara o efeito do Programa de Desenvolvimento de Equipes que vocé
participou.

O BLOCO 5 — ATUAGAO DAS PESSOAS QUE TRABALHAM COM VOCE -

avaliou a variavel trabalho em equipe, definida como a cooperacdo, o apoio, a

confianga, a qualidade do relacionamento e o nivel da liberdade de expressao entre
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0s membros da equipe, a troca de ensinamentos e informacgdes e as possibilidades
de aprendizagem entre eles, informacfes consideradas relevantes para a analise da
dimenséao interpessoal — eu-outros. Também nesse bloco buscaram-se informacgdes
sobre a distribuicdo do trabalho entre os membros da equipe e a crenca pessoal
relacionada a equipe como uma das fontes de satisfacdo no trabalho e aos programas
de desenvolvimento de equipes como meio de melhorar a qualidade do trabalho em
equipe.

O BLOCO 6 — PRATICAS GERENCIAIS - levantou informagdes sobre a
variavel lideranca definida como a atuacao dos gerentes (de forma direta ou através
de delegacdo) junto aos membros das equipes, focando a capacidade e a
disponibilidade dos mesmos para proverem as informacgdes necessarias, fornecerem
informacdes e recursos para a atuacao da equipe, atuarem de forma participativa,
justa e confiavel e estimularem o desenvolvimento de suas equipes. As informacdes
coletadas nesse bloco em conjunto com as obtidas no BLOCO 5 contribuiram para a
andlise da dimensao intrapessoal.

No BLOCO 7 — RECADO FINAL - duas questOes abertas, de natureza
gualitativa. objetivaram especificar as mudancgas percebidas apos o programa de
desenvolvimento de equipe e levantar sugestbes de melhoria para aumentar a
satisfacdo no ambiente de trabalho.

Todo o questionario foi elaborado buscando manter a coeréncia com o principal
objetivo do estudo e com a abordagem multidimensional apresentada na Figura 1. A
dimenséo organizacional foi obtida nos BLOCOS 2 e 3; a dimenséo intrapessoal nos
BLOCOS 1 e 4 e a dimensdo interpessoal nos BLOCOS 5 e 6, respectivamente.

Vale ressaltar que o questionario contemplou todas as questdes levantadas na
pesquisa de clima “Projeto Ouvindo Quem Faz”, realizada em 2004 e 2005 (ANEXO
C).

3.3 Coleta de Dados

A coleta de dados dividiu-se em trés etapas: 12. aplicagdo do questionario
“‘EFEITOS DOS PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTO DE EQUIPE E A
SATISFACAO DO TRABALHADOR” (APENDICE A) e do “TERMO DE
CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO” (APENDICE B), 22. observacéo

participante e 32. realizac&o de reunides de grupos focais.
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3.3.1 Aplicacdo do Questionario

O questionério foi aplicado diretamente pela pesquisadora, em 166 servidores,
totalizando quatorze reunides (sete na sede e sete nos Servicos de Atendimento

Descentralizados—SADs.

3.3.2 Observacdo Participante

Durante todas as fases da pesquisa — quantitativa e qualitatva — a
pesquisadora procurou colocar-se na perspectiva dos sujeitos, o que foi facilitado pelo
fato de pertencer ao funcionalismo publico na condicdo de aposentada, tendo tido as
mesmas experiéncias dos participantes em muitos dos aspectos presentes em
instituicdes das esferas publicas estaduais e federais, além de ter atuado como
consultora em programas de desenvolvimento gerencial e comportamental (motivagao
e comprometimento) para muitos dos sujeitos da pesquisa. Dessa forma, os contatos
estabelecidos, ap0s as resisténcias iniciais, foram caracterizados por um o6timo
rapport, com atitudes de colaboracdo e abertura ao exporem suas ideias, reclamactes
e sugestdes. E este conteudo qualitativo foi o principal resultado dessa observacao,

que ocorreu de forma assistematica.

3.3.3 Reunides com grupos focais

Para o desenvolvimento desta atividade, foram realizadas quatro reuniées com
servidores de diferentes setores, totalizando 19 (dezenove) participantes, conforme

descritos no quadro 3 a seguir:

Quadro 3 — Relacao dos participantes das reunides de grupos focais

das 09h as 10h30 das 13h as 14h30
CIP-04- Fiscal de Rendas (04/06/2007) _
Ramos
CIP-1 Fiscal de Rendas (06/06/2007) Fiscal de Rendas (06/06/2007)

ForcaTarefa | Sem identificagdo do cargo
(06/06/2007)
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das 09h as 10h30 das 13h as 14h30
CIP-2 Sem identificagdo do cargo _
(04/06/2007)
CIP 2.2 Sem identificacdo do cargo _
(04/06/2007 e 06/06/2007))
CIP-3 Sem identificacdo do cargo Sem identificagdo do cargo
(04/06/2007) (04/06/2007))
Agente de Fazenda (06/06/2007)
CIP-3.1 Sem identificagdo do cargo Agente Administrativo (06/06/2007)
(06/06/2007)
CIP-4 _ Fiscal de Rendas -Assistente de
Diretor
CIP-5 Sem identificagéo do cargo Fiscal de Rendas -Assistente de Il -
(06/06/2007 DAS (06/06/2007)
CIP-6 _ Controlador de Arrecadacédo
(06/06/2007)
Fiscal de Rendas (06/06/2007)
CIP-6.1 Sem identificagéo do cargo Sem identificagcéo do cargo
(04/06/2007) (04/06/2007)

Fonte: Pesquisa “Efeitos dos Programas de Desenvolvimento de Equipes e a Satisfacdo do
Trabalhador (2007)

Em cada reunido, os grupos receberam informacdes sobre os primeiros
resultados relativos ao grau de satisfacdo (Quadro 7, p.63) e aos efeitos do programa
de desenvolvimento de equipes (Quadro 9, p.70), de acordo com as respostas obtidas
na pesquisa quantitativa. Considerando-se que o principal objetivo dos grupos focais
€ obter informacgdes qualitativas para melhor compreenséo das tendéncias obtidas na
pesquisa quantitativa, foi utilizado um roteiro basico, constituido de questfes-estimulo
abertas, com o intuito de garantir o mesmo foco em todas as reunides, apresentado
no quadro a seguir.

Foi perguntado aos participantes o porqué do baixo quorum nas reunifes.
Muitos declararam n&o ter tomado conhecimento, pois o0 processo de comunicacao
usado, por meio de notes da Coordenadora para os diretores esbarra no interesse por
eles demonstrados: o diretor que acha importante indica pessoas, os demais nem

leem.



Quadro 4 - Roteiro para entrevista com grupos focais

A pesquisa quantitativa indicou resultados globais com tendéncia favoravel ou
desfavoravel) em relagio ao grau de satisfagdo  (muito
satisfeito/satisfeito/insatisfeito/muito insatisfeito/nao se aplica) dos servidores
da Coordenadoria do IPTU em relacdo ao Ambiente de Trabalho, a sua
Relacdo com o Seu Trabalho, a Atuacdo das Pessoas que Trabalham com
Vocé (Trabalho em Equipe) e as Praticas Gerenciais.
Vocés concordam com esse resultado considerando a realidade do setor
onde atuam. Por qué?
A pesquisa também indicou os efeitos do Programa de Desenvolvimento de
Equipes realizado (melhorou/ piorou/continuou igual/néo sei/néo se aplica) na
sua Relag¢do com o Trabalho, no Trabalho em Equipe enas Préaticas Gerenciais.
Vocés concordam com esse resultado considerando a realidade do setor
onde atuam. Por qué?

Fonte:Elaborado pela autora (2007)
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4 RESULTADOS

Os resultados do estudo foram obtidos a partir da analise dos seguintes
aspectos: a) caracteristicas gerais dos participantes; b) grau de satisfacdo dos
participantes e efeitos do programa de desenvolvimento de equipes global e por

dimensao.

4.1  Caracteristicas Gerais dos Participantes

A pesquisa foi realizada com 166 servidores da CIP, que representa 84% do

seu efetivo atual. (Gréafico 2). Considera-se um indice bastante expressivo de adeséo.

Gréfico 2 — Distribuicdo percentual de servidores do quadro da CIP, segundo a condigdo de

participacdo na pesquisa.

32; 16% N&o participantes

Participantes 166; 84%

Fonte: Pesquisa - Efeito dos Programas de Desenvolvimento de Equipe e a Satisfagéo do
Trabalhador

Para participar deste estudo os servidores teriam que atender a dois requisitos:
ter participado da pesquisa de clima e do programa de desenvolvimento de equipe.
Na ocasidao existiam 179 servidores da CIP que atendiam ao perfil solicitado. Do
universo pesquisado (166), 78% possuiam o perfil desejado. (Gréafico 3). Os 37
restantes, embora ndo atendessem ao perfil, manifestaram interesse em colaborar
com a pesquisa, o que foi permitido, objetivando subsidiar futuras analises

comparativas. Importante esclarecer, portanto, que a analise que se segue estara



pautada nas informacdes obtidas a partir dos questionarios aplicados aos 129

servidores que atendiam aos pré-requisitos estabelecidos.

Gréfico 3 — Distribuicdo percentual dos participantes, segundo a existéncia do perfil exigido na

pesquisa

37, 22%

129; 78%

@ Com perfil @ Sem perfil

Fonte: Pesquisa - Efeito dos Programas de Desenvolvimento de Equipe e a Satistagdo do
Trabalhador (2007)
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Em relacdo as caracteristicas pessoais, observou-se que a distribuicdo por

género foi equilibrada, pois 52% sdo homens e 48% mulheres; quanto a idade, 66%

dos pesquisados tinham idade concentrada entre 35 e 59 anos, 0 que caracteriza um

universo de pessoas com maior faixa etaria, conforme demonstrado no grafico 4.

Considerando-se a desagregacao da variavel sexo por grupos etarios, verifica-se que

a distribuicdo ndo é homogénea: enquanto a maior frequéncia observada nas

mulheres esteve na faixa etaria dos 40 aos 44 anos, a dos homens situou-se entre 50

e 54 anos. (Quadro 5 e Gréafico 4).



Quadro 5 — Distribuigiio dos participantes, por grupos etarios e sexo
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Total Abs 129 67 62 51,9 48,1 100,0

20-24 ANOS 2 0 16 0,0 1,6 16
25-29 ANOS 4 3,1 3.9 7.0 85
30-34 ANOS 12 9 3 7.0 23 93 17,8
35-39 ANOS 15 5 10 39 7.8 11,6 29,5
40-44 ANOS 25 10 15 78 11,6 19,4 48,8
45-49 ANOS 23 9 14 7,0 10,9 17,8 66,7
50-54 ANOS 22 16 6 12,4 4,7 17.1 83,7
55-59 ANOS 9 4 5 3.1 39 7,0 90,7
60 ANOS E

MAIS 7 4 3 3.1 23 5.4 96,1
IGNORADA 5 4 1 3.1 0.8 39 100,0

Fonte: Pesquisa - Efeito dos Programas de Desenvolvimento de Equipe ¢ a Satisfagdo do Trabalhador -2007

Grafico 4 - Distribuigdo percentual da populagdo, por grupos etarios

15-19 ANOS
0% 20-24 ANOS
60 ANOS E MAIS | ~ T o
5% 'GN'::;ADA / / - 2529 ANOS
5559 ANOS ol 7%

7% ==

50-54 ANOS
17%

45-49 ANOS 4044 ANOS
18% 19%

~ 30-34 ANOS

35-39 ANOS
12%

Fonte: Pesquisa - Efeito dos Programas de Desenvolvimento de Equipe e a Satisfagio do Trabalhador -2007
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Gréfico 5 - Distribuicdo percentual da populacdo, por grupos etarios e sexo
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Fonte: Pesquisa - Efeito dos Progfamas de Desé‘h\)aﬁi}héﬁEEHEquipe ea Satisfacdo do Trabalhador -
2007

.

Quanto a escolaridade, observou-se que a maioria possuia educacdo
superior (81%) e o restante (19%) o ensino médio. Educacao superior compreende
os cursos de graduacdo e pos- graduacao lato sensu (especializacdo) e strictu
sensu (mestrado, doutorado e pés-doutorado). Dos que tém educagado superior €
pouco significativo o percentual dos que conseguiram o nivel de mestrado ou

algum tipo de especializacdo (11%), conforme demonstrado no Grafico 6, a seguir.
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Gréfico 6 — Distribuicdo da populacdo, segundo o nivel de escolaridade

Formacgao educacional

8%

0 Médiocompleto

@ Superior complel o

Q Posgraduagho-
Espocinlizagho

55%

Fonte: Pesquisa - Efeito dos Programas de Desenvolvimento de Equipe e a Satistacao do
Trabalhador -2007

Em relagéo as caracteristicas funcionais, foram analisados os aspectos relativos
a tempo de servico, setor de trabalho, natureza da atividade e cargo. Os sujeitos da
pesquisa foram reunidos em trés grupos de acordo com o tempo de servi¢o: Grupo 1 -
até 5 anos; Grupo 2 - de 6 a 15 anos; Grupo 3 - mais de 15 anos. Como pode ser

observada no Grafico 7, a distribuicdo foi bastante equilibrada neste aspecto.

Grafico 7 — Distribuicéo percentual dos participantes, segundo o tempo de servico na instituicao

28%

mAté 5 anos mDe 5a 15anos £ Mais de 15 anos

|
|

Fonte: Pesquisa - Efeito dos Programas de Desenvolvimento de Equipe e a Satisfacdo do
Trabalhador — 2007
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No que se refere ao setor de trabalho, houve representatividade de todos os
orgaos da Coordenadoria do IPTU, conforme demonstrado no quadro a seguir, sendo
que o CIP-5- Divisdo de Recadastramento foi o setor com o0 maior nUmero de pessoas
participantes, representando 16,3% do universo, seguido pelo CIP-2-Divisdo de
Atendimento e Controle Processual (10,1%), CIP-4-Divisdo de Analises Técnicas e

CIP-6.2-Servico de Cadastro de Logradouro e Imoveis Territoriais (ambos com 7,8%).

Quadro 6 - Total e percentual de participantes, segundo o setor de lotagdo na Coordenadoria do IPTU

TR SETOR Frequéncia %
Coordenadoria o4 3.10
CIP01 — SAD Lagoa 1 0.78
CIP02 — SAD Botafogo 5 3.88
CIP0O3 — SAD Tijuca 3 2.33
CIP04 — SAD Ramos 2 1.55 |
CIP05 — SAD Madureira 4 L 3.10
CIP06 — SAD Barra da Tijuca 4 2 3.10
CIP0O7 — SAD Jacarepagua 5 3.88
CIP08 — SAD Bangu 2 1.65
| CIP09 — SAD Campo Grande % 3 2.33
CIP11 71 0.78
CIP1 8| 6.20
CIP2 = 1 0.78
CIP2 13 10.08
cIp21 . 3 2.33
CIP2.2 2 1 s 2.33
CIP3 7 5.43
CIP3.1 B 3.88
ClP4 10 .75
CIP5 21 16.28
CIP6 4 3.10
CIP86 5 3.88
CIP6.1 5 3.88
CIP6.2 10 7.75
TOTAL 129 199,00

Fonte: Pesquisa - Efeito dos Programas de Desenvolvimento de Equipe e a Satisfagao do Trabalhador -2007

Houve bastante equilibrio, também, em relacdo a natureza da atividade, com
55% dos respondentes ocupando cargos administrativos e 45%, cargos técnicos.
(Gréfico 8). Entretanto, relatos dos participantes, durante as reunifes de grupos
focais, sinalizaram a existéncia de desvios de funcdo tanto nos cargos de natureza
administrativa quanto nos de natureza técnica. Um exemplo s&o os relatos de
servidores participantes das reunides de grupos focais, de que existe “Desvio de

funcéo institucionalizado: o Agente Administrativo executando atividades do Agente
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de Fazenda; Fiscal de Renda executando atribuicbes do Controlador; Agente de
Fazenda executando atribuicbes do Controlador.”, “Fiscal de Renda rouba as
atribuicdes/competéncias do Controlador de Arrecadacao. Cadastro tinha que estar
nas maos do Controlador de Arrecadacao.”, “O que nao pode é a pessoa fazendo o
mesmo servigo, ganhando muito menos. Ha uma discrepancia muito grande” e que
“‘Agente Administrativo faz o servico do Agente de Fazenda (nivel médio) e do
Controlador de Arrecadacdo Municipal (nivel superior)”. Os servidores ocupantes do
cargo de Agente Administrativo (58% do universo dos cargos administrativos) relatam
gue exercem atividades do Agente de Fazenda (31% dos cargos de natureza técnica),

conforme o Gréfico 8, a seguir:

Gréfico 8 — Distribuicao percentual dos participantes, segundo a natureza da atividade

-

Administrativo
45%

Técnico
55%

Fonte: Pesquisa - Efeito dos Programas de Desenvolvimento de Equipe e a Satistacdo do
Trabalhador -2007

Uma variavel de grande impacto na satisfacdo desse grupo de servidores é o
sentimento de ndo pertencimento a CIP, independentemente do setor onde atuam,
pois sdo alocados na Secretaria Municipal de Administracdo - SMA, sendo cedidos a
CIP. Relatos como “O cargo de Agente Administrativo ndo existe na Fazenda.” “Dizem
que o Agente Administrativo ndo contribui para a produtividade / arrecadag¢do.” sao

exemplos.
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Grafico 9 — Distribuicdo percentual dos participantes de natureza administrativa, segundo os cargos

Prof. Niv. Med. Trab. Ag Adm

Dat. 3% 5%
2% 12% j | Ag.Aux
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Ag. Tra. Eng.
14%
Ag.Mat

2%
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Fonte: Pesquisa - Efeito dos Programas de Desenvolvimento de Equipe e a Satisfacao do
Trabalhador -2007

Uma variavel de grande impacto na satisfacdo desse grupo de servidores é o
sentimento de ndo pertencimento a CIP, independentemente do setor onde atuam,
pois sdo alocados na Secretaria Municipal de Administracdo - SMA, sendo cedidos a
CIP. Relatos como “O cargo de Agente Administrativo ndo existe na Fazenda.” “Dizem
que o Agente Administrativo ndo contribui para a produtividade / arrecadagao.” sdo

exemplos.
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Grafico 10 — Distribuicéo percentual dos participantes de natureza técnica, segundo os cargos.

Tec. Apoio Computacional. Ag. Fazendrio.
1% 31%

g Contr. Arrecadacgao
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Fonte: Pesquisa - Efeito dos Programas de Desenvolvimento de Equipe e a Satisfacdo do
Trabalhador -2007

Também foi pesquisada a distribuicdo dos participantes que possuem funcéo
gerencial, ou seja, tém pessoas sob sua responsabilidade, independentemente da
natureza do cargo, técnica ou administrativa. Pode-se perceber no Grafico 11, a
seguir, que 48 % estdo nessa condicdo, mas o que chama a atencéo € que a maioria
nao recebe gratificagcdo alguma, nem DAS (Cargo Comissionado), nem DAI (Funcéo
Gratificada), o que indica a necessidade de maior aprofundamento na pesquisa para

medir o impacto dessa situacédo na satisfacao do servidor.
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Graéfico 11 — Distribuicdo percentual dos participantes que gerenciam equipes

Sim (sem DAS/DAI)
26% Sim (com DAS/DAT)

L 22%
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Fonte: Pesquisa - Efeito dos ProgTafn?s de Desenvolvimento de eqﬁ)e ea SatisfaEéo do

Trabalhador -2007

4.2 Grau de Satisfacdo dos Participantes do Programa de Desenvolvimento

de Equipes — Analise Global e por Dimenséo

Para mensurar o grau de satisfacdo dos participantes no momento em que a
pesquisa foi realizada, utilizou-se como critério uma relacdo entre duas medidas:
Medida de Satisfac&o, obtida a partir do somatério dos escores obtidos nas colunas
muito satisfeito e satisfeito existentes nos Blocos 3, 4, 5 e 6 do questionario e a Medida
de Insatisfacédo, resultado do somatorio destes escores nas colunas muito insatisfeito
e insatisfeito dos mesmos blocos do questionario.

Uma vez estabelecido o critério de Satisfacdo, a analise foi feita sob dois
aspectos distintos: Global, considerando-se a média dos escores obtidos no conjunto
dos quadros citados e por Dimensao, tomando como base os escores de cada
dimensao em particular nas trés variaveis de maior frequéncia, segundo a percepcao

dos respondentes.
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4.2.1 Grau de Satisfacdo Global

A andlise do Grau de Satisfacdo Global sera realizada considerando-se as trés
dimensdes, segundo a abordagem tedrica multidimensional apresentada na Figura 1,
(pag. 25): a dimensdo organizacional (Ambiente de Trabalho); a dimenséo
intrapessoal (Relacdo com o Seu Trabalho) e a dimensao interpessoal (Trabalho em
Equipe e Praticas Gerenciais).

Para avaliar o Grau de Satisfacdo Global, utilizou-se a média das médias da
frequéncia de respostas de cada item dos blocos do questionario. Como pode ser
observado no Quadro 3, a seguir, 0s percentuais indicam uma tendéncia a
insatisfacdo na dimensdo Ambiente de Trabalho (dimensédo organizacional), pois
49,1% deles apontaram essa condicdo. Ja para as demais dimensdes, praticamente
2/3 dos informantes demonstraram estar satisfeitos com a Sua Relagdo com o
Trabalho (dimensao intrapessoal), com o Trabalho em Equipe e com as Praticas
Gerenciais (dimensdes interpessoais). A partir desses escores, pode-se criar um
escore global, que demonstrou uma tendéncia para Satisfacao (59,7%). Embora maior
do que o escore global de Insatisfacdo (34,9 %) considera-se baixo como indicador
de satisfacdo dos servidores da CIP, coerente com a percepcao e relatos dos
respondentes. (Quadro 3).

Ao analisar as dimensdes comparativamente, segundo o Grau de Satisfacéo
Global, observou-se tendéncia a satisfacdo nas dimensdes Relacdo com o Trabalho
(64,3%), Trabalho em Equipe (67,2%) e Praticas Gerenciais (67,1%) e tendéncia a
insatisfagdo para a dimensdo Ambiente de Trabalho, conforme apresentado no
Quadro 7.
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Quadro 7 — Grau de satisfacéo global

Grau de Satisfacéo (%0)*
Blocos
Satisfeito (%0) Insatisfeito (%)

3 Ambiente de Trabalho 46,1 49,1
4 Relagao com o Trabalho 64,3 32,5
5 Trabalho em Equipe 67,2 30,5
6 Praticas Gerenciais 67,1 27,5

Global 59,7 34,9

Fonte: Pesquisa Efeitos dos Programas de Desenvolvimento de Equipes e a Satisfacdo do
Trabalhador - 2007

*Obs. Nesses percentuais nao foi incluida a condi¢éo de “Nao se Aplica”.

Outro indicador foi a expressiva diferenca entre o percentual elevado de adeséo
ao preenchimento do questionario e o baixo indice de adeséo as reunides dos grupos
focais podendo sugerir, como hipéteses, que as pessoas, ou se sentem inseguras no
contato direto ou que podem existir focos de insatisfacéo diferenciados por setor ou
por cargos, ou desinteresse, ou descrenca na possibilidade de melhoria, pois
questdes sinalizadas nas pesquisas de clima anteriores ainda ndo foram resolvidas.
O comentério de uma participante da palestra de que “O Projeto Ouvindo Quem Faz
€ s6 para ouvir mesmo, porque nada foi feito até agora.” (Relato verbal - servidora do
CIP-5) exemplifica uma das hipoteses. Relatos dos participantes das reunides com
grupos focais sinalizaram a necessidade de explodir os resultados segundo o setor de
trabalho e o tempo de servico. O maior indice de satisfacdo e menor indice de
insatisfacdo com o Trabalho em Equipe foram coerentes com as informacgdes obtidas
nas respostas qualitativas dadas no ITEM 7 do questionario e nos relatos dos
participantes dos grupos focais. Os APENDICES D e E descrevem as respostas

dadas.
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4.2.2 Grau de Satisfacdo por Dimensao

Na andlise do Grau de Satisfacdo por Dimensao, apds aplicar o Critério de Satisfacao,
utilizou-se como critério estatistico o somatdrio das maiores frequéncias obtidas em
cada item, com destaque dos trés fatores de maior satisfacdo e dos trés fatores de
maior insatisfagcdo Os fatores que hoje contribuem para a maior satisfacdo e maior
insatisfacdo dos servidores da CIP em cada uma das dimensdes sao apresentados

no Quadro 8, a sequir.

Quadro 8 — Fatores de maior satisfacéo e insatisfacéo, segundo as dimens@es estudadas

DIMENSAO AMBIENTE DE TRABALHO — ORGANIZACIONAL

SATISFACAO INSATISFACAO
14 Jornada de trabalho/carga horaria 11 Oportunidade de crescimento
profissional

17 Qualidade do atendimento ao contribuinte 13 Qualidade das acdes ligadas a saude e
bem estar do servidor

16 Imagem externa do setor de trabalho 07 Remuneragdo direta (salario)
(como é percebido pelo contribuinte) compativel com as responsabilidades
inerentes ao trabalho

11 Seguranca no trabalho (estabilidade) 08 Atendimento as suas necessidades de
desenvolvimento pessoal (auto-realizacgéo,
autonomia, status, reconhecimento,
autoestima e atencao)

07 Atendimento as suas necessidades de 10 Contribuic&o do seu trabalho para sua
relacionamento ( afeicdo, amizade, aceitagdo, | saude e seu bem estar fisico , mental e
sensacao de pertencer a um grupo e outras) emocional

01 Orgulho do trabalho que realiza 06 Uso do seu potencial no trabalho

DIMENSAO TRABALHO EM EQUIPE - INTERPESSOAL

SATISFACAO INSATISFACAO

02 Confianga entre os membros da equipe 16 Capacidade de cada um de se colocar
no lugar do outro e compreender eventuais
dificuldades (empatia)

05 Respeito pelas diferencas individuais dos 08 Compromisso com os resultados
colegas da equipe esperados do setor
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01 Contribuicdo dos membros da equipe para | 14 Preocupacdo com o desempenho
um bom clima de trabalho coletivo

DIMENSAO PRATICAS GERENCIAIS — INTERPESSOAL

SATISFACAO INSATISFACAO

12 Confianga na equipe(delegacéo de tarefas | 15 Estimulo ao desenvolvimento
e responsabilidades) profissional de cada um da equipe

01 Franqueza, transparéncia e sinceridade na | 08 Fornecimento de recursos necessarios

comunicacao a realizacdo do trabalho

14 Transmissao do que sabe fazer 06 Capacidade de dar informac6es sobre
o desempenho de cada um na equipe (dar
feedback)

Fonte: Pesquisa Efeitos dos Programas de Desenvolvimento de Equipes e a Satisfagcéo do
Trabalhador - 2007

*Obs. Nesses percentuais ndo foi incluida a condi¢éo de “Nao se Aplica”.

Dos fatores geradores de maior satisfacdo na dimensao Ambiente de Trabalho,
houve concordancia entre os dados quantitativos e qualitativos relacionados as
variaveis/dimensodes relacionadas a seguir.

Na dimensdao Ambiente de Trabalho, destaca-se a variavel 17 Qualidade do
Atendimento ao Contribuinte, pois a Ouvidoria da PCRJ tem identificado nas
pesquisas realizadas que a Coordenacdo do IPTU é a area da SMF quem tem
recebido mais elogios do contribuinte em comparagdo com as demais, exemplificado
pelos relatos e respostas qualitativas do questionario, como, por exemplo: “O
atendimento ao publico é caprichado e atencioso, nos minimos detalhes e de vez em
quando recebo elogios do publico.” (Relato de servidor da CIP-3.1).

Na dimensdo Relagdo com o Trabalho, a satisfacdo é decorrente,
principalmente, da variavel 01 Orgulho do trabalho que realiza., exemplificada pelos
relatos: “O pessoal trabalha com satisfacdo. Gosta do que faz.” (Servidor da CIP-3.1).
“Adoro o que fago.” (Servidor que preferiu ndo se identificar); “E preciso ter consciéncia
do significado do trabalho social do atendimento.” (Servidor da CIP-6.).

Na dimensao Trabalho em Equipe, foram as variaveis 01 Contribuicdo dos membros
da equipe. para um bom clima de trabalho e 04 Atitudes de colaboragao e ajuda
(partilha de idéias. informacdes, atencdo com o bem estar dos outros). com maior
quantitativo de relatos indicativos de satisfagdo, como, por exemplo: “Equipe unida,

nova, excelente, colabora. (Servidor da CIP-3).
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Na dimensao Praticas Gerenciais ndo houve relatos indicando satisfacao nas
variaveis eleitas como as geradoras de maior satisfacao.

Dos fatores geradores de maior insatisfacdo, os resultados da pesquisa qualitativa,
entretanto, ndo foram totalmente compativeis com a escolha quantitativa.

Na dimensdo Ambiente de Trabalho, a variavel 07 Remuneracédo direta (salario)
compativel com as responsabilidades inerentes ao trabalho foi a Unica onde ocorreu
maior compatibilidade com a escolha qualitativa e com os relatos obtidos nas reunibes
de grupos focais e sinalizadas em sugestdes de melhoria, onde ficou evidente a
insatisfacdo com a politica salarial da PCRJ. O que atualmente causa maior
insatisfacdo é a discrepancia existente entre cargos que exigem o mesmo nivel de
escolaridade ou executam as mesmas atividades. Isso ocorre tanto nos cargos de
natureza administrativa como nos de natureza técnica.

No que se refere aos cargos de natureza administrativa foi citado que, enquanto
os Agentes de Fazenda recebem pontuacdo por produtividade, os Agentes
Administrativos ndo recebem nenhuma, o que corresponde a uma diferenca salarial
de aproximadamente 100%. A pesquisadora percebeu que a insatisfacado decorre da
compatibilidade e justica entre a remuneracdo recebida e as exigéncias e
responsabilidades do trabalho realizado, mais do que o valor que diferencia os dois
cargos, como demonstra o relato de um dos servidores: “Muito da insatisfacdo € com
a politica salarial da Prefeitura”. Outros relataram que estdo no limbo, pois foram
criadas gratificagbes especificas para os Agentes Administrativos, mas ganharam
apenas aqueles que hoje atuam na SMA, aqueles lotados na SMF ndo. S&o exemplos:
“Muito da insatisfagdo é a politica salarial da Prefeitura. Apesar disso o relacionamento
€ bom.” (Servidor nao identificado).

Nos cargos de natureza técnica, foi relatado que enquanto o Fiscal de Renda
recebe 720 pontos por produtividade, o Controlador de Arrecadacgao, cargo de nivel
superior, recebe 240 pontos, a mesma pontuacédo do Agente de Fazenda, cargo de
nivel médio conforme citado por um servidor que néo se identificou: “Controlador n&o
quer ganhar como o Fiscal, mas a terca parte € injusto.”

Outro aspecto relaciona-se a carga horéaria e horario de trabalho dos Fiscais de Renda
em relagcdo aos demais cargos técnicos: “Fiscais nao trabalham. O que trabalha muito
vem duas vezes por semana”; “ Uma coisa impressionante no IPTU é que o Fiscal ndo

fiscaliza, € o Agente de Trabalhos de Engenharia - ATE”.
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A maior discrepancia entre os dados guantitativos e qualitativos ocorreu em
relacdo as variaveis 02 Infraestrutura do setor de trabalho (recursos materiais,
equipamentos, tecnologia) e 01 Qualidade e seguranca do local e das instalagcbes
(local fisico/espago/temperatura ambiente e outros), principalmente equipamentos e
tecnologia considerados obsoletos e em quantidade insuficiente. As primeiras
respostas dadas pelos participantes das quatro reunides de grupos focais
relacionavam-se sempre a esses fatores, corno exemplificados nos relatos a seguir:
“Eu tenho que andar 500 vezes para pegar um papel em outra sala porque a minha
maquina nao funciona e ndo tem peca para repor.” (Servidora —CIP1); “Meu setor de
trabalho € um buraco com uma porta de cara para a parede.” (scrvidora da Forcga-

”

Tarefa).” Falta manutencdo de pecgas, cadeiras caindo, ar condicionado,
equipamentos arcaicos, sem manutencao e meses sem impressora. Preciso ir a outro
lugar de trabalho para pegar uma guia.” (Sintese do relato de todos os participantes
de uma das reunides de grupo focal).

Na dimensdo Relacdo com o Trabalho, houve total discrepancia entre as
variaveis indicadas no questionério e as extraidas da parte qualitativa e dos relatos
verbais. Qualitativamente o0 que atualmente gera maior insatisfacdo €& 04
Reconhecimento das suas tarefas e responsabilidades para os resultados do setor.,
seguida de 03 Orgulho da instituicdo - PCRJ e contribuicdo do seu trabalho para sua
saude e seu bem estar fisico, mental e emocional., coerente com as maiores queixas
ligadas as Praticas Gerenciais, onde a maior insatisfacéo € gerada principalmente por
09 Atencdo com o bem estar dos membros da equipe., seguida de 04 Justica nos
relacionamentos com a equipe. e 11 Coeréncia entre o que fala e o que pratica. Sao
exemplos relatos dos servidores, tais como: “Pessoas ndo podem ser descartadas
como papel. Nao adianta levar a biblia embaixo do brago.”; “Se o gerente fica chateado
com alguém nao chama, sai gritando. Falta de respeito” (CIP—2.2); “Coordenagéao
insensivel, desumana, cruel. Faz muita coisa sem pensar.” e “Injustica no tratamento
pela chefia. Um funcionario falta, ndo acontece nada, com outro registra
impontualidade. Recebia elogio do contribuinte, mas o chefe nao falava nada. Nem
em aniversario!”(CIP-2.2).

A dimensdo Trabalho em Equipe, qualitativamente apresentou menores
indicadores de insatisfacdo. Quando citadas verbalmente, as razdes de insatisfacao
relacionavam-se, principalmente, a 01 Contribuicdo dos membros da equipe para um

bom clima de trabalho., 04 Atitudes de colaboracdo e ajuda (partilha de idéias,
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informagdes, atencdo com o bem estar dos outros). e 08 Compromisso com 0s
resultados esperados do setor. “O relacionamento interpessoal na coordenadoria é
muito ruim”. As pessoas levam para o lado pessoal. Acaba a questao salarial sendo
um ponto.”; “Eu tramitei um processo para o fulano que poderia resolver de imediato,
mas telefonou dizendo para mandar pelo sistema Faz Fécil, sistema interno que todo
mundo detesta.” e “Muitos nao tém compromisso com a funcéo publica. Todo o fazer
da coisa publica ndo me afeta, pois eu sou funcionario publico.” sdo relatos de

servidores que preferiram nao se identificar.

4.3 Efeitos do Programa de Desenvolvimento de Equipes

4.3.1 Andlise Global dos Efeitos do Programa de Desenvolvimento de Equipes

Utilizando-se o mesmo critério — global e parcial — para os Efeitos do
Programa de Desenvolvimento de Equipes, observou-se que em todas as dimensofes
os participantes declararam nao ter havido mudancga - continuou igual - com indices
de 67,9% na dimensao Relacdo com o Trabalho, 68,4% relacionado ao Trabalho em
Equipe e 66,7% nas Praticas Gerenciais. Observou-se ainda que o maior indice de
melhoria ocorreu na atuacdo da equipe de trabalho (20, 7%) e que a relagdo com o
trabalho obteve o maior indice de efeito negativo (8,30/0) apds o programa, de acordo
com o Quadro 5, a seguir. Uma hip6tese — a ser investigada futuramente - € que o
programa, ao aumentar o autoconhecimento, o conhecimento do outro e o da
instituicao, contribuiu para aumentar a consciéncia do gap entre a realidade vivida e a
desejada, gerando a percepcao negativa dos seus efeitos.

A partir desses escores, pode-se criar um escore global de que indicou,
conforme demonstrado no Quadro 9, a seguir, ndo ter havido mudancas para a maioria
dos servidores, pois para 67% Continuou lgual, enquanto 17,6% percebeu melhoria,
com o maior escore (20,7%) em Trabalho em Equipe, e 6,3% considerou que Piorou,
com maior escore na Relagcéo com o Trabalho (8,3%) e menor indice para o Trabalho
em Equipe. Chamou atencdo, ainda, o escore de 3,0% dos participantes que
desconhece os efeitos do programa, principalmente nas Praticas Gerenclais (5,6%).
O relato de um dos participantes da pesquisa de que “Uma das duvidas durante o

preenchimento do questionario foi quem era o chefe de cada um. Uma pessoa ou
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grupo que nao consegue perceber hd mais de um ano quem é o chefe...” (Relato
verbal do servidor da CIP-5)., pode explicar o fato.

Vale ressaltar que néo foi pesquisada a avaliacdo dos efeitos do programa para
a dimensao Ambiente de Trabalho, pois o foco foi direcionado para o conteudo
abordado no Programa de Desenvolvimento de Equipes aplicado. Entretanto, relatos
espontaneos na parte qualitativa do questionério, indicaram percepcdo de melhoria
nas variaveis 17 Qualidade do atendimento ao contribuinte., 01 Qualidade e
seguranca do local e das instalacdes (local fisico, espaco, temperatura ambiente e
outros). e 04 Desenvolvimento profissional (investimento da instituicdo em programas
de treinamento e qualificacdo técnica e comportamental dos servidores), indicando
gue essa dimenséo deveria ter sido incluida na avaliagdo dos efeitos.

Os resultados qualitativos corroboraram o maior indice de melhoria na
dimensao Trabalho em Equipe, pois 50% do total de relatos das reunifes de grupos
focais e respostas qualitativas do questionario apontaram melhoria na interacao e
relacionamento, principalmente entre os diferentes setores e na relagdo com o

contribuinte.

Quadro 9 — Efeitos do programa de desenvolvimento de equipes

Blocos Efeitos do Programa (%)
Melhorou Continuou Piorou N&o Sei
Relac&o com o Trabalho 18,8 66,7 8,3 12
Trabalho e m Equipe 20,7 68,4 4,9 18
Préticas Gerenciais 13,4 67,9 59 56

Fonte: Pesquisa Efeitos dos Programas de Desenvolvimento de Equipes e a Satisfacdo do
Trabalhador - 2007

Obs. Nesses percentuais nao foi incluida a condigdo de “N&o se Aplica”.

Considerando-se que em todas as variaveis das dimensfes pesquisadas
quantitativamente ocorreu o mesmo fenébmeno apresentado no quadro 9 ou seja ,
maiores percentuais indicando que o programa continuou igual (nem melhorou, nem
piorou), coerente também com os relatos e observacdes da pesquisa qualitativa, ndo

serd apresentada a analise dos efeitos do programa por dimensao.
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CONCLUSOES

“Em nédo sabendo que era impossivel, foi la e fez..”

Autor desconhecido

A principal finalidade do estudo foi avaliar os efeitos dos Programas de
Desenvolvimento de Equipes no grau de satisfagcao no trabalho. As questbes que
emergiram a partir das leituras foram: Trabalho em equipe, satisfacdo do trabalho e
programas de desenvolvimento de equipes estao relacionados? De que maneira o
ambiente organizacional potencializa ou ndo o grau de satisfacdo do trabalhador,
considerado um dos resultados desejados pelas organizagbes que querem ter
exceléncia nas suas praticas de gestdao de pessoas? Quais sdo os grandes obstaculos
para desenvolver equipes na administragdo direta? Quais sdo o0s problemas
identificados possiveis de serem trabalhados em Programas de Desenvolvimento de
Equipes? E, principalmente, até que ponto os Programas de Desenvolvimento de
Equipes focaram os verdadeiros problemas de satisfacéao no trabalho?

Portanto pretendeu-se neste estudo mostrar até que ponto os programas de
desenvolvimento de equipes contribuem para o aumento da satisfacdo no trabalho e
o fortalecimento das equipes.

Trabalho em equipe, satisfacao do trabalho e programas de desenvolvimento
de equipes estdao relacionados? Quais foram os efeitos dos Programas de
Desenvolvimento de Equipes na satisfacdo dos servidores pesquisados?

Os dados empiricos obtidos a partir do estudo indicam que o programa de
desenvolvimento de equipe aplicado néo surtiu efeitos significativos nos fatores que
influem na satisfagcédo dos sujeitos pesquisados.

Primeiramente € preciso esclarecer que as conclusdes do estudo se baseiam
nas primeiras andlises dos dados obtidos quantitativa e qualitativamente, em pesquisa
ex post facto, cujo critério utilizado para analise - de frequéncia das respostas -
mostrou ser insuficiente para uma conclusao consistente. A base de dados gerada,
extremamente rica, abrangendo também os nao participantes do programa permitem
andlises futuras, com uso de indicadores e ferramentas estatisticas mais refinadas
gue possam estabelecer correlactes entre as diversas variaveis entre si, explosao do

estudo por setor de trabalho, por cargo e por tempo de servico e, assim, permitir o
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estabelecimento de modelos explicativos mais consistentes sobre o trabalho em
equipe, a satisfacdo do trabalhador e os caminhos mais indicados para que o0s
programas de desenvolvimento de equipes sejam mais efetivos. O estudo ndo para
aqui.

Além de um acordo firmado entre a GRH/SMF e a pesquisadora de
continuidade do estudo sera entregue relatério do presente estudo, com analise e
conclusfes derivadas dos resultados e recomendacfes, que permitirdo a adocao de
melhores praticas para a continuidade das acdes da Geréncia, principalmente a
continuidade do Projeto de Qualidade de Vida, Desenvolvimento de Equipes e
programas de treinamento e desenvolvimento direcionados para as necessidades
especificas das diferentes areas que compdem a CIP, com o beneficio esperado de
maior efetividade dos resultados desejados. A réplica da pesquisa nas demais areas
da Secretaria Municipal de Fazenda é objeto de negociacéao futura. A divulgacao dos
resultados, diretamente aos servidores participantes do estudo, sob a forma de uma
reunido-palestra foi um compromisso assumido e firmado pela pesquisadora no
referido acordo. a ser realizada apos a defesa de dissertacdo de mestrado.

O maior percentual de melhoria foi percebido no Trabalho em Equipe (20,7%),
na dimensao interpessoal, quando comparada as demais dimensdes, 0 que pode
sugerir que o programa, ao abordar temas relacionados ao autoconhecimento e
conhecimento do outro (0 membro da sua equipe e a dos outros setores; e 0
contribuinte como cliente-cidadao) e utilizar turmas multifuncionais (mescladas, com
servidores de diferentes setores da Coordenadoria do IPTU), possibilitou maior
reflexdo sobre o impacto das atitudes de cada um para o bem estar comum, variavel
onde foi percebido o maior impacto positivo do programa, de acordo com os relatos
dos servidores. A técnica de dar e receber feedback, que mereceu maior destaque na
programacédo, de acordo com a entrevista realizada com a consultora responsavel
pela conducéo do programa, também parece ter contribuido para esse resultado.

Dentre as quatro dimensdes a Unica que obteve maior indice de insatisfacao foi
a organizacional, com fatores ligados ao Ambiente de Trabalho (49,1%). O impacto
das varidveis da dimensado organizacional no grau de satisfacdo, principalmente a
insatisfacdo com a politica salarial, a precariedade das instalagdes fisicas,
equipamentos e demais condi¢cdes de infra-estrutura, encontra respaldo nas teorias

das necessidades, que explicam a motivacdo humana. (ROBBINS, 2005).
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Uma hipétese a ser investigada, é a de que programas de desenvolvimento de
equipes ou outros que objetivam mudancas de atitudes e habilidades
comportamentais sejam mais efetivos quando necessidades ligadas ao ambiente de
trabalho forem percebidas como atendidas. Apesar do estudo né&o ter levantado os
efeitos do programa nessa dimensao, pesquisa recente confirma a relevancia dessa
dimensao. Dos fatores que mais impactam na atracdo, retencdo e engajamento,
organizados em quatro quadrantes (remuneracdo, beneficios, treinamento e
desenvolvimento e ambiente de trabalho) 5 a 6 dos 10 fatores citados pelos sujeitos
relacionavam-se ao ambiente de trabalho e o trabalho em equipe apareceu entre os
cinco dos 10 fatores que causam maior engajamento. A pesquisa, denominada Global
Workforce Study, foi realizada pela Towers Perrin HR Services em 2006, em 16
paises, dentre eles o Brasil. Os dados foram coletados durante os meses de julho e
agosto de 2005. A amostra no Brasil, que apresentou a segunda forgca de trabalho
mais engajada entre os 16 paises, incluiu 1.000 participantes de aproximadamente
500 empresas de médio e grande porte. Os dados foram estatisticamente ponderados
para garantir que a amostra de cada pais fosse proporcionalmente ajustada ao
tamanho da populacdo ativa e o estudo utilizou como metodologia analises de
correlacao estatistica para identificar os dez fatores que mais impactam a atracao, a
retencao e o engajamento desses profissionais. As principais descobertas do estudo,
considerando os dados obtidos no Brasil, estdo apresentadas no A PENDICE F.
Embora ndo tenha sido aplicada em organizac¢des publicas, serve como indicador da
relevancia do trabalho em equipe no aumento do comprometimento no trabalho, fator
citado pelos servidores do presente estudo como um dos trés maiores causadores de
insatisfacéo.

Causou surpresa, entretanto, para a pesquisadora e para os participantes das
reunides dos grupos focais, o percentual de satisfacao relativo as dimensdes Relacdo
com o Trabalho e Préaticas Gerenciais, principalmente o relacionado as Praticas
Gerenciais, na medida em que, durante os contatos com 0s sujeitos, em todas as
diferentes fases da pesquisa, relatos sinalizavam muita insatisfacdo com seus
gestores imediatos e mediato (a Coordenacédo). Perceberam-se praticas gerenciais,
“desintegradoras”, baseado no exercicio do poder formal, com atitudes repressoras,
de submisséo e desrespeito, com o intuito de “domesticar os subordinados” segundo
Moura (1993) que “dificultam o estreitamento, a aproximagao entre os membros dos

respectivos setores e, consequentemente, favorecem que cada membro da
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organizacao, fique na sua...” (Moura, p.2), com foco nos interesses individuais, que
dificulta o surgimento de comportamentos direcionados para o coletivo, condicdo
fundamental para o trabalho em equipe.

Interessante perceber que esta dimensao - Praticas Gerenciais - foi a que
obteve o menor indice de percepc¢ao de melhoria (13,4%), coerente, portanto, com o
observado. Implementar programas que desenvolvam habilidades gerenciais e de

estilos de liderangca que visem aumentar o bem-estar dos profissionais de suas
equipes; desenvolvam atitudes de respeito as diferencas e reconhecimento por
meritocracia e maior interesse pelas agcdes de desenvolvimento profissional oferecidos
pela instituicdo; habilidades de dar feedbacks uteis ao desenvolvimento profissional é
acdo que a pesquisadora sugere a GRH/SMF para aumentar a satisfacdo do servidor.

O estudo permitiu constatar que, de fato o Programa de Desenvolvimento de

Equipes aplicado n&o focou os verdadeiros problemas de satisfacdo no trabalho,
caracteristicos da administracdo publica. Alguns obstaculos para desenvolver equipes
na administracdo direta parecem estar ligados mais a descrenca pelos servidores em
relacdo a Instituicdo como um todo, a praticas gerenciais injustas e discriminatorias e
a propria atitude de desinteresse de grande parte dos servidores de participar
espontaneamente desse tipo de programas, por considerarem que nao resolvem o
gue consideram mais importante em uma cultura de 6rgdo publico, cuja gestdo é
percebida mais para atender a interesses politicos do que prestar bom servico ao
cidadao. Essa descrenca é reforcada pela descontinuidade administrativa provocada
pela mudancas de gestdo a cada quatro anos, influenciada também pelas mesmas
qguestdes politico-partidarias.

Independentemente desses resultados o trabalho em equipe foi um dos quatro
fatores que parecem constituir-se nos aspectos centrais do construto clima
organizacional e, consequentemente, influenciam na satisfacdo do trabalhador.
(Puente-Palacios, 2004).

Como medir os resultados dos Programas de Desenvolvimento de Equipes em
fenbmenos como satisfacdo, trabalho em equipe, aquisicdo de habilidades
interpessoais e de diagnostico e efetividade de uma equipe de trabalho? E fato que
quantificar e avaliar o intangivel € complexo. Também é fato que os programas de
desenvolvimento de equipes, assim como outras praticas de treinamento e
desenvolvimento contém uma alta dose de intangibilidade e complexidade. Entretanto

a pesquisadora acredita que com o desenvolvimento de estudos empiricos, criacdo e
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validacdo de ferramentas de mensuracdo do clima organizacional, de programas
comportamentais, a importancia crescente e o uso de sistemas de mensuragcdo como,
0 Retorno sobre o Investimento-ROI de programas de treinamento e o Balanced Score
Card-BSC para avaliar o impacto do papel de RH nas praticas de gestado de pessoas,
pode-se reduzir esse gap.

Torna-se necessario que os profissionais que atuam na gestdo de recursos
humanos nas organizagbes mudem seu papel de meros provedores de “solugcdes”
para os problemas de desempenho humano no trabalho para removedores das reais
barreiras que impactam essa performance. E isso somente sera possivel com a pratica
de pesquisas nas organizagdes, com base nos estudos e teorias atualizadas sobre o
complexo fenbmeno do comportamento humano no ambiente organizacional.
Concordo com Codo (1984) que afirma que o espaco do Psicélogo Organizacional
esta ai para se fazer com pratica e ndo com conto de fadas.

No caso especifico do presente estudo, sugere-se um repensar na estratégia,
principalmente, de diagndstico e definicdo das questbes a serem trabalhadas nos
programas. Para que produzam melhores resultados na satisfacdo do servidor, é
preciso que estes sejam estimulados a participar do dlagnéstico dos fatores que se
constituem em barreiras para sua satisfagcdo, o bom desempenho de suas equipes e,
gue os programas se desenvolvam, de forma continua. O modelo de pesquisa-acao
aliado a técnica de Analise de Campo de Forcas, ambos elaborados por Kurt Lewin,
tém sido utilizados utilizado pela consultora nos programas de DE por ela
desenvolvidos. Essa metodologia parece ser mais indicada, tendo em vista que, a
partir do momento em que cada membro do grupo possa atuar como co-participante
da construcdo do processo de transformacdo da sua equipe, em um contexto
organizacional tao influenciado por aspectos geradores de desconfianca, abuso de
poder e desrespeito ao ser humano, esse mesmo processo passa a ter mais
significado e sentido para ele. E, segundo Jung “[...], o0 ser humano é capaz de coisas
incriveis, desde que tenham significado para ele™. Creio que isso funcione como
verdade em qualquer ambiente organizacional onde atue. Mas essa € outra hipotese

a ser confirmada em tese de doutorado.
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APENDICE A — Questionario “Efeitos dos Programas de Desenvolvimento de

Equipes e a Satisfacdo do Trabalhador”
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1. Avalie nos tens abaixo o seu grau de satisfagao em relaéo as condigoes

Nos préximos blocos vocé indicara seu grau de satisfagao em relagio a varios fatores e depois informara o
efeito do Programa de Desenvolvimento de Equipes que vocé participou.

Pesquisadora: Maria Lucia de Souza Moreira Orientador: Prof. Dr. Wilson Moura 3
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Pesquisadora: Maria Lucia de Souza Moreira Orientador: Prof. Dr. Wilson Moura 7
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Pesquisa: Efeitos dos Programas de
Desenvolvimento de Equipes e a Satisfacao
do Trabalhador

Desenvolvida no Curso de Mestrado em
Psicologia Social das Organizacdes do
PPGPS - Programa de Pés-Graduagédo de
Psicologia Social do Instituto de Psicologia
da UERJ-Universidade do Estado do Rio de
Janeiro (2005 /2007)

Coordenadora: Maria Lucia de Souza
Moreira (Instituto de Psicologia-UERJ)
Orientador: Prof. Dr. Wilson Moura

1. Natureza da Pesquisa

Vocé esta sendo convidado (a) a
participar desta

pesquisa, que
objetivos:

tem o0s seguintes

. Analisar a relacéo entre
desenvolvimento de equipes, a satisfacdo

no trabalho e o impacto no clima
organizacional.
. Contribuir para a melhoria do clima

organizacional o seu setor de trabalho e da
sua instituicdo, a partir das ideias, opinides
e sugestdes obtidas durante a pesquisa.

. Contribuir para o} seu
desenvolvimento profissional, a partir das
ideias, opinides e sugestdes obtidas duraste
a pesquisa.

2. Participantes da Pesquisa

Aproximadamente 200 servidores da
Coordenadoria do IPTU, da SMF-Secretaria
Municipal de Fazenda, da PCRJ-Prefeitura
da Cidade do Rio de Janeiro.

3. Envolvimento na Pesquisa

Para contribuir com essa pesquisa vocé
responderd a alguns questionarios e
participard de discussfes e atividades,
individuais e em grupos, relacionadas ao
trabalho em equipe, aos programas de
desenvolvimento de equipes em que vocé
participou e a satisfagédo no trabalho.

Vocé pode desistir de participar em qualquer
momento, por qualquer razdo, bastando
para tal me comunicar sua desisténcia, sem
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gue haja nenhuma consequéncia para vocé,
agora ou no futuro. Nenhuma das
informacbes que vocé der ou das
observagbes que eu fizer sera fornecida
para outras pessoas que ndo estejam
participando da pesquisa.

As informacdes que serdo divulgadas
podem identifica-lo ou ndo, a depender de
sua opcdo, que devera ser assinalada,
abaixo, com um (X):

() escolho pela manutencdo do meu nome;

() escolho evitar expor meu nome.

Sempre que quiser, vocé podera pedir mais
informacdes sobre a pesquisa. Podera
entrar em contato com a coordenadora da
pesquisa na MLM-Gestdo Empresarial, Rua
Senador Nabuco, 143/504, Vila Isabel, Rio
de Janeiro ou nos telefones 21 -2576-0576
e 21-9983-6677 ou no e-mail
mim@gestadodepessoas.com

4. Riscos e Desconfortos

A participacdo nesta pesquisa ndo trara
nenhum tipo de risco ou desconforto para
VOCé.

E natural que haja algum receio quanto ao
tempo e ao tipo de contato esperado no
decor- rer da pesquisa. Estarei atenta para
estabelecer um contato franco, um dialogo
claro, negociando comego, meio e fim da
pesquisa, como, quando e onde serda o
divulgados os resultados da pesquisa. Sou
psicéloga  organizacional com vasta
experiéncia de consultoria em gestdo de
pessoas, em desenvolvimento de lideranga,
em organizagbes privadas e instituicbes
publicas federais, estuais e municipais.

5. Confidencialidade

Todas as informacBes coletadas
neste estudo sdo estritamente confidenciais.
Apenas os membros do grupo de pesquisa
terdo conhecimento dos dados.

6. Beneficios

Participar desta pesquisa podera
proporcionar beneficios para vocé, para o
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seu setor de trabalho e para a instituicdo
como um todo. A riqueza de suas
informacdes podera contribuir para melhoria
da qualidade de vida no trabalho, na medida
em que ela coleta as informag0es,
sugestbes e opinides sobre diferentes
fatores que influem na qualidade do trabalho
realizado por vocé e sua equipe, na
qualidade do ambiente de trabalho e das
relacdes de trabalho.

Este estudo ira sugerir solucdes que
estejam ao alcance da sua organizacao,
auxiliando-a a ampliar alternativas para
aumentar a satisfacdo em ambientes de
administragdo direta, como € o0 seu caso.

7. Pagamento

Vocé nao tera nenhum tipo de
despesa por participar desta pesquisa. E
nada sera pago por sua participacédo.
Entretanto vocé e sua instituicdo receberéo
uma visita de retorno onde os resultados
obtidos na pesquisa serdo apresentados.

O motivo de vocé ter sido escolhido
para participar deste estudo é ter participado
do Programa de Desenvolvimento de
Equipe realizado na Secretaria Municipal de
Fazenda da PCRJ- Prefeitura da Cidade do
Rio de Janeiro, ano de 2006.

Estou suficientemente esclarecido e dou pleno consentimento para participar desta pesquisa.

Nome

Assinatura

Local e Data

Maria Lucia de Souza Moreira — Coordenadora do Projeto

“Caso vocé tenha dificuldade em entrar em contato com o pesquisador responsavel, comunique o
fato & Comisséo de Etica em Pesquisa da UERJ: Rua S&o Francisco Xavier, 524, sala 3020, Bloco
E, 3% andar, - Maracana - Rio de Janeiro, RJ, e-mail: etica&Guerj.br - Telefone: 21-2569-3490.”







APENDICE C— Relatos dos participantes das reunides de grupos focais por dimensao, segundo setor de trabalho.

3- AMBIENTE DE TRABALHO
01-Qualidade e seguranca do local e das instalaces (local fisico, espaco, temperatura ambiente e outros)
Sem sugestoes

02- Infraestrutura do setor de trabalho (recursos materiais, equipamentos, tecnologia)

1. “A gente fica disputando equipamento de 10 anos atras”

2. “Obras interrompidas por falta de pagamento, cederam para outra area”.

3. “Instalagdes e equipamentos muito ruins. A cadeira que eu fico oito horas por dia € inadequada. Fiquei 6 meses sem cadeira. O sistema de
computador para muito.”

4. “Vocé pega um computador que ndo funciona, uma impressora que para ou é lenta. Poderia fazer trés processos, mas faz um.”

5. “As condicdes de trabalho s&o muito ruins. As vezes voceé se irrita e nem sabe 0 porqué?.”
6. “Eutenho que andar 500 vezes para pegar um papel em outra sala porque a minha maquina nao funciona e ndo tem peca para repor.” '
7. “Asvezes ameta é prejudicada pela condigio dos equipamentos.”

“Meu setor de trabalho € um buraco com uma porta de cara para a parede”.
9. “Em relagdo ao ar condicionado, antes ndo funcionava, agora € muito gelado, levo cachecol e touca. A gente ndo aguenta.”

©

10. “Péssimas condigdes em instalagdes fisicas, informatica, remuneragio.”
11. “Sem recursos. N&o consegue ver o note. Manutencao do sistema feita em horario inadequado, no horéario de trabalho.”

12. “Manutengéo das pegas, cadeiras caindo, ar condicionado, equipamentos arcaicos, sem manutencdo e meses sem impressora. Precisa ir a outro lugar de
trabalho para pegar uma guia.” (Relato de todos)

13. “Péssimas condigBes em instalacdes fisicas, informatica , remuneragio.”

14. “Sistema interno todo mundo néo gosta.”
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15.

16.

17.

18.
19.
20.

21.
22.
23.
24.
25.

26.
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APENDICE C— Relatos dos participantes das reunides de grupos focais por dimenséo, segundo setor de trabalho.

3- AMBIENTE DE TRABALHO
03- Rotinas e processos para realizar os trabalhos do setor

“Falta de Pessoal no Servico de Emisséo de CertidBes. O horario € de 9 as 17h atendendo o contribuinte direto. VVolta e meia tem uma confuséo,
ninguém aguenta. E preciso estabelecer rodizio.”

“A segunda via das Certiddes poderia ser automatizada, através de maquinas de autoatendimento. Prefeitura atrasada. Contribuinte ndo perderia tempo.
Sistema SIAM é capenga — leva anos para modificar. Sistema para toda hora. Nao querem melhorar a situacao, para melhorar a cobranga”

“Falta de recursos humanos. Tem menos pessoas e precisa produzir mais. Como pode trabalhar com qualidade?”

04- Desenvolvimento profissional (investimento da instituicdo em programas de treinamento e qualificacdo técnica e comportamental dos
servidores
“Descompromisso, desde o prefeito até o funcionario pablico em geral, é isto”.
“Motivos politicos. N&o é para atender bem e prestar melhor servico.’
“Existe uma assessoria evangelica do Prefeito - confraria. O Estado é laico, ndo pode ter ligagdo com religido. Predominio dos evangélicos.
Prefeitura cede espago para festas, louvor, arma palco aqui na frente, proibe acender incenso.”
“Congressos e Cursos so véo os Fiscais.”
“Se quer aprender e melhorar vai por sua conta.”
“A propria Coordenadora do IPTU manda se a gente quiser melhorar fazer outro concurso publico. Aqui nao vai melhorar.”
“Precisa de curso so para fiscais — para ver se conscientizam. O que eles precisam aprender ndo se ensina. Situagao institucionalizada desde o IPTU
até pelo prefeito. Declaragdo do prefeito: Fiscal ndo precisa ir a rua fiscalizar; pode fazer no gabinete.”
“E Cultural. Nao tem progresso. Entra em uma posicao e fica ali. E a pessoa sabe que 10 anos depois estara no mesmo local. E preciso ser um super
homem de capa para aguentar.”
A divisdo de ensinar é corporativa. Foi negada a oportunidade de aumentar o conhecimento a um grupo de profissionais. Ndo tem da parte da
administracdo coragem ou interesse de resolver essa situacao.

05- Aplicacéo dos treinamentos recebidos no seu trabalho
Sem sugestoes



27.
28.

29.
30.
31.
32.
33.

34.

35.

36.

37.
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APENDICE C— Relatos dos participantes das reunides de grupos focais por dimenséo, segundo setor de trabalho.

3-AMBIENTE DE TRABALHO
06- Qualidade do treinamento recebido
Sem sugestbes
07- Remuneracdo direta (salario), compativel com as responsabilidades inerentes ao cargo

“Muito da insatisfacdo é a politica salarial da Prefeitura. Apesar disso o relacionamento é bom”
“A diferenca salarial seja proporcional ao seu trabalho. Muito da insatisfagdo na Prefeitura vem das diferencas salariais em fungéo das atividades.”.

“Maior insatisfacdo remuneragdo N=2; Insatisfagdo — remunerago. Politica de Remuneragéo”
“O Controlador n&o quer ganhar como o Fiscal, mas ganhar a terga parte € injusto.”
“O que ndo pode é a pessoa fazendo o mesmo servi¢o ganhando muito menos. Ha uma discrepancia muito grande”.
“Melhoria Salarial- Concurso Interno- Média 7- Sessenta e Seis anos.”
“Recado do Secretario: ndo pode fazer nada. Deram gratificacdes especificas para os Agentes de Administracdo que atuam na
Secretaria Municipal de Administragdo-SMA. Os Agentes de Administragéo lotados na SMA ganharam, os que estdo fora da
SMA, ndo. Estédo “no limbo”.
“Curso de 6 meses- capacitacdo do Agente de Administracdo — GCAP, todo sabado, para preparar para concurso interno, cujo critério foi frequéncia e nota
na prova no GCAF. Ap6s o concurso, houve aumento de R$500,00 no salario (salério base + R$500,00), retirando as gratificagdes anteriores. Troquei 6 por
meia duzia. O funcionario teve que abrir méo das gratificagdes anteriores.”
“Nao tive dinheiro para fazer o curso.”
“Nao tem incentivo para nos. O secretério falou que ndo poderia dar gratificacdo para os Agentes Administrativos lotados na Fazenda porque ndo
contribuem com a arrecadagio”.
“O triénio é dado a todo mundo, bom ou mau funcionario.”

08- Remuneracdo indireta (beneficios como: aposentadoria integral, auxilio alimentacéo, plano de salde, financiamentos e outros)

Sem Sugestdes
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APENDICE C— Relatos dos participantes das reunides de grupos focais por dimenséo, segundo o setor de trabalho

38.

39.
40.
41.
42.

43.

44,
45.

46.
47.

48.

3- AMBIENTE DE TRABALHO
09- Informacdes sobre valores, missdo, visdo, objetivos e metas do seu setor de trabalho
Sem Sugestdes

10- Estrutura, responsabilidades e atribuicdes do seu setor de trabalho
“Desvio de funcdo institucionalizado: Agente de Administracdo —executando atividades do Agente de Fazenda; Fiscal de Renda executando
atribuicbes do Controlador; “Agente de Fazenda executando atribui¢des do Controlador. Fiscal de Renda rouba as atribuicbes/competéncias do
Controlador de Arrecadacdo. Cadastro tinha que estar na mao do Controlador de Arrecadagao.”
“Acho que querem destruir as carreiras de Agente de Administracéo e Controlador de Arrecadacdo Municipal.”
“Uma coisa impressionante no IPTU é que o Fiscal ndo fiscaliza. E o ATE - Agente de Trabalhos de Engenharia.”
“Discriminagdo. A importancia vem pela classe, ndo pela competéncia.” (N=2)
“Concurso para Controladores de Arrecadacdo Municipal dificilimo. 70 foram admitidos bem preparados e mais da metade ja saiu. Onde esta a
insatisfacdo dos controladores e a do pessoal administrativo?” “ Deuses s&o 0s fiscais, 0s controladores séo a ralé.”
“Existe insatisfacéo na categoria Controladores de Arrecadacdo. Nao tem uma pessoa para ouvir nem para dizer que esta errado. Nem para falar.”

“SMF s0 vai melhorar e arrecadacdo s6 vai subir quando houver fiscalizagdo.”

“O cargo de Agente de Administracdo néo existe na Fazenda. Agente de Administracdo faz o servico de Agente de Fazenda (nivel médio) +
Controlador (nivel superior) que ganham a mesma remuneracao, mas o salario do Agente de Administracéo é bem menor.”

“Dominio dos Fiscais de Renda - poder absoluto

“Estrutura ndo esta ajudando no dia-a-dia.’

11- Oportunidade de crescimento profissional (cargos, salarios e carreira)
“Se vocé quer ganhar o que eu ganho, faca o concurso.” - “Ouvi de um fiscal. Distorcao que o servico publico faz um cara com 5 anos de concurso tem
mais condigdes de assumir um cargo do que uma pessoa com mais de 20 anos. “O gue acontece aqui é que VOCé nao tem essa perspectiva.”



49.
50.
ol
52.

53.
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12- Atendimento as suas necessidades bésicas (alimentacéo, abrigo, seguranga e outras)
Sem sugestdes

13- Qualidade das a¢des ligadas a saude e bem estar do servidor
Sem sugestdes

APENDICE C— Relatos dos participantes das reunides de grupos focais por dimens&o, segundo o setor de trabalho
3 -AMBIENTE DE TRABALHO

14- Jornada de trabalho/carga horaria

“Fiscais ndo trabalham. O que trabalha muito vem 2 x por semana.”

“Quem vem trabalhar 2 vezes por semana e recebe 0 mesmo que eu, € 0 meu dinheiro.”

“Todo mundo tem que trabalhar, no mesmo horario, fiscal por exemplo”.

“O Plantéo Fiscal funciona como um castigo. Um ano lidando com o publico, carga horaria extensa. Horario das 9 as 16 horas, com meia hora
de almoco. O publico que vem aqui ndo vem feliz. E s6 reclamacéo. Chega irritadissimo Na época que fiquei 50% do publico era educado e
50% mal educado, nos tratavam mal Tem um respaldo para pagamento do tributo. Para ser chefia do Plantio Fiscal tem que gostar de pessoas,
gostar de trabalhar com o publico, bom preparo, saber das normas.”

15- Imagem interna do setor de trabalho (como é percebido pelos outros setores)
Sem sugestoes

16- Imagem externa do setor de trabalho (como € percebido pelo contribuinte)
“Divisdo de cobranga — CIP-2 - Unica que ndo tem Fiscal de Renda. Internamente a Divisdo de Cobranga ndo é bem vista. E a gente trabalha
bem, somos proativos. A primeira oportunidade que tiverem, vao tirar o Unico Controlador de Arrecadacao que chefia.”

17- Qualidade do atendimento ao contribuinte
Sem sugestdes

4- RELACAO COM O TRABALHO

01- Orgulho do trabalho que realiza
Sem sugestdes
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4-RELACAO COM O TRABALHO

02- Orgulho do setor onde trabalha
1. “O critério de qualidade n&o é o melhor que a gente pode fazer. E “Esse més ninguém reclamou” (CIP 2.2)
2. “Apessoa que cuida tanto da politica que ndo cuida da burocracia e da administracdo. O Prefeito também.”

03- Orgulho da institui¢do - a PCRJ
“Cultura muito dificil de mudar. E melhor ficar com essa pessoa do que ficar sem nenhuma. (Légica cultural)”.
04- Reconhecimento das suas tarefas e responsabilidades para os resultados do seu setor

4. “OIPTU acabou com a minha saude - hipertensao”.

05- Afinidade de suas crengas e valores com as crencas e valores dos seu setor de
trabalho
Sem sugestoes

06- Uso do seu potencial no trabalho
5. “Euestava muito mais satisfeito no lugar que estava antes. Acredito que estou sendo subutilizado. Tenho 6 anos de prefeitura. Nao é levado a sério o

perfil do servidor.
6. “Gosto de trabalhar aqui. Nao gosto da atividade que estou realizando hoje, ndo utiliza todo o meu potencial.”

07- Atendimento as suas necessidades de relacionamento (afeicdo, amizade, aceitacéo, sensacao de pertencer a um grupo e outros)
7. “Tem setor onde a gente é jogada.”

08- Atendimento as suas necessidades de desenvolvimento pessoal (auto-realizagdo, autonomia, status, reconhecimento, auto-estima e atencao)
8. “Passei a examinar com outros olhos meu trabalho. Exercitei percepcdo adormecida. Somente em nivel pessoal: aproximar-se e conhecer mais
pessoas. Melhorou relacionamento com pessoas de outros setores.”
9. “Haum ano atrés, pesquisa de onde vocé gostaria de trabalhar. No curso GCAP foi perguntado...! Para que perguntou?” "'
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APENDICE C— Relatos dos participantes das reunides de grupos focais por dimens&o, segundo setor de trabalho
4-RELAC}AO COM O TRABALHO

09- Contribuicdo do seu trabalho para sua realizacdo profissional
10. “Adoro 0 que eu fago”.
11. “Dizem que 0 Agente de Administracdo nao contribui para a produtividade / arrecadagio.”
12. “O pessoal trabalha com satisfacéo. Gosta do que faz. Serd que eu estou no lugar certo?
13. “E preciso ter consciéncia do significado do trabalho social do atendimento.”

10- Contribuicéo do seu trabalho para sua saude e seu bem estar fisico, mental e emocional
Sem sugestdes

11- Seguranca no trabalho (estabilidade)
Sem sugestdes

5- TRABALHO EM EQUIPE
01- Contribuicdo dos membros da equipe para um bom clima de trabalho
1. “Equipe unida, nova, excelente, colabora.”
2. “Uma coisinha aqui outra ali, daqui a pouco...Relagdo interpessoal ruim entre as divisdes. \Vocé de outro setor € 0 meu inimigo”
3. “Quando mudei achei uma coisa horrivel um falando mal do outro. Tentei, mas ndo consegui. Ndo consegui porque eles ndo queriam. Houve
mudanca de coordenadores por problemas de horario. Agora esta tudo 6timo. Ha cooperagdo no atendimento.”

5. “Os conflitos continuam.”
6. “A demanda do trabalho € a mesma, os conflitos continuam.”
7. “Relacionamento born, com varias excec¢des. Depende do local de trabalho. Em ontros locais ha muita insatisfacdo. Depende do setor, de como

foi formado. Tern setor onde a gente é jogada.” "

02- Confianca entre os membros da equipe
8. “Continuou igual. Pequena melhora no meu setor. Foi bom. O curso foi excelente, mas hé desconfianca entre nds. Cuidado!”

03- Interesse da equipe em dar sugestoes para melhoria na realizacdo das tarefas, processos e rotinas
Sem sugestoes
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APENDICE C— Relatos dos participantes das reunides de grupos focais por dimensao, segundo setor de trabalho

5 TRABALHO EM EQUIPE
04-Atitudes de colaboradores e ajuda (partilba de idéias, informacdes, atencdo com o bem estar dos outros)

9. “Existe Um grupo que quer manter o “Status Quo”.

10. Tem gente que sempre acha que esta tudo ruim. Esta indo contra si mesmo.”

11. “O relacionamento interpessoal na coordenadoria € muito ruim. As pessoas levam para o lado pessoal. Acaba a questéao salarial sendo um
ponto.”

12. “Eu tramitei um processo para o fulano, que poderia resolver de imediato, mas telefonou dizendo “Ah! Manda pelo sistema Faz Facil”.
“Sistema DCP é um sistema interno de controle de processos que ninguém gosta, eu detesto”.

13. “CIP 4 por tudo devolve”.

14. “A equipe é excelente, ambiente 6timo, 6tima geréncia.”

15. “Houve mudanca de coordenadores por problemas de horario. Agora esta tudo 6timo. Ha cooperacao no atendimento.”

16. “Equipe de futebol tem um objetivo: fazer o gol. Mesmo nao gostando do cara, o time joga. Essa equipe de Prefeitura vai mal. Tem divisao de
classes. Imagina uma fébrica se cada funcao tem sindicato. Tem corporativismo dos fiscais, dos controladores, dos Agente de Fazenda, dos
ATES...

17. “Muito da insatisfacao e a politica salarial da Prefeitura. Apesar disso o relacionamento é bom”.

18. “No meu setor, ndo leva a instancia superior resolve tudo na equipe mesmo.”

19. “No meu setor tem muito contra, muita discussao.”

06- Respeito pelas diferencas individuais dos colegas de equipe Sem
sugestdes
07-
06- Sinceridade entre as pessoas da equipe
Sem sugestoes

07- Disposicao para expor o que pensam
20. “Teve gente que ficou com medo de se expor.”
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APENDICE C— Relatos dos participantes das reunides de grupos focais por dimens3o, segundo setor de trabalho

22.
23.

24,
25.

5-TRABALHO EM EQUIPE

04-Atitudes de colaboradores e ajuda (partilha de idéias, informacdes, atencdo com o bem estar dos
outros)

Sem sugestoes

08- Compromisso com os resultados esperados do setor.

21. “Muitos ndo tém compromisso com a funcgéo publica. Todo o fazer da coisa pUblica ndo me afeta, pois eu sou funcionario publico.”

“Forga tarefa dos Controladores: o nimero de processos reduziu e a arrecada¢do aumentou”.
“Quando precisa abrir m&o de suas questdes pessoais, a maioria vem.”

“Igual ao CIP 2. A Divisdo de Cobranca resolve s6 para sacanear. Quando ninguém resolve, a Divisdo de Cobranca resolve.”

“O relacionamento pessoal independentemente dessa relacdo, mas isso ndo € equipe de trabalho. Sdo simpaticos, mas ndo € equipe de
trabalho.”

09-  Conhecimento dos trabalhos/projetos dos colegas

Sem sugestdes

10. Disposicao para tomar decisoes
Sem sugestdes

11. Disponibilidade na realizacéo de tarefas e no atendimento a solicitagdes
Sem sugestoes

12. Interesse em aumentar o nivel de qualidade dos servi¢os
Sem sugestdes

13. Comprometimento com o desenvolvimento pessoal e profissional e o sucesso deles mesmos e dos
outros
Sem sugestdes
14. Preocupagaocom o desempenho coletivo
Sem sugestdes



APENDICE C— Relatos dos participantes das reunides de grupos focais por dimenséo, segundo setor de trabalho.
5- TRABALHO EM EQUIPE

15- Disponibilidade para executar tarefas eventuais, ndo previstas para o seu cargo ou funcao
26. ““Quando vocé quer ser acusado, quando algo da errado, o gerente comenta: “Vocé nédo fez o curso de Desenvolvimento de Equipes...?””

16- Capacidade de cada um de se colocar no lugar do outro e compreender eventuais dificuldades (empatia)
27. “O que ficou do curso foi relagéo cliente/contribuinte. Olhar o outro de uma forma diferente, com empatia, coisa que eu n&o fazia”.

17- Envolvimento pessoal com o trabalho
Sem sugestdes
18- Capacidade dos membros das equipes em ouvir sugestdes e opinides da
equipe
Sem sugestdes

6-PRATICAS GERENCIAIS

01- Franqueza, transparéncia e sinceridade na comunicacao
1.0 fluxo de informacdes é falho. As informacgdes néo circulam até a ponta.”

02- Habilidade de informar os resultados que a equipe deve alcancar

2.“Errados 0s critérios utilizados para manter os servidores: beneficéncia, caridade ou paternalismo. ....“Fulano € um péssimo chefe, mas, coitado,

ele vai voltar porque é da COMLURB e vai perder. Se ele perder vai ficar ruim”.

3. “Os objetivos ndo séo trazidos Fica dificil navegar sem metas e os resultados néo séo analisados ”’

03- Justica na distribuicio das tarefas ( quantidade e qualidade ) de acordo com as competéncias de cadaum

4. “Tenho tendéncia a comparar as praticas gerenciais com minha experiéncia. O percentual de satisfeito com a pratica gerencial me assusta.”

“Independentemente de competéncia, para o cargo de comando € sempre o Fiscal.
6. “Acabasempre sobrando parao lado mais fraco - o nivel mais baixo.”

o
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APENDICE C— Relatos dos participantes das reunides de grupos focais por dimensao, segundo setor de trabalho.

6-PRATICAS GERENCIAIS

04- Justica nos relacionamentos com a equipe

7. “Existe uma desigualdade de tratamento entre os trabalhadores, que alguns séo protegidos enquanto outros por mais que se envolvam no

©

11.

12.

13.
14.
15.
16.
17.

18.

trabalho sempre sdo mal vistos, estou muito insatisfeito com o ambiente e a imagem que estdo fazendo de alguns funcionarios.”
“Relacionamento ruim com a Chefia"
“Reunido com vOceé que era para estar falando com o chefe”.

. “Tem um funcionario cujo horério de saida € as 3 horas da tarde e reclama da vida. Todos os demais precisam ficar até as 18 horas. Nao deixei de

reclamar e o chefe ndo gostou”.

“Injustica no tratamento pela chefia. Um funcionério falta ndo acontece nada, com outro registra impontualidade. Recebia elogios do contribuinte,
mas o chefe néo falava nada. Nem em aniversario!”

“Chefe nédo valoriza. Tem gente privilegiada. Rei elogios/Jomalzinho/ fui entrevistado. Mas € outro que substitui o chefe nas férias. Ndo adianta
ser bom, tem que ser o pior.”

05-Solucéo de conflitos na equipe, quando surgem
Sem sugestdes

06- Capacidade de informacdes sobre o desempenho de cada um na equipe ( dar feedback)
Sem sugestOes

07- Capacidade de ouvir sugestdes, opinides da equipe (receber feedback)
Sem sugestoes

08- Fornecimento de recursos necessarios a realizacdo do trabalho
“Canso de ouvir: “Se vira”.
“A equipe é excelente, ambiente 6timo, 6tima geréncia”.
Existe uma resisténcia em relacdo a Divisao de Cobranga. Ex: Novo layout. O que tem que tirar, tira da Divisdo de Cobranga.’
“Falta de recursos com os chefes”.
“Falta de formalidade. N&o tem uma mesa de reunido. 50 funcionarios. Sistema de comunicacéo perverso, em pé.”

Retrabalho. Ordem da chefia: ndo tramitar processo errado, sempre usar o Faz Facil.O processo ficou parado nove semanas para ser resolvido.”
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APENDICE C— Fatores de insatisfacdo por dimenséo, segundo relatos dos participantes dos grupos focais

19.
20.
21.

22.
23.
24,
25.

26.
21.
28.
29.

06- PRATICAS GERENCIAIS

09- Atencéo com o bem estar dos membros da equipe
“Transferéncia s6 com troca: “Eu s libero vocé o dia em que me aposentar ou quando perder o cargo™”.
“Alguém ndo sai sem troca. SO que ninguém avisou. Fui avisado na sexta-feira ia passar a trabalhar em outro setor.”
Um exemplo recente de falta de atitude em tomar decisées. “Fui transferido do CIP 2.1 para CIP 2.2. No outro setor minhas férias estavam previstas
para junho. Aqui tem poucas pessoas, € um de cada vez. O gerente foge da responsabilidade em definir. Vou ficar queimado. Ninguém decide se eu
p0sso ou nao tirar as férias formalmente.”
“Coordenacdo insensivel, desumana, cruel. Faz muita coisa sem pensar.”
“Se 0 gerente fica chateado com alguém né&o chama, sai gritando. Falta de respeito”.
“Luiz Augusto - excelente — 6tima chefia.
“A relacdo com o chefe imediato é coerente. Conforme vai subindo na hierarquia, se extrapolar para a Coordenadoria, Secretaria, aumenta o grau de
insatisfacdo.”
“Insatisfagdo de baixo para cima e interesse de cima para baixo. Fica 4 anos e “tchauzinho”.
“A equipe é excelente, ambiente 6timo, 6tima geréncia”.
“Existe uma resisténcia em relacéo a Divisdo de Cobranga. Ex: Novo layout. O que tem que tirar, tira da Diviséo de Cobranca.”
“Troca de chefia como quem apaga cigarros.” Elatem o direito. Pela lei o critério é confianca, a lei determina o critério e o percentual cargos de
carreira e o percentual de cargos de confianga.”

30. “Vocé tem uma Coordenacéo do IPTU e sente mais atitudes politicas do que administrativa. N&o vi um artigo interpretando.”

31.
32.

33.

“Tem que fazer répido, tem que fazer.”

“Como a ordem flui? Exemplo: no meu nucleo trabalham 1 Fiscal, 2 Controladores, 5 Agentes de Trabalho de Engenharia - ATE, 1 estagiario. Diretor
ao Estagiario. Muitos desconhecem quem € o chefe. Uma das duvidas é quem era o chefe imediato de cada um. Uma pessoa/grupo que nao consegue
perceber isso ha mais de um ano...”

“Praticas gerenciais pecam por coisas basicas. Fico desanimada com o resultado.”

34. “Ponto primordial é a chefia. Tem pessoas que s&o colocadas e ndo servem para ser chefe. Muita politica e paternalismo. “Tadinho!””

35.

“Nada a reclamar da chefia.”



36.
37.

38.
39.

40.

41.

APENDICE C— Relatos dos participantes das reunifes dee grupos focais por dimenséo, segundo setor de trabalho

10- Respeito pelas diferencas individuais dos membros da equipe
Sem sugestdes

6- PRATICAS GERENCIAIS.

11- Coeréncia entre o que fala e o que pratica
“O gerente do CIP 2.2 ndo participava das dindmicas do treinamento. O antigo Coordenador participava.” (CIP-3).
“Tem uma coisa muito grande. Como foi feita a mudanca de chefia pela Coordenadora do IPTU foi a mais indecente. Festa de aniversario no dia
anterior, no dia seguinte foi exonerado. Néo foi concursado, o cara tem 70 anos. Ele soube pelo Diéario oficial”. Por outro lado, no aniversario do
antigo Coordenador, O que aconteceu? Sexta-feira: todo mundo foi.”
“O gerente do CIP 2.2 n&o participava das dindmicas do treinamento. O antigo Coordenador participava.”(CIP 3)
“Tem uma coisa muito grande. Como foi feita a mudanga de chefia pela coordenadora do IPTU foi a mais indecente. Festa de aniversario no dia
anterior, no dia seguinte foi exonerado. Néo foi concursado, o cara tem 70 anos. Ele soube pelo diario oficial”. “Por outro lado, no aniversario do
antigo Coordenador, o que aconteceu? Sexta-feira todo mundo foi”.
“Vi o fulano mal! Ele disse “Saiu no Diario Oficial-DO que eu fui exonerado. Era festa de despedida e eu ndo sabia, pensei que fosse de
aniversario.”

“Pessoas ndo podem ser descartadas como papel. N&o adianta levar a biblia embaixo do brago.”

12- Confianca na equipe (delegacdo de tarefas e responsabilidades)
Sem sugestoes

13- Preocupacdo com o bem estar da equipe
Sem sugestdes

14- Transmissdo do que sabe fazer
Sem sugestoes

15- Estimulo ao desenvolvimento profissional de cada um da equipe
Sem sugestdes

16- Reconhecimento do trabalho realizado pelos membros da equipe
Sem sugestoes
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APENDICE C— Relatos dos participantes das reunides de grupos focais por dimenséo, segundo setor de trabalho.

EFEITOS DO PROGRAMA DE UMA FORMA GERAL/CONTRIBUICAO DO PROGRAMA:

« A:Melhorou

Al. “As pessoas precisam querer mudar.”

A2. “Efeito principal do treinamento: aumentou o conhecimento de gente nova do setor.”

A3. “Eu gostei do curso”

A4. 0O curso melhorou, foi bom!”

Ab. “O que ficou do curso foi relacéo cliente/contribuinte. Olhar o outro de uma forma diferente, com empatia, coisa que eu ndo fazia”. A6.

“Relag¢des mais humanas, no setor publico.”

AT. “Melhorou, pois interagiu com pessoas de diferentes lugares. Tiveram cuidado de misturar. Facilitou. Melhorou muito a interagéo. No

momento em que comeca a interagir, quebrou a distancia.”

A8. “Facilitou.”

AQ9. “Passei a examinar com outros olhos meu trabalho. Exercitei percepcdo adormecida. Somente em nivel pessoal: aproximar-se e conhecer
mais pessoas.

A10.”Melhorou relacionamento com pessoas de outros setores.”

« B: Continuou igual
Bl. “Continuou igual. Por que continuou igual? “A maioria das pessoas nao leva o curso a sério”. “Achava que “nao iria dar em nada”.” B2.
“Continuou igual. Pequena melhora no meu setor. Foi bom. O curso foi excelente, mas ha desconfianga entre nés. Cuidado!”

B3. “Continuou igual.’

B4. “Existe um grupo que quer manter o “Status Quo”.

B5. “Até tem, mas as pessoas nao querem. N&o vai mudar mesmo. N&ao acredita.”

B6. “Sim. Mas, em relagdo ao trabalho continuaram os mesmos problemas. De novo, as questdes politicas.” B7.
“Nenhuma piora.”

B8. ““Os conflitos continuam.”

B9. “Teve gente que ficou com medo de se expor.”
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APENDICE C— Relatos dos participantes das reunides de grupos focais por dimens&o, segundo setor de trabalho.

EFEITOS DO PROGRAMA DE UMA FORMA GERAL/CONTRIBUICAO DO PROGRAMA:

« B: Continuou igual
B10. “Tem gente que sempre acha que esta tudo ruim. Esta indo contra si mesmo.” B11.“A
demanda do trabalho é a mesma, os conflitos continuam.”

« C:Piorou
Cl. “Quando vocé quer ser acusado, quando algo da errado, o gerente e comenta que vocé fez o curso de Desenvolvimento de Equipes...”

D1: Né&o sei
DJ “Uma das davidas desse resultado € que muitos nao sabem exatamente quem é o chefe. Néo esté claro. O sistema € perverso.”

« E: Nao seaplica
El. “Programa muito bom, mas n&o se aplica ao servico ptblico”.

OBSERVACOES GERAIS:
“A remuneracdo é o salario base mais pontuacdo por produtividade.: Fiscal de Renda- nivel superior — 720 pontos; Agente de Fazenda — nivel médio —
240 pontos; Controlador de Arrecadacdo — nivel superior — 240 pontos; Agente de Administracdo — nivel médio — nada.”

“Acho que o fiscal é 0 que mais entende da parte técnica, é o fiscal que sabe mesmo”.
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APENDICE D — Mudancas percebidas apos o Programa de Desenvolvimento de Equipe por dimens&o, segundo o setor de trabalho.

CIP0.4
Ramos
CIP05
Madureira

CIP 0.6 Barra
da Tijuca

CIP 0.7
Jacarepagua

CIP2

CIP4
CIP5

CIP6.1

CIP0.9
Campo
Grande
CIP 2

© o ~No o

1.

3- AMBIENTE DE TRABALHO
“Percebo que melhorou o atendimento ao publico, tendo em vista que a Ouvidoria tem recebido varios elogios de
diversos 6rgdos da SMF, principalmente F/CIP, pelos contribuintes.” (Melhorou)
“Melhor envolvimento nas questdes de relacbes processuais e conhecimentos de como outros setores da SMF
realizam suas atividades.” (Melhorou)

“Melhoria no atendimento ao publico.” (Melhorou)

“Achei muito interessante a iniciativa da Coordenacéo, porém especificamente em relacéo ao Setor que trabalho (SAD
Jacarepagud), como demonstrei em minhas respostas, acho que ndo acrescentou muita coisa, uma vez que 0S
integrantes de nossa equipe possuem, felizmente, uma comunh&o de idéias e atitudes e procuram sempre atender o
contribuinte, que € nosso dever principal, da melhor forma possivel.” (Continuou igual)

“Mudanga do coordenador.”

“A mudanca da coordenadoria.”

“Conhecimento de novas pessoas do IPTU e seus trabalhos.”
“O ambiente de trabalho, em termos fisicos, melhorou.”
“Muita coisa ha que melhorar em "tudo".”

. “Realizagdes de obras estruturais no ambiente, embora demoradas e mal aproveitadas. Maior comprometimento da

equipe.”

4- RELACAO COM O TRABALHO

“Capacidade de passar informacfes novas, interesse na formacao e na capacitacao dos servidores do setor.”

2. “Paramim individualmente, foi muito proveitoso, pois passei a ser mais extrovertido e comunicativo.”



99

APENDICE C — Mudancas percebidas apds o Programa de Desenvolvimento de Equipe por dimens&o, segundo o setor

CIPO0.9
Campo
Grande

CIP3

CIP4

CIP5

© N

5- TRABALHO EM EQUIPE
“A proposta do programa me pareceu ser a de incentivar cada individuo na tarefa de se criar uma equipe de
qualidade.” Nesse sentido acho que o material apresentado nos convidou a uma reflexdo pessoal sobre nos
mesmos. Desta forma, entendo que o impacto do curso foi maior sob o ponto de vista humano das relagfes
pessoais do que o técnico.”
“Significativa melhoria no ambiente de trabalho. Despertou a importancia do relacionamento entre 0s membros
da equipe, possibilitando uma avaliacdo interna (com os colegas) e externa (com o contribuinte) de cada
membro.”
“A Unica mudanca que percebi foi que, como tivemos oportunidade de conhecer colegas de outros setores
(SADS/SACS) o dialogo ficou mais facil.”
“Eu tive uma maior aproximagdo com as pessoas que trabalham em outros setores.”
“Realmente vejo melhoras apds o "Programa de Desenvolvimento de Equipes de Excelente Desempenho” como
um todo.”

“No meu setor o relacionamento entre os funcionarios sempre foi muito bom e o curso ajudou a confirmar que
estadvamos no caminho certo. Mas percebi uma melhora no relacionamento entre os setores.”

“Melhor relacéo entre setores diferentes (principalmente), melhor atendimento ao cliente externo.”

“O fato de me colocar no lugar do outro antes de tomar qualquer atitude.”

“Notei de imediato um aumento na capacidade de interagir da maioria das pessoas que se submeteram ao
Programa. Elas se tornaram mais participativas, mais predispostas ao didlogo e a troca de informacdes e
experiéncias. Sem davida, o Programa nos proporcionou um grande estimulo no sentido da melhoria
organizacional, a0 mesmo tempo em que reorientou nossas perspectivas em relacdo ao que vem a ser trabalho de
equipe.”
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APENDICE D — Mudancas percebidas apds o Programa de Desenvolvimento de Equipe por dimensdo, segundo o setor de trabalho.

5-TRABALHO EM EQUIPE
CIP6 10. “Acredito que despertou o interesse dos servidores em ter uma maior participagdo no trabalho da equipe, bem
como de melhorar o seu relacionamento com os colegas de trabalho.”
11. “Maior comunicacao entre os servidores de outras Divisoes.”
CIP6.1 12. “Tratamento entre os colegas de trabalho melhor e mais compreensivo.”
13. “Mais unido, senso técnico, harmonia, integracdo e humanidade. "Sem Estado - sem servico publico, ndo ha
sociedade humana, ndo ha ordem e progresso”.

5-PRATICAS GERENCIAIS
Sem sugestdes
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APENDICE E — Sugestdes para aumentar a satisfagio no ambiente de trabalho por dimens&o, segundo o setor de trabalho

CIP2

CIP4

CIP5

CIP6
CIPO.7
CIP0.9

3-AMBIENTE DE TRABALHO

01- Qualidade e seguranca do local e das instalacdes (local fisico, espaco, temperatura ambiente e outros)

1.

w

© No o~

13.

14.

15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

“Ambiente salubre.”
“Melhoria nas instalagdes.”
“Colocar mais seguranca no setor, pois 0 mesmo se encontra proximo ao banco onde se entra milhGes através do
ITGI diariamente e todos nds corremos risco quando vem o malote do banco a tarde.”
“Ter um local para refei¢oes.”
“Ter um local reservado para conversar com as pessoas sem ser interrompido por outras pessoas.”
“O carpete precisa ser removido.”
“Primeiramente adequagdo fisica coerente.”
“Melhora do espaco fisico.”
“Melhoria da temperatura ambiente.”

. “Melhorar as condi¢es do ambiente.”
11.
12.

“Servigo médico de plantdo para pequenas emergéncias ou ampla divulgacdo dele (no que existir).”

“Ar condicionado — necessita de uma solucdo definitiva que faca os espacos do anexo Il do CASS serem
refrigerados de maneira uniforme, conferindo-lhes uma temperatura agradavel, melhorando assim o ambiente
fisico.”

“Layout definido para o recadastramento (F/CIP-5), para por fim as sucessivas mudancas de local que esta Divisdo
vem sofrendo.”

“Seguranga no entorno do CASS, precisa ser reforcada, com apoio da PM nas ruas proximas ao nosso local de
trabalho, para que possamos ir e vir sem risco.”

“Instalagdes fisicas adequadas ao trabalho.”

“As condigOes fisicas ambientais devem ser melhoradas.”

“Uma melhoria no imobiliario, que se encontra em péssimas condicoes e velho.”

“Seguranca no trabalho.”

“Disposigao de espacos para descontracéo e descanso.”

“Ar condicionado regulado.”

“Melhoria no ambiente de trabalho.”

“E necessario disponibilizar uma ronda da guarda municipal para melhorar os niveis de seguranca do setor.”
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APENDICE E — Sugestdes para aumentar sua satisfacio no ambiente de trabalho por dimensdo, segundo o setor de trabalho

CIP2

CIP4

CIP5

CIP6

CIP6.1
CIP0O.7

3- AMBIENTE DE TRABALHO

02- Infraestrutura do setor de trabalho (recursos materiais, equipamentos, tecnologia)

P PO ~NO o~ WM -

[N
N

13.
14.

15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

‘Equipamentos mais modernos de informatica.”

“Melhorar as ferramentas de trabalho.”

“Melhora no mobiliario.”

“Ter equipamentos de melhor qualidade e eficiéncia.”

“Deveria haver armarios e compartimentos necessarios para o armazenamento dos mesmos.”
“Melhorar recursos para execucao do trabalho (aplicativos, computadores).”

“Um sistema Unico de informatizacao que atenda a todos os setores.”

“Equipamentos mais modernos.”

“Equipamentos modernos, atualizados.”

. “Mobiliario - nosso mobiliario é todo reaproveitado e ndo tem lugar para todos.”
. “Equipamentos - n0ssos computadores ndo ajudam na producado, sdo obsoletos e tem a entrada USB bloqueada (o

Pendrive é hoje em dia a principal forma de se armazenar dados), os equipamentos oferecidos para realizacdo das
vistorias sao de ma qualidade, sempre falhando (trenas, por exemplo).”

. “Mobiliario — urge a troca dos velhos moveis por outros mais modernos e ergonomicamente adequados a crescente

expansao da informatizagdo.”

“Melhorar recursos da T1.”

“Mais recursos como equipamentos de informética, ndo adianta ter material humano suficiente a realizag&o do
trabalho/ tarefas se ndo ha equipamentos disponiveis.”
“Melhorias dos equipamentos técnicos.”

“Melhora no mobiliario.”

“Equipamentos em maior quantidade.”

“Melhoria nos equipamentos.”

“Cadeiras adequadas.”

“Um computador para cada funcionario.”

“Mais equipamentos para agilizar o trabalho.”

“Melhoria nos materiais de trabalho.”



APENDICE E — Sugestdes para aumentar sua satisfacdo no ambiente de trabalho por dimenséo, segundo o setor de trabalho

CIP05
Madureira
CIP 2

CIP31
CIP4

CIP5

CIP6

Na propria
Coordenadoria

g~ owo

~No

8.

9.

3- AMBIENTE DE TRABALHO

03- Rotinas e processos para realizar os trabalhos do setor
“Técnicas de arquivamento modernas, agilizando o trato com o material tornando o trabalho burocratico mais
dindmico, trazendo melhoria nos resultados e consequentemente satisfacdo geral.”
“Aumento do nimero de funcionarios para que a distribuicéo do servico seja feita adequadamente.”
“Aumentar 0 nimero de funcionarios.”
“Permitir que os funcionarios possam mudar de setor.”
“Melhorar totalmente o método de trabalho, colocar mais funcionarios para nos ajudar, principalmente no
inicio do ano, entre final de dezembro e margo.”
“Duplicar todos o0s acontecimentos e procedimentos ocorridos.”
“Necessidade de um quantitativo maior de pessoas, pois atualmente todos os servigos estao sobrecarregados.
Assim a pressédo seria melhor dividida e absorvida.”
“Tentar equalizar o problema de caréncia de pessoal em alguns setores, pois no meu, por exemplo por nédo ter
gente suficiente, os funcionarios necessitam ter apenas 30 minutos de almogo.”
“A manipulag&o de processos torna-se insalubre.”

10. “Melhor estrutura organizacional.”

i1
12

13.
14,
15.

16.
17.

18.

. “As tarefas e rotinas devem ser alteradas com vistas a obtengdo de melhores resultados.”

. “Distribuigdo precisa de responsabilidade.”

“Aumentar a normalizacdo do IPTU, com aumento da seguranga no trabalho e reducéo de conflitos.”

“Melhor fluxo de andamento de um “processo.”

“Criar normas para as condicdes melhores de trabalho, seguranga juridica e uniformidade
procedimentos.”

“Melhorar 0 nivel de informatizagdo dos controles processuais e aprimorar o0 SIAM em diversos aspectos.”
“Acesso em casa, ao sistema de cadastro para possibilitar o trabalho em casa.”

“Igualdade na atribuic&o das tarefas.”
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APENDICE E — Sugestdes para aumentar a sua satisfacdo no ambiente de trabalho por dimens&o, segundo o setor de

CIP2
CIP3

CIP4

CIP5

CIP6
CIP6.1

trabalho

3- AMBIENTE DE TRABALHO

04- Desenvolvimento profissional (investimento da instituicdo em programas de treinamento e qualificacdo

!_\

w

10.
11.

12.
13.
14.

técnica e comportamental dos servidores)
“Treinamento para 0s gerentes.”
“Para uma melhoria dos conflitos pessoais e funcionais que existem no IPTU, o “ideal” seria um programa de
treinamento a cada 2 anos, misturando todas as categorias.”
“Cursos de treinamento propiciando um envolvimento maior nos trabalhos.”
“Os cursos sao sempre importantes, ajudam a dar seguranca no momento da realizacé@o dos trabalhos e ajudam
o interesse da PCRJ no melhoramento e qualificacdo dos funcionarios.”
“Mais opg¢Bes de cursos como informatica, direito, portugués, para ajudar mais em nosso servigo/setor.”
“Cursos de especializa¢do.”
“Com relagédo a alta geréncia deveriam estar nestes cargos pessoas preparadas e treinadas para lidar com seus
subordinados, pois encontramos pessoas totalmente desequilibradas.”
“Cursos de capacitacdo para execucdo das atividades mais especificas, como o uso dos sistemas de
informatica.”
“Incentiva-lo a realizagdo de cursos.”
“Participagdo em congressos ou eventos que venham acrescentar informages importantes e atuais.”
“O programa de Desenvolvimento de Equipes de Desempenho ser aplicado aos diretores e gerentes de
equipes.”
“Um curso de boas maneiras e educacéo basica, para relacionamento com o proximo, independente do cargo.”
“Maior investimento da PCRJ em treinamento técnico dos servidores.”
“Treinamento explicando como funcionam todos os setores da Secretaria e 0s processos internos de cada setor,
ou seja, para o funcionario ter uma noc¢édo de como € a ligacdo do seu trabalho com os demais setores, para
esclarecer duvidas do contribuinte.”
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APENDICE E — Sugestdes para aumentar sua satisfacdo no ambiente de trabalho por dimensdo, segundo o setor de trabalho

3-AMBIENTE DE TRABALHO

Na propria 15. “Treinamento (informacoes referentes as legislacdes basicas do IPTU).”
Coordenadoria

05- Aplicacéo dos treinamentos recebidos no seu trabalho

Sem sugestoes
06- Qualidade do Treinamento Recebido
ClP4 1. “Programas mais intensos e atividades para integrar as se¢Oes facilitariam as relacfes interpessoais e gerariam um
ambiente menos “formal”.
CIP5
“Um treinamento mais objetivo.”
“Mais palestras com a Andréia para motivar as equipes.”
“Um treinamento igual para todo o setor.”
“Uma dindmica de grupo envolvendo toda a diretoria.”
“Promover treinamentos relativos ao IPTU.”

o gk w

07- Remuneracao direta (salario) compativel com as responsabilidades inerentes ao trabalho
CIP1 “Uma remuneracgao mais digna.”

CIP2 “Salarios.”
CIP3 3 “Fundamental € buscar um equilibrio maior entre as diferencas salariais (cargos que fazem o mesmo servigo
com diferencas gritantes).”

4. “Acabar com a discrepancia salarial dentro da SMF, das diversas carreiras de nivel médio e superior. Do jeito
que esta fica muito confortavel para Administracdo Publica, porque existe uma guerra onde cada um quer
eliminar o outro e a Prefeitura assiste de camarote.”

5. “Planejamento de cargos e salarios, plano de carreira do Controlador de Arrecadagdo Municipal — CAM
urgente e a quem deva resolver o problema.”

6. “Remuneragdo mais justa ente os cargos que tenham atribuicdes (legalmente definidos) semelhantes e um
mesmo nivel de escolaridade. Podemos citar como exemplo os cargos de Fiscal de Renda e Controladores da
Arrecadacdo Municipal e Analista de Planejamento e Or¢amento.”

7. “Melhor distribui¢éo de renda.”

N =



APENDICE E — Sugestées para aumentar sua satisfacdo no ambiente de trabalho por dimensdo, segundo o setor de trabalho

CIP5

CIP6

CIP6.1

10.

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
22.
23.
24,

25.

26.

3- AMBIENTE DE TRABALHO

07- Remuneracdo direta (salario) compativel com as responsabilidades inerentes ao trabalho

“Essa valorizacao engloba no grau de estarmos desempenhando as mesmas fungdes dos cargos administrativos e
ndo somos reconhecidos como tal, a diferenca é sentida na real e no salario.”
“Melhor remuneracdo.”
“Aumento da nossa remuneragao.”
“Equiparagao salarial de acordo com o nivel solicitado no concurso técnico de segundo grau com atividade na
secretaria de fazenda.”
“Uma melhora na remuneragao.”
“Plano de cargos e salarios.”
“Readequagdo do salario ao nivel do cargo exercido.”
“Planejamento de cargos e salarios.”
“Regularizagdo do plano de cargos e salarios.”
“Coeréncia de cargos e salarios, para sermos reconhecidos como de fato.”
“Aumentar 0 salario do Agente de Trabalhos de Engenharia.”
“Melhores salarios.”
“Salarios mais justos.”
“Redugio das disparidades salariais.”
“Salario compativel com as responsabilidades do cargo.”
“A nossa remuneragdo e completamente incompativel com o nosso nivel de conhecimento, somos técnicos em
edificacGes e merecemos ganhar pelo menos o piso remuneratdrio da nossa classe.”

“Melhor reconhecimento em relacdo a nossa remuneracdo que fazemos o mesmo trabalho relativo ao
Funcionério da Fazenda e ganhamos muito pouco por sermos Agente de Administragdo.”

“Sugiro melhor remuneracdo e gratificacdo ja que moro longe e o auxilio transporte ndo cobre nem a metade
das minhas despesas, ou seja, o salario fica ainda mais reduzido.”
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CIP6.2
Na propria
Coordenadoria

CIP2

Clp2.2

CIP5

CIP6
CIP6.1

CIP6.2

CIP3
CIP5
Na propria
Coordenadoria
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27. “Desenvolvimento de uma nova politica de remuneragio.”
28. “Melhoria significativa e consequente nos salarios e cargos.”

08- Remuneracdo indireta (beneficios como: aposentadoria integral, auxilio alimentacéo, plano de salde,

financiamentos e outros)

1. “Outro ponto importante seria aplicado como algum meio de incentivo e reconhecimento para os funcionarios.”

2. “A parte da remuneracdo ja se sabe que ndo € possivel, as outras formas por exemplo, como contemplar com folga
ou uma hora a menos. Outros setores da mesma coordenadoria sdo contemplados, por que outros ndo? Isso gera
insatisfacao!”

3. “Justica na distribuicéo de gratificagdes.”

4. “Estimulos financeiros: nossa satisfacdo (e producdo) seria maior se tivéssemos algum estimulo financeiro,
como por exemplo, gratificagoes.”

5. “Salario indireto (auxilio alimentag&o e vale-transporte).”

6. “Gratificagao pelo desempenho oferecido.”

09- Informac0es sobre valores, missao, visao, objetivos e metas do seu setor de trabalho
7. “Informar da melhor forma a atribuicéo de cada funcéo (inclusive para os chefes imediatos).”

10- Estrutura, responsabilidades e atribuicdes do seu setor de trabalho
8. “Respeito as atribui¢des legalmente definidas para os cargos, evitando disfungdes.”
9. “Mudar a chefia imediata, pessoa centralizadora, sem capacidade gerencial e forma de tratamento diferenciado.”
10. “Consolidagéo de cargos e atribuicdes. unificacdo melhor da Estrutura Administrativa e Organizacional.”
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APENDICE E — Sugestdes para aumentar sua satisfacdo no ambiente de trabalho por dimens&o, segundo o setor de trabalho

3-AMBIENTE DE TRABALHO
11- Oportunidade de crescimento profissional (cargos, salarios e carreira)

CIP0.11 1. “Plano de carreira.”
CIP2 2. “Possibilidade de crescimento.”
CIP5 3. “Planos de cargos e salarios.”
4. “Além de um plano de carreira, pois a maioria de nds Agentes de Trabalho de Engenharia, somos estudantes de

nivel superior e poderiamos render muito mais se tivéssemos um pouco mais de estimulo e oportunidade.”
CIp4 5. “Plano de carreira.”
CIP6 6. “Plano de carreira.”

7. “Plano de carreira.”
Na propria
Coordenadoria 8. “Oponunidade do funcionario que ndo se adapta a um setor.”
12- Atendimento as suas necessidades basicas (alimentacdo, abrigo, seguranca e outras)

CIP0.11 1. “Vale-transporte para todos.”
CIP6 2. “Oportunidade de trabalhar proximo a residéncia, mesmo que seja preciso mudar a Secretaria.”
CIP5 3. Qualidade das acoes ligada a saude e bem estar do servidor

I.  “Maior preocupagdo com economia.”
CIP3 2. “Um espaco para os servidores colocarem suas sugestdes e duvidas para nao serem tao prejudicados.”
CIP5 3. “Reconhecimento da capacidade dos profissionais.”

4. “Transferéncia com relacdo entre funcionarios e o superior hierarquico.”

13- Jornada de trabalho/ Carga horaria

CIP2 1. “Redugdo de carga horéria para os funcionarios que trabalham atendendo o publico.”
CIP6 2. “Oficializar uma menor e mais pratica carga horaria de trabalho — 09 as 18h parece até piada.”

CIP6.1 3. “Primeiramente a regra que se aplica a uma pessoa deveria se aplicar a todas as outras, por exemplo
responsabilidade com o horario, fumar na sala etc.”

Na propria

Coordenadoria

o~

. “Igualdade de horario que nos outros setores s&o privilégios como incentivo e coordenadorias da SMF.”
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APENDICE E — Sugestfes para aumentar a sua satisfacdo no ambiente de trabalho por dimens&o, segundo o setor de trabalho

3- AMBIENTE DE TRABALHO

14- Imagem interna do setor de trabalho (como € percebido pelos outros setores)
Sem sugestbes

15- Imagem externa do setor de trabalho (como € percebido pelo contribuinte)
Sem sugestdes

16- Qualidade do atendimento ao contribuinte
CIP3 1. “Melhor circulacdo das informac6es tomadas pela direcdo, pois muitas vezes quem esta com o contribuinte ndo sabe
as diretrizes aplicadas, o atendimento ao publico precisa ser melhor administrado, pois é o servico mais estressante do

IPTU.”

4- RELACAO COM O TRABALHO
01- Orgulho do trabalho que realiza

Clp4 1. “Gostar do que se faz.”
02 - Orgulho do setor onde trabalha
Sem sugestdes
03 — Orgulho da instituicdo —a PCRJ
Sem sugestdes
CIP2
CIP 4 04.Reconhecimento das suas tarefas e responsabilidades para os resultados do setor
CIP5 2. “Respeito.”
3. “Ser bem orientado no sentido da importancia do seu papel na atividade que esta executando.”

4. “Reconhecimento efetivo em todos os sentidos do trabalho realizado pelos Agentes de Trabalho e Engenharia —
CIpe6.1 ATEs.”

05- Afinidade de suas crencas e valores com as crencgas e valores do seu setor de trabalho
1. “Respeito a principios como honra, fidelidade, reconhecimento pelo trabalho.”



APENDICE E — Sugestdes para aumentar a sua satisfacdo no ambiente de trabalho por dimenséo, segundo o setor de trabalho

5- RELACAO COMO TRABALHO
6-
06-Uso do sen potencial no trabalho
Sem sugestdes
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07-Atendimento as suas necessidades de relacionamento (afeicdo, amizade, aceitagdo, sensagao de pertencer a um grupo e

CIP4

CIP5

CIP5
CIP6

CIP2
CiP4

outras)
Sem sugestdes
08- Atendimento as suas necessidades de desenvolvimento pessoal (auto-realizacdo, autonomia,
status, reconheimento, auto-estima e atencgéo)
5. “Auto-estima.”
09-Contribuicéo do seu trabalho para sua realizagiio
profissional
Sem sugestdes
10- Contribuicéo do seu trabalho para sua saude e seu bem estar fisico, mental e emocional
Sem sugestodes
11-Seguranca no trabalho (estabilidade)
Sem sugestdes

4 -TRABALHO EM EQUIPE

01- Contribuicdo dos membros da equipe
“Maior integragdo na equipe.”
2. “Melhoria narelagdo entre os membros da equipe.”
02- Confianga entre os membros da equipe
3. “Aumentar o grau de confiabilidade entre os funcionarios.”
4. “Confiar mais em nosso trabalho.”
03- Interesse da equipe em dar sugestdes para melhoria na realizacédo das tarefas, processos e rotinas
5. “Substituicoes dos incompetentes (alguns setores).”

—

04- Atitudes de colaboracéo e ajuda (partilha de idéias, informaces, atencdo com o bem estar dos outros)
6. “Melhoria no relacionamento com os colegas do trabalho.”
7. “Um ponto que sinto falta é de integracé@o entre as diferentes se¢oes.”
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APENDICE E — Sugestdes para aumentar sua satisfagdo no ambiente de trabalho por dimenséo, segundo o setor de trabalho
5-TRABALHO EM EQUIPE

05- Respeito pelas diferencas individuais dos colegas cde equipe

CIP6.1 8. ”Menos ruido e mais respeito por parte do colega de trabalho, pela privacidade, melhor dizendo, gostaria que alguns
colegas respeitassem mais 0 ambiente de trabalho, falando sobre seus problemas particulares mais discretamente, porque
todos nos temos assuntos pessoais para administrar, mas o local de trabalho néo é espaco onde eles devem intervir. Acho
gue as pessoas estdo misturando muito isso.”

06- Sinceridade entre as pessoas da equipe
Na propria 9.

“Pessoas serem sinceras.”
Coordenadoria
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APENDICE E — Sugestdes para aumentar sua satisfacio no ambiente de trabalho por dimens&o, segundo o setor de trabalho

5-TRABALHO EM EQ UIPE
07- Disposicao para expor o que pensam
Sem sugestoes

08- Compromisso com os resultados esperados do setor
Sem sugestoes

09- Conhecimento dos projetos/atividades dos colegas
Sem sugestdes

10- Disposicéo para tomar decisoes
Sem sugestoes

11- Disponibilidade na realizacdo de tarefas e no atendimento a solicitacdes
Sem sugestdes

12- Interesse em aumentar o nivel de qualidade dos servicos
Sem sugestdes

13- Comprometimento com o desenvolvimento pessoal e profissional e o sucesso deles mesmos e dos outros
Sem sugestoes

14- Preocupagao com o desempenho coletivo
Sem sugestdes

15- Disponibilidade para executar tarefas eventuais, nao previstas para o seu cargo ou funcdo
Sem sugestoes
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APENDICE E — Sugestdes para aumentar sua satisfacio no ambiente de trabalho por dimens&o, segundo o setor de trabalho

5-TRABALHO EM EQ UIPE

16- Capacidade de cada um de se colocar no lugar do outro
Sem sugestoes

17- Envolvimento pessoal com o
trabalho
Sem sugestdes

18- Capacidade dos membros da equipe em ouvir sugestdes e opinides da
equipe
Sem sugestoes

6-PRATICAS GERENCIAIS

01- Franqueza, transparéncia e sinceridade na comunicacao
CIP5 1. “Transparéncia nas informacdes das decisfes. 1sso nos faz sentir mais valorizados e participativos.  Afinal,
sabendo o que realmente esta ocorrendo, temos condigoes de participar efetivamente dos problemas.

02- Habilidade de informar os resultados que a equipe deve alcancar
Sem sugestdes

03-Justica na distribuicao das tarefas (quantidade e qualidade) de acordo com as competéncias de cada um
Sem sugestdes
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APENDICE E — Sugestdes para aumentar sua satisfacio no ambiente de trabalho por dimens&o, segundo o setor de trabalho

CIpP2

ClP21

CIP6

Na propria
Coordenadoria

Cilp4
CIP5

ClP2.2

6-PRATICAS GERENCIAIS
04-Justica nos relacionamentos com a equipe

“Acabar com privilégios dados pela direcdo a alguns funcionarios, como horarios diferenciado e jornada de
trabalho diferenciada e, também, ajuda financeira — encargo volante — dados, a que eles acham que merecem, mais
pelo critério de gostar mais de A ou B, independentemente do merecimento. Este fato gera desconforto e revolta,
pois todos fazemos o mesmo tipo de servico. A direcdo faz isso “por debaixo dos panos.””

“Acredito que seria necessaria uma grande mudanca nos comportamentos, valores e atitudes dos gerentes que ndo
sabem lidar com os funcionarios de forma justa, uma vez que alguns podem fazer tudo o que querem e outros nao
podem nada, ndo ha reconhecimento, ndao ha estimulo (os encargos sdo distribuidos conforme a necessidade
financeira de cada um e ndo pelo merecimento) e s6 recebemos feedback do que fazemos de errado. Infelizmente,
essas posturas ndo existem somente no &mbito da F/CIP-2. Elas séo praticadas também pelos 6rgdos superiores
com relacdo a esta Divisdo.”

“Acho que seria importante que houvesse mais respeito e cumplicidade entre os membros que compdem o restante
da F/CIP. Né&o adianta cursos de desenvolvimento quando as pessoas que ocupam 0s cargos mais elevados nao
aplicam o que aprendem. Neste sentido posso exemplificar o abuso de poder e a coagdo usado por alguns membros.”
“Igualdade no tratamento por sermos pessoas e N&o cargos.”

05- Solucéo de conflitos na equipe, quando surgem
Sem sugestoes
06- Capacidade de dar informac6es sobre o desempenho de cada um na equipe {dar feedback)
“Integracao das equipes de trabalho (transferéncia, estimulos, feedbacks).”
“Que exista mais feedback da administracdo em relacdo aos resultados de trabalho e maior interagdo com a equipe
(por parte da alta administracdo) com relacdo a metas e objetivos.”

07- Capacidade de ouvir sugestdes, opinides da equipe (receber feedbacks)
“Acho que deveria haver reunides dos funcionarios pelo menos uma vez por més com o chefe, para que possamos
opinar, sugerir, reclamar, etc. SO assim saberdo das necessidades dos funcionarios e que essa chefia saiba ouvir e
retorne, se for o caso, com alguma resposta se houver.”
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APENDICE E — Sugestdes para aumentar a satisfacdo no ambiente de trabalho por dimenséo, segundo o setor de trabalho

5 -PRATICAS 1GERENCIAIS

08-Fornecimento de recursos necessarios a realizacéo do trabalho
Sem sugestdes

09- Atencdo com o bem estar dos membros da equipe
CIP 2 1. ”Infelizmente a sugestdo para a melhoria seria a mudanca na gestdo de um modo geral, pois 0s responsaveis pelos
setores e pela coordenacdo ndo entendem as reais necessidades dos setores e, se conhecem, fazem questdo de
ndo ligar para os chefes de servico e funcionarios dos mesmos.”

10- Respeito pelas diferencas individuais dos membros da equipe
Sem sugestdes
11- Coeréncia entre o que fala e o que pratica
Sem sugestdes
12- Confianca na equipe (delegacdo de tarefas e responsabilidades)
Sem sugestoes
13- Preocupacdo com o bem estar da
equipe
Sem sugestoes
14- Transmissao do que sabe
fazer
Sem sugestdes
15 Estimulo ao desenvolvimento profissional de cada um da equipe
Sem sugestdes

16- Reconhecimento do trabalho realizado pelos membros da
CIP2

equipe
CIP6.1 1. “Mostrar ao funcionario que ele estéa realizando um bom trabalho (funcionério e ou equipe).”
Na Propria 2. “Valorizagao do nosso trabalho por parte do coordenador.”

Coordenadoria 3. “Valorizagao pelo servico prestado (ndo como vocé fez a sua obrigagdo).”
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ANEXO A — Relatério Final do Programa de Desenvolvimento de Equipes Aplicado

Desenvolvendo Eguipes de
Excelente Afendimento

Professora: Sueli Tercete Matos

Sucesso & Desenvolvimenito
Organizacional € de Recursos Humanos
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DESENVOLVENDO EQUIPES DE

EXCELENTE ATENDIMENTO
- IPTU -

RELATORIO FINAL

N©O de servidores treinados: 212

maio a novembro de 200S
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Motivadores

a O Projeto “Ouvindo Quem Faz”, conduzido pela Assessoria de
Desenvolvimento Institucional, que teve como objetivo detectar
oportunidades de melhoria dos meétodos e rotinas de trabalho apontou,
dentre outras, a necessidade de se investir em treinamento de atendimento
ao cliente

O O éxito da Professora Sueli Tercete Natos, na conducao da matéria
Qualidade no Atendimento, ministrada no curso de Praticas Administrativas,
apontado na Avaliacao de Reacao por funcionarios do IPTU levou a
contratacao da S&D Consultoria

O Durante as reunides prévias ao treinamento, entre a FIG, a area de
Recursos Humanos da SECFAZ, a Assessora do IPTU e a S&D Consultoria,
foi detectada a necessidade de trabalhar ndo somente o tema Atendimento
ao Cliente, mas também o Trabalho em Equipe

O Assim, aproximadamente 200 participantes assistiram ao curso
Desenvolvendo Equipes de Excelente Atendimento. Foram realizadas 10
turmas, compostas por participantes de diferentes cargos, o que
possibilitou nao somente explorar os temas elencados, mas também o
Interrelacionamento.
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Objetivo

Conscientizar os participantes do real papel de cada um

no alcance da MISSAO da empresa e de sua drea de
atuacao, trabalhando as trés variaveis influenciadoras

deste processo:  VOCE, o OUTRO e o AMBIENTE

=l d Sucesso x Desenvolvimento
K 5;‘,.‘,_‘",,,../ DOrganizacional & de Recursos Humanos
=
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Conteudo Programatico

o Vocé é especial — identificando sua contribuicao para o todo
a Contagiando com entusiasmo e exemplo
a Respeito as Diferencas Individuais
o Percebendo e comunicando-se bem
a Equipe ou grupo de trabalho?
a Opostos ou complementares?
0 Integracao/ Motivacao/ Senso de Equipe

0 Conseguindo o comprometimento da equipe
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Metodologia Adotada

o Ateoria foi vivenciada através de dinamicas, trabalhos de grupos, masicas,
filmes instrutivos e de carreiras para reforcar os conteudos.

O As dinamicas trataram dos temas:

Integracao

Auto-estima e validasao
Empatia

Comunicasao

Saber Ouvir

Trabalho de Equipe
Lideranca

o Cabe ressaltar que, sem deixar de tratar de cada um dos temas, houve o
cuidado de diversificar as dinamicas entre as turmas, a fim de gerar
oportunidades inéditas a todos os palicipantes, bem como trabalhar de
acordo com o perfil dos grupos

M\ Sucesso « Desenvolvimento
J Organizacional e de Recursos Humanos




126

Trabalhos de Grupo

o Ao longo do treinamento foram conduzidos trés trabalhos de grupos:

O Apontar caracteristicas que facilitam ou atrapalham o trabalho de equipe
do IPTU

O Apontar vantagens e desvantagens no servi¢co de atendimento ao cliente
do IPTU

O Hierarquizar os cinco principais problemas - entre as caracteristicas que
atrapalham o trabalho de equipe e as desvantagens no servico de
atendimento ao cliente - e apontar solugdes

SOLUCOES
Sucesso & Desenvolvimento
AET Orpanizacional & de Recursos Humanos




Trabalhos de Grupo

o Dentre os topicos que facilitam ou atrapalham o trabalho de equipe,
apontados pelos palicipantes, destacaram-se como mais

relevantes:
Aspectos Pessoais
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SOLUGOES

Aspectos Estruturais

X M&o de obra com qualidade técnica X SADs, quiosques e atendimento cidaddo
e experiéncia (descentralizacéo)
0 que X Cooperativismo/ espirito de equipe/ X Sistema informatizado, suporte e programas
facilita cordialidade / paciencia Setores com atribuices especificas
X Profissionalismo/ comprometimento/ Treinamentos e cursos
responsabilidade/ eficacia/ conhecimento
das rotinas de trabalho
X Boa lideranca da coordenacdo; atitudes da
chefia e do grupo
X Falta de espirito de equipe X Burocratiza¢ao das rotinas e falta de
0 que padronizagao
atrapaha X Falta de comprometimento x Layout inadequado
x Falta de planejamento x Falta de funcionérios
X Individualismo/ vaidade x Falta de material de manutengéo
X Resisténcia a mudancas X Sistema informatizado pouco amigavel e

Sucesso s Desenvolvimento
Y Organizacional e de Recursos Humanos

ineficiente
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Trabalhos de Grupo

o Dentre as vantagens e desvantagens no servico de atendimento
ao cliente do IPTU apontadas pelos participantes, destacam-se:

ATENDIME
NTO

SOLUGOES

Atendimento ao Cliente

x Descentralizagdao do atendimento
x Implanta¢dao da Ouvidoria e Disque IPTU
X Acompanhamento dos processos pela internet

x Capacidade e conhecimento técnico do servidor/ melhoria do nivel
profissional dos funcionarios do atendimento

Vantagens

x Demanda de contribuintes X quantidade de funcionérios/ falta de pessoal
x Falta de treinamento

Desvantagens X Burocracia
x Desmotivagao

x Legislacdao inadequada

\ Sucesso s Desenvalvimento
Organizacional & de Recursos Humanos
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Trabalhos de Grupo

o Cada grupo hierarquizou os cinco principais problemas referentes
ao trabalho de equipe e ao servico de atendimento ao cliente. e

SOLUGOES

o Os problemas mais apontados pelos participantes podem ser
divididos em 10 naturezas:

< Falta de normas e procedimentos

< Formularios

< Estrutura

< Chefias

< Disseminasao da informagéao/ comunicacgao interna
» Comunicacao externa

» Legislacéo

*,
L)

*
..

Atendimento - perfil e atuagao

L)

< Layout

».
L

Pessoal (quali-quantitativo)
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Sucesso x Desenvolvimento
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Trabalhos de Grupo

0 As principais sugestdes apontadas para solucionar os

, problemas foram:

SOLUCOES

+*
0.0

Falta de normas e procedimentos

L

Uniformizacao de procedimentos (manualizacao)

Criar portarias e oficios para informar procedimentos administrativos

Ouvir servidores que executam as atividades para criacdo de novos procedimentos
Criar equipes multi-setoriais para definir procedimentos

Criar setor responsavel por divulgar informacdes e procedimentos

Debater temas controversos para edicdo de normas

Agilizar comunicacdo de mudancas em diretrizes e polarias

®
A

+
L

&
0.0

>

o
%

+,
.6

S

e

S

b

A

&
L4

Formularios

*
...

Acesso aos formularios pela Internet
Umbrellone voltar a distribuir formularios
DARM na hora

Simplificar a informacao escrita

*.
L

*e

o

&
LXd

A\ Sucesso s Dessnvolvimente
Organizacional € de Recursos Humanos
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Trabalhos de Grupo

0 As principais sugestoes apontadas para solucionar 0s
problemas foram (continuacao):

SOLUCOES

3. Estrutura/Chefias
» Estabilizar a estrutura com base em conceitos técnicos e praticas do dia-a-dia
Criacéo do plantéo fiscal
Fazer mudancas planejadas e com maior participacao das areas

>

D)

K/ K/
0’0 0’0 L)

>

K/
*

SADs - mutirdo e estabelecimento de metas

Maior controle gerencial (ferramentas)

Preencher cargos da chefias com pessoas que tenham perfil gerencial
Chefias com coragem de recompensar e punir

/7
0‘0 D)

X3

%

X3

%

4. Informatica
Integrar diferentes sistemas (mais agil e amigavel)

)
0’0

)
0’0

Unificar senhas

Modernizacao e atualizacao permanente dos sistemas

Aquisicado de novas maquinas

Melhoria na assisténcia técnica de hardware e software
Desenvolver e adequar F/CIN

Participagcdo de funcionario da coordenagé&o na area de informatica

)
0’0

>

J
%

X3

%

X3

%

R/
‘0

)

(o3 W Sucesso x Desenvolvimento
N _.-,-.u,p:y/ Organizacional e de Recursos Humanos
-
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Trabalhos de Grupo

0 As principais sugestdes apontadas para solucionar o0s
problemas foram (continuacéo):

SOLUGOES

5. Disseminacao da informaciao/ comunicacao INTERNA

% Criar setor responsavel por divulgar informacdes e procedimentos

% Propiciar intercambio entre os setores
+» Utilizacdo habitual do Notes e envio da informacdo antes da
adocao de medidas

6.Comunicacio EXTERNA

% Melhorar a comunicacéo das normas do IPTU para diminuir
agressividade do contribuinte

¢ Maior divulgasao na imprensa
% Divulgar na midia informacdes referentes a tributos

s Criar facilitadores para o contribuinte
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Trabalhos de Grupo

a As principais sugestdes apontadas para solucionar 0s .

problemas foram (continuacéo):

6. Leqislacéo souuches

< Criar grupo permanente de revisao da legislagao (com quem faz o trabalho)
intersetoriais

<+ SRF preparar interpretacao oficial de certas leis

< Ouvidoria interna para receber sugestdoes de melhorias

< Manter todos constantemente informados das altera¢des da legislacéo
< Consolidacao da legislagsao

< Estabelecer parecer padronizado para situacdes mais comuns

7. Atendimento - perfil e atuacao

¢ Criacdo de servico de auto-atendimento para 2a. Via e certiddo

¢ Estabelecer metas de producdo para atender demanda e reduzir passivo
+* Rodizio com maior quantitativo de funcionarios e atribuicdes

+* Distribuicdo dos processos do contribuinte que compareca ao plantdo

+* Analisar perfil dos funcionarios e treina-los adequadamente

¢ Deixar de impor a funcdo de atendente para ser opcional

() B8 Sucesso s Desenvolvimente
¥y Orvanizaclonal € de Recursos Humanos
%
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Trabalhos de Grupo

0 As principais sugestdes apontadas para
solucionar os problemas foram (continuacgao): .
SOLUCOES
8. Layout/equipamentos/materiais

Melhorar condicbes com obras e aquisisao de equipamentos
Ouvir os funcionérios para decisao de prioridades e adequacotes
Dar continuidade ao processo de modernizacdo (PROMAT)

Investimento, manutencao e troca periédica de mobiliario

X/ X/ X/
0‘0 0‘0 0‘0

X/
0‘0

9. Pessoal (qualificacao e quantidade

< Abertura de mais vagas para setores mais criticos

< Remanejamento de pessoas com melhor adequacao do perfil

< Plano de Cargos & Salarios, Beneficios e Carreira

*** Minimizar discrepancias salariais observando as peculiaridades das categorias

¢ Treinamento continuo, motivacéo pessoal e financeira

“* Incentivo ao interrelacionamento das areas/pessoas

< Conscientizar cada um de que sao uma equipe e da importancia do trabalho
de equipe

< Minimizar resisténcia as mudancas
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Conclusodes

Dificultadores

o A forma como os participantes foram convocados e a divulgacdo do curso
gerou desperdicio de tempo e energia para convencé-los de que o mesmo
poderia agregar valor para eles

a O apoio logistico e as acomodacdes (cadeiras e ar condicionado) geraram
desconforto e exigiu maior esforco para conseguir a concentracao e
envolvimento dos participantes

Aspectos Positivos

a O conteudo diversificado e rico foi reforcado pelas dindmicas, musicas,
textos e trabalhos de grupo

a 0 interrelacionamento entre pessoas e setores possibilitando conhecer a
realidade e dificuldade das outras areas

(-
B Sucesso s Desenvolvimento
Organiracional € dé Recursos Humanos
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Conclusodes

o Foiapontada a necessidade de serem informados com rapidez sobre
as mudancas na legislacédo, bem como da necessidade de se
padronizar interpretacOes e pareceres para 0S casos mais comuns

a O Plano de Cargos e Salarios e o exercicio de funcdes idénticas por
profissionais que ocupam cargos diferentes foi aspecto apontado pela
maioria dos grupos

o A importancia de se colocar “o homem certo no lugar certo”
também foi apontada das mais variadas formas, destacando-se as
funcoes gerenciais e de atendimento.

o O layout, disposicao das areas, equipamentos e materiais foram
motivo de gqueixas tanto em qualidade quanto em quantidade.

Sucesso x Desenvolviments
Onganizacional € de Recursos Humanos
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Recomendacoes

0 Pode-se afirmar que, muito mais do que um simples curso, essas 20 horas

proporcionaram uma verdadeira Pesquisa de Clima através dos trabalhos
de grupo, que resultaram em material rico e vasto a ser trabalhado pela area de
Recursos Humanos e Coordenacao;

O Algumas sugestdes apontadas sdo simples de serem implementadas e é
fundamental que caso sejam, fique claro para todos que € resultado de
Sua participacao no curso;

O O empenho de todos nos trabalhos de grupo foi significativo;

a A continuidade dos trabalhos é fundamental, nao sé com levantamento
de outras necessidades especificas de treinamento como também no
acompanhamento da implantacao de medidas que contribuam para
minimizar os problemas apontados;

a O conhecimento adquirido pela S&D na conducéo das turmas e trabalhos
de grupo podera ser bastante util no desenvolvimento de futuros
trabalhos junto aos gestores de cada area do IPTU.

ceesedld _
: { Sucesso s Desenvolvimentc

":\'." WPy Organizacional € de Recursos Mumanos
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Destaques da Avaliacao de Reacao

0 _O que foiborn

“a instrutora foi essencial para que a turma derrubasse preconceitos e dessa maneira nos
abrisse a novas experiéncias...Esse curso foi ministrado num momento impar por alguém
capaz, eficiente e iluminada”

“‘unido do grupo de setores distintos num foco comum e a empatia do instrutor com o0s
elementos do grupo”

“as dindmicas sdo bem boladas, os filmes e textos sao otimos e a professora sabe
conduzir todas as situasdes com bom humor. Superou todas as minhas expectativas”

“o conteudo do curso € excelente. Acredito que vou utilizar o aprendizado pelo resto da
vida. A professora é o ponto alto, com sua inteligéncia, simpatia, experiéncia e
principalmente por mostrar que gosta do que faz. Parabéns!”

“seguranca, conhecimento, grau de experiéncia da instrutora, sua capacidade de
aproveitar comentarios para inseri-los no contexto. Empatia com a turma”

“foi bom ser ouvida. E péssimo ter um professor vaidoso de sua sabedoria. Houve
dialogo, troca e isso € fundamental no processo de aprendizado”

“estar participando do curso nao deixa de ser um “salario indireto”, bem como uma
forma de valorizar o servidor”

Sucesso & Desenvoivimento
Organizacional ¢ of Recursos Humanos
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Destaques da Avaliacao de Reacao

o O que pode melhorar

“explicar o porqué do curso, ja que houve resisténcia, por parte do grupo, em
assinar o termo obrigatoriamente”

“poderia ter maior duracéo”
“somente as instalacfes do curso”

“as turmas poderiam ser menores”

“dar continuidade a outros cursos para sermos ouvidos sobre as nossas
dificuldades estruturais e pessoais”

“a divulgacéo do curso antes de sua execucao, procurando mostrar as pessoas 0 porqué
de estar sendo proposto e saber se ha interesse em realiza-to”

e
Al i Sucesso s Desenvolvimente
. 123..._,,_.,.:_.',,./ Organizacional ¢ de Recurses Humanos
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Destaques da Avaliacao de Reacao

o Ponto alto

“a participacéao indistinta de todos os servidores, independente de hierarquia, a partir do momento em
gue a professora conquista a turma”

“estar num grupo com pessoas diferentes das quais ja havia trabalhado no IPTU”
“o relacionamento entre professora e turma”

“possibilidade de conhecer servidores de varios setores do IPTU, incentivo ao senso de equipe e ao
exercicio de empatia”

“o aspecto humanista, igualando os mais diversos niveis socio-econémicos num mesmo “palco”, onde
todos tém o mesmo direito de falar e ser ouvido"

“as dinamicas de equipe que ajudam no lado pessoal e aproximam dos demais colegas de trabalho”
“a empatia da professora com a turma, que quebrou a resisténcia inicial contra o curso”
“a conscientizacao da importancia do trabalho em equipe”

“aprendemos a lidar melhor com o OUTRO. Eu com certeza saio do curso sabendo lidar melhor com o
mundo |a fora”

‘o entrosamento e a quebra de paradigmas”

“reflexdes sobre as deficiéncias e qualidades do IPTU hoje, tanto no plano da infraestrutura quanto no
plano pessoal” *

“todos os alunos se sentiram a vontade desde o primeiro dia do curso”

“a conscientizacdo de que o bom interrrelacionamento € algo possivel e extremamente necessario”

A Sucesso & Desenvolvimento
4Py Organizacional € de Recursos Humanos
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ANEXO B - Estrutura da PCRJ - Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro -
Orgdos Municipais

Administracéo Direta Fundagdes Empresas Pablicas Autarquias

Administracdo Direta

Gabinete do Prefeito - GBP
Controladoria Geral do Municipio - CGM
Procuradoria Geral do Municipio - PGM
Secretaria Municipal de Administracéo - SMA
L S } clarta de Lstugos ¢ VY { 1SaS Cl \Cidld 1L ¢ | lacao Joa
Secretaria Municipal das Culturas - SMC
Secretaria Municipal de Assisténcia Social - SMAS
Secretaria Municipal de Educagéo - SME
Secretaria Municipal de Esportes e Lazer - SMEL
Secretaria Municipal de Fazenda - SMF
Secretaria Municipal de Governo - SMG
Secretaria Municipal do Habitat - SMH
Secretaria Municipal de Meio Ambiente - SMAC
Secretaria Municipal de Obras e Servicos Pablicos - SMO
eSubsecretaria de Aguas Municipais
Secretaria Municipal de Saude - SMS
Secretaria Municipal do Trabalho e Emprego - SMTE
Secretaria Municipal de Transportes - SMTR
Secretaria Municipal de Urbanismo - SMU
Secretaria Especial Rio 2007 - SER 2007
Secretaria Especial de Comunicacao Social - SECS
Secretaria Especial de Turismo - SETUR
Secretaria Especial de Publicidade, Propaganda e Pesquisa - SEPROP
Secretaria Especial de Desenvolvimento Econdémico, Ciéncia e Tecnologia - SEDECT
Secretaria Especial de Prevencdo a Dependéncia Quimica - SEPDQ
Secretaria Especial de Promocao e Defesa dos Animais - SEPDA
Secretaria Extraordinaria Deficiente-Cidaddo - SEDC
Secretaria Extraordinaria de Promocéo, Defesa, Desenvolvimento e Revitalizagdo do
Patriménio e da Memoria Historico Cultural da Cidade do Rio de Janeiro - SEDREPAHC
Secretaria Extraordinaria da Qualidade de Vida - SEQV
Subprefeituras
Regides Administrativas - RA
Centro de Artes Calouste Gulbenkian

topo

Fundacoes

Fundacao Instituto de Geotecnica - GEO-RIO
Fundacéo Jardim Zooldgico - RIOZOO
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Fundacdo Municipal Lar Escola Francisco de Paula - FUNLAR
Fundacdo Parques e Jardins - FPJ
Fundag#o Planetério da Cidade do Rio de Janeiro - PLANETARIO

Empresas Publicas

Centro de Feiras, Exposicao e Congressos - RIOCENTRO
Companhia de Engenharia de Trafego - CET-RIO

Companhia Municipal de Energia e lluminagao - RIOLUZ
Companhia Municipal de Limpeza Urbana - COMLURB
Empresa Distribuidora de Filmes - RIOFILME

Empresa Municipal de Artes Gréficas - IMPRENSA DA CIDADE
Empresa Municipal de Informatica - IPLANRIO

Empresa Municipal de Multimeios Ltda. - MULTIRIO

Empresa Municipal de Urbanizacéo - RIOURBE

Empresa Municipal de Vigilancia - GUARDA MUNICIPAL
Empresa de Turismo - RIOTUR

Autarquias

Instituto de Previdéncia e Assisténcia - PREVI-RIO

Instituto Municipal de Urbanismo Pereira Passos - IPP
Fonte: Site da Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro - PCRJ
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ANEXO C — Instrumento de Pesquisa de Clima — Projeto “Ouvindo Quem Faz”

PROJETO: Ouvindo quem FAZ

Instrucoes para preenchimento do questionario:

1. O questionario devera ser preenchido em letra de forma, usando caneta esfero-
gréfica azul ou preta.

2. Se o0 espaco disponivel para resposta nao for suficiente, favor utilizar o
espaco adicional ao fim do questionario. Nao esquecer de indicar qual
questao esta sendc complementada.

3. Lembre-se: sua contribuicdo € muito importante. Procure responder a todas as
perguntas. Em caso de duvida, peca esclarecimento.

Obrigado.

RI 08?% E PREFEITURA
N s ™ -~ | Umaviton

d 5 RIO 9



146

PREFEITURA DA CIDADE DO RIO DE JANEIRO
SECRETARIA MUNICIPAL DE FAZENDA
SUBSECRETARIA DE GESTAO ¢ DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

PROJETO: Ouvindo quem FAZ

1. Unidade (setor de trabalhe atual):

Coordenadoria (F/CIP)

Departamento de Cadastro

Divisdo de Controle Cadastral

Divisdo de Recadastramento

Divisdo de Anélises Técnicas

Divisdo de Atendimento e Controle Processual
Divisdo de Fiscalizacéo

Divisdo de Cobranca

oo ono

Servico de Atendimento Descentralizado

2. Tempo de servico no setor de trabalho atual:

5 anos ou menos |:|

mais de 5 anos |:|
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PREFEITURA DA CIDADE DO RIO DE JANEIRO
SECRETARIA MUNICIPAL DE FAZENDA
SUBSECRETARIA DE GESTAO » DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

Questionario de Diagnéstico Organizacional
1. Quais tarefas, além das que executa “atualmente, desejaria realizar? Favor especificar o
‘ motivo 1

| vesbssssS—————————————— e e S S S e e '
\

2. Quais ‘tarefas executadas atualmente que ndo mais gostaria de executar? Favor
‘ especificar o motivo : ‘
g
!

| - ol |
|3. Algum fato externo(sazonalidade, alteragcdo de legislagdo, freqlentes interferéncias |
| externas) ou interno (local ou instalagbes inadequados, pessoal insuficiente ou carente |

de treinamento) tem interferido no desenvolvimento normal de seus trabalhos? Quais?

'4. Existem, em sua opinido, problemas (falta de recursos humanos, materiais, financeiros
i ou tecnolégicos e atividades ou tarefas executadas com atrasos, erros ou retrabalhos)
dentro ou fora do seu setor de trabalho, que estejam impactando negativamente o

desempenho das tarefas do setor? Quais sdo esses problemas?
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PREFEITURA DA CIDADE DO RIO DE JANEIRO
SECRETARIA MUNICIPAL DE FAZENDA
SUBSECRETARIA DE GESTAQ « DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

5. Em sua opinido, , quais fatores estdo causando os problemas apontados no item anterior?

i" |
! """""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" f
|

7. Vocé ou seus colegas tém contribuido com sugestdes sobre a melhor forma de reallzarl
0s seus respectivos trabalhos? Favor especificar o motivo, caso sua resposta seJa

negativa

8. Vocé acha que seu trabalho traria melhores resultados se realizado de outra maneira?
Favor especificar




PREFEITURA DA CIDADE DO RIO DE JANEIRO
SECRETARIA MUNICIPAL DE FAZENDA
SUBSECRETARIA DE GESTAO » DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

9. Na sua opinido, existem no seu ou em outro setor, oportunidades de automatizagdo de
tarefas que hoje sdo executadas manualmente? Favor especificar

=

| 11.Vocé recebeu treinamento especifico para as tarefas que esta realizando?

'

Caso sua resposta seja positiva, favor informar se o treinamento recebido causou
impacto significativo no resultado do seu trabalho?

Se sua resposta for negativa, favor informar se a falta de treinamento afetou
negativamente o resultado do seu trabalho?

|
l
|

12. Qual tipo de treinamento traria maior retorno imediato para as tarefas que vocé realiza
atualmente no seu setor de trabalho? Favor especificar

149
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Sy PREFEITURA DA CIDADE DO RIO DE JANEIRO
e P SECRETARIA MUNICIPAL DE FAZENDA
=R v SUBSECRETARIA DE GESTAO « DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

13. Na sua opinido, as tarefas no seu setor estio adequadamente distribuidas entre as
pessoas?

e f

'15. Na sua opinido, existe compromisso de todas as pessoas envolvidas com as metas e
objetivos estabelecidos para o seu setor?

~ 1 17. O seu setor de trabalho possui manuais e procedimentos operacionais escritos e
atualizados?

18.Se vocé fosse chamado a fazer sugestées para melhorias no seu setor de trabalho, |
quais melhorias vocé faria? Favor informar a ordem de prioridade y

|
|
f
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) PREFEITURA DA CIDADE DO RIO DE JANEIRO
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13. Na sua opinido, as tarefas no seu setor estdo adequadamente distribuidas entre as
pessoas?

14, Quais sdo as metas e objetivos estabelecidos para o seu setor para o ano de 2004?

'15. Na sua opinido, existe compromisso de todas as pessoas envolvidas com as metas
objetivos estabelecidos para 0 seu setor?

 17. O seu setor de trabalho possui manuais e procedimentos operacionais escritos e
atualizados?

--_-------------.._..__--....---..-..--___-__.._-_--..--_-_---—---------------—_---------------------_-.

18.Se vocé fosse chamado a fazer sugestoes para melhorias no seu setor de trabalho,
quais melhorias vocé faria? Favor informar a ordem de prioridade
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23.Na sua opinido, as mudangas realizadas nos Ultimos anos na estrutura organizacional e
nas competéncias da Coordenadoria do IPTU trouxeram resultados considerados:

1. Excelentes (]
2. Satisfatérios []
‘3. Pouco satisfatérios ]

‘4. Ruins D

'24.Favor informar os efeitos positivos ou negativos sobre o seu setor de trabalho das

mudancas mencionadas no item anterior

| 25.0 relacionamento entre o superior imediato e 0s subordinados no seu setor de trabalho
é:

|

| 1. Excelente (]

'2. Bom 0

[
3. Satisfatorio ]

4. Ruim ]

26.Na sua opinido, que fatores estdo influenciando, positiva ou negativamente, o rela-
cionamento entre o superior imediato e seus subordinados no seu setor de trabalho?
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trabalho é:
1. Excelente
2. Satisfatério

3. Pouco satisfatorio

ool

‘4. Muito pouco satisfatério
|

58, Em termos de sentir que suas idéias e sugestdes sdo ouvidas pelo 6rgao, vocé esta:

1. Muito satisfeito
2. Satisfeito

3. Pouco satisfeito

oot

4. Muito pouco satisfeito

29. Qual o grau de cooperagado existente no trabalho? ;

1. Excelente
2. Bom

3. Satisfatorio

1000

4. Ruim

Espacgo adicional para resposta:
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Espaco adicional para resposta:
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ANEXO D — Organograma do Campo
IPTU-F/CIP

Organizacional - Coordenadoria do

PREFEITURA
DA CIDADE DO RIO DE JANEIRO
SECRETARIA MUNICIPAL DE FAZENDA

ESTRUTURA

Coordenadoria
do IPTU
Coordenador 1 (DAS-9)

F/CI

01 Assessor 1II (DAS-7)
02 Assistente I (DAS-6)
03 Assistente II (DAI-6)

Divisdo de D bide
Divisso de Aeoes Divisso de D DivisSio de Rome
Fiscalizagio - Cobranga Recadastramento Cadastral
Processual Técnicas Diretor IV (DAS-6)
Diretor IV (DAS-6) Diretor IV (DAS-6) Diretor IV (DAS-6) rIV Diretor IV (DAS-6)
F/CIP-1 S E/ F/CIP-5 F/CIP-6
03 Assistente 1 e “ 02 Assistente 11 02 “(’B":;eﬂte n 02 Assistente II - | = Ass‘s(t;'fn'fg
(DAI-6) = (DAI-6) G — (DAI-6)
2 0 Rervios On de Logradouro
Servigo de Servico de Servigo de Servico de m.m‘.;w 2 R". "u t': :'m . e Iméveis
Apoio Distribuicio Emiss&o de Atendimento Chefe I (DAI-6) Chefe 1 (DAI-6) Territoriais
Operacional e Arquivo Certiddes Descentralizado F/CIP - 0.11 Chefe 1 (DAI-6)
Chefe  (DAI-6) Chefe 1 (DAI-6) Chefe I (DAI-6) Chefe I (DAI-6) F/CIP-6.1 F/
E/CIP-2.2 E/ Ao
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O ambiente de negocios tem se tornado
cada vez mais complexo e os desafios
enfrentados pelas organizagdes no tocante
a atracdo, retencdo e engajamento de
talentos continuam sendo uma prioridade
na agenda das empresas.

As estratégias de negocios estdo cada vez
mais relacionadas as pessoas, uma vez
que a inovacdo de produtos e a satisfacdo
de clientes passaram a ser essenciais para
garantir vantagem competitiva. A globali-
zagdo, por sua vez, abriu mercados, intro-
duzindo novos players e aumentando a
competicdo e a velocidade da transferéncia
de conhecimentos.

A reestruturacdo das empresas através

da reengenharia, seguida pelas fusées

e aquisi¢cdes, mudou a mentalidade dos
profissionais, e estes abandonaram o ideal
de construir uma carreira longa em uma
Unica organizacdo. Em paralelo, a internet
colocou ao alcance de todos, até dentro
dos seus escritorios, informagdes sobre as
melhores préticas de gestdo, aumentando o
nivel de expectativas e exigéncias.

Neste cenario, e com o objetivo de auxiliar
as organizagdes a superarem os desafios
de atracéo, retencdo e engajamento de pes-
soas, a Towers Perrin realizou um estudo
global, chamado Global Workforce Study,
que procurou compreender as percepgdes e
necessidades da forca de trabalho no tocan-
te a relacdo entre empregado e empregador
e, especialmente, como as politicas e pra-
ticas de recursos humanos afetam a esco-
Iha de um emprego, o desejo de ficar numa
organizacdo e, finalmente, o comprometi-
mento das pessoas com o alto desempenho.
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O Global Workforce Study foi realizado
em 16 paises (veja figura 1) e contou com
aproximadamente 85.000 participantes,
todos eles empregados em organizagdes de
médio e grande porte, em diferentes setores
de negocios.

FIGURA 1
PAISES PARTICIPANTES

Alemanha Franca
Bélgica Holanda
Brasil india
Canada Irlanda
China Italia
Coréia Japao
Espanha México
EUA Reino Unido

Os dados foram coletados durante 0s
meses de julho e agosto de 2005. A amos-
tra no Brasil incluiu 1.000 participantes de
aproximadamente 500 empresas de medio
e grande porte. Os dados foram estatisti-
camente ponderados para garantir que a
amostra de cada pais fosse proporcional-
mente ajustada ao tamanho da populacdo
ativa de cada um dos 16 paises.

O estudo identificou, através de analises
de correlacdo estatistica, os dez fatores
gue mais impactam a atrac&o, a retencéo e
0 engajamento dos profissionais. A seguir
apresentamos as principais descobertas do
estudo, considerando os dados obtidos no
Brasil.
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Na figura 2 apresentamos os dez fatores
gue mais impactam a deciséo dos
profissionais no momento da escolha de
um novo emprego, organizados nos quatro
quadrantes que traduzem a estratégia de
recompensa total.

O tema principal de atracdo est4 relaciona-
do ao forte desejo de adquirir novos conhe-
cimentos e crescer na carreira. Trabalho
desafiador, oportunidades de crescimento
na carreira e oportunidades de treinamento
e desenvolvimento estéo diretamente rela-
cionados a este tema.

FIGURA 2
0S 10 FATORES DE ATRACAO NO BRASIL

REMUNERAGAO

€) Salario base competitivo

{[) Aumentos salariais atrelados ao desempenho
individual

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

(1] Oportunidades de crescimento na carreira
& Oportunidades de treinamento e desenvolvimento

Trés fatores fazem parte dos quadrantes de
Remuneragdo e Beneficios, os chamados
quadrantes financeiros. Além de salario
base e pacote de beneficios competitivo, a
decisdo por um novo emprego é impactada
pela possibilidade de ter suas contribuicdes
e desempenho individual claramente
refletidos na remuneracéo.

Qualidade de vida aparece como o quarto
fator mais relevante para atracdo. A impor-
tancia deste fator provavelmente é reflexo
do aumento do ritmo de trabalho nos ulti-
mos anos. Vale notar que apenas um terco

BENEFiCIOS

A Pacote de beneficios competitivo

AMBIENTE DE TRABALHO

€ Qualidade de vida

{5 Trabalho desafiador

{3 Reputacdo da empresa como boa empregadora
) Salde financeira da empresa

) Reputacao da empresa como parte da
comunidade (responsabilidade social)

dos participantes da pesquisa avaliou bem
sua empresa no que diz respeito a ajudar o
funcionério a balancear vida profissional e
pessoal.

Isto demonstra que a nossa forca de trabalho
esta vivendo num ambiente cujas demandas
sdo mais complexas, a jornada de trabalho
é mais longa, os chefes mais exigentes. Em
pararelo, h4 menos segurangca no emprego

e necessidade de atualizagdo constante para
garantir a empregabilidade. Tudo isso aliado
a pressoes pessoais/familiares pela busca de
um equilibrio entre vida pessoal e trabalho.



Conforme demonstrado na figura 3, no
Brasil, apesar de somente 19% dos partici-
pantes da pesquisa estarem procurando ati-
vamente outro emprego, mais da metade da
forca de trabalho (53%) esta aberta a novas
ofertas e oportunidades de emprego. Trata-
se de um dos indices mais altos entre os 16
paises pesquisados.

O grande desafio das areas de recursos
humanos é movimentar as pessoas —
especialmente aquelas com conhecimen-
tos especificos essenciais ao negdcios ou
os talentos que demonstram consisten-
temente desempenho acima do esperado
— para a categoria ideal: sem planos de
deixar a empresa.

Isto € possivel desde que a estratégia de
retencdo seja focada nos fatores que real-
mente impactam a deciséo dos empregados
de querer continuar na empresa, apresenta-
dos na figura 4.

FIGURA 4
0S 10 FATORES DE RETENGAO NO BRASIL

REMUNERACAO

) Meritocracia/diferenciacdo por desempenho
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FIGURA 3
RETENCAO E MOBILIDADE
Alemanha
Holanda 4% . 3% 19%]
China 5. 4n _1/%]
Coréia 9. 3/ __ Z4sr|
EUA S/ 4l  Zln|
india 00 .36 2% |
Canada I e S - W
Bélgica I - - v T 2
Italia o .4 ‘o]
Japéo S . oUs 155 ]
Franca I i N S — - -
Reino Unido U . 4n 2% |
Espanha % D6 205
Brasil I - v T
Irlanda ‘5 P 4/ Zn|
México 0. 9/% /%]

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Sem planos de deixar a Aberto a ofertas e Procurando ativamente
empresa oportunidades outro emprego

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

O Meu gerente oferece acesso a oportunidades de aprendizagem
i) Oportunidades de aprender e desenvolver novos conhecimentos

BENEFICIOS

&) Pacote de beneficios que atendam as minhas necessidades

AMBIENTE DE TRABALHO

€D Clareza sobre o que a organizacdo espera de mim e o que me da em contrapartida
@ Possibilidade de expresar o que penso abertamente

£ Reputacio da empresa como boa empregadora

@ Meu gerente sabe o que me motiva

) Cultura da empresa atraente

€) Meu gerente me inspira para o trabalho
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Uma lideranga habil em gestéo de pes-

d

a
a

soas € essencial para garantir sucesso no

esafio de retencdo de talentos, uma vez
ue um terco dos fatores esta relacionado
comportamentos da lideranga.

A clareza sobre o que organizacao espe-

ra de seus colaboradores e o que da em
contrapartida é o fator de maior impacto

n
d

a retencdo. Ou seja, o desejo da forca
e trabalho é conhecer claramente as

regras do trato/acordo implicito de tra-

b
d

alho e, para isso, um sistema de gestao
e desempenho claro e transparente é

essencial.

FIGURA 5
COMPORTAMENTOS DA LIDERANCA NO BRASIL

Reconhece e aprecia o bom trabalho

Trata a equipe com confianca e respeito

Define responsabilidades e objetivos

Motiva as pessoas a tomarem iniciativas no trabalho
Apdia e promove o trabalho em equipe

Incentiva novas idéias e formas de fazer as coisas
Age rapidamente na solucdo de problemas
Comunica-se de maneira clara e transparente
Compartilha experiéncias ou conhecimento técnico
Define objetivos que sao desafiadores, mas atingiveis
Inspira as pessoas para o trabalho

Garante acesso a oportunidades de aprendizagem
Pratica coaching e fortalece habilidades da equipe

Auxilia os funcionarios a entenderem como influenciam o
desempenho financeiro da empresa

Fornece feedback fregiiente sobre o desempenho
Avalia o desempenho de maneira justa e eficiente
Entende 0 que motiva

Consulta funcionarios antes de tomar decisdes que os afetem

Mas os talentos querem ainda mais. Além
de clareza e transparéncia, querem um sis-
tema de gestéo capaz de identificar os fun-
cionarios de alto desempenho e atrelado a
remuneracao; um sistema que efetivamen-
te reconhega e recompense o desempenho
diferenciado.

Uma analise mais detalhada da avaliagdo
dos participantes com relagdo aos diversos
comportamentos da lideranga que influen-
ciam na retencdo demonstra que, de manei-
ra geral, os gerentes receberam avalia-

¢ao positiva, mas ainda ha um importante
caminho a ser percorrido nesta area.

Nota-se, por exemplo, que 0s
comportamentos relacionados a uma
eficiente gestdo de desempenho (tais como
avaliar o desempenho de maneira justa

e eficiente, fornecer feedback freqliente

e auxiliar os funcionarios a entenderem
como seu desempenho influencia os
resultados da empresa) estéo entre 0s
cinco itens com avaliacdo mais baixa (veja
figura 5).

50% 25% 25%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%
- Favoravel - Neutro - Desfavoravel



A metodologia da Towers Perrin para men-
suracdo do nivel de engajamento da for¢a
de trabalho considera um total de nove
fatores, apresentados na figura 6. Estes
fatores foram selecionados em fungéo do
seu alto grau de correlagdo com os resulta-
dos financeiros do negoécio.

Os niveis de engajamento variam consi-
deravelmente entre os 16 paises pesquisa-
dos e o Brasil apresentou a segunda forca
de trabalho mais engajada entre eles (veja
figura 7).

Por outro lado, 62% da forga de trabalho
no Brasil esta classificada na categoria
intermediéria, e estes facilmente podem

se locomover tanto para a categoria dos
altamente engajados quanto para a dos nao
engajados.

Para garantir o aumento do nivel de engaja-
mento dos empregados é necessario desen-
volver uma estratégia que considere 0s
fatores apresentados na figura 8, que esta-
tisticamente tém maior correlagcdo com os
niveis de alto engajamento no Brasil.

A aquisicdo de novos conhecimentos
aparece novamente como um fator funda-
mental também para engajamento. Nossa
forca de trabalho parece ter incorporado
a idéia de que seu emprego sera mantido
enquanto durar sua contribuicdo. E isto
requer, em contrapartida, uma vigilancia
constante para manter seus conhecimen-
tos e competéncias sempre atualizados.
Ou seja, a estabilidade e a seguranga
profissional dependem da aquisicdo de
novos conhecimentos, que séo a chave
para a garantia da empregabilidade.

FIGURA 6
FATORES EMOCIONAIS E RACIONAIS

Fatores Emocionais

= Minha empresa me inspira a

Eu recomendaria minha empresa
a um amigo como um bom lugar
para se trabalhar

Fatores
Racionais

realizar meu melhor trabalho

Eu tenho orgulho de dizer que
trabalho na minha empresa

Meu trabalho me proporciona um
senso de realizacao pessoal

Eu realmente me preocupo com o
futuro da minha empresa

Fatores
Emocionais

FIGURA 7
NIVEL DE ENGAJAMENTO

ALTAMENTE ENGAJADOS MODERAMENTE ENGAJADOS

Global 14%
México 40%
Brasil 31%
Estados Unidos 21%
Bélgica 18%
Canada 17%
Alemanha 15%
Irlanda 15%
Reino Unido 12%
Espanha 11%
Franca 9%
Coréia 9%
Holanda 8%
China 8%
Italia 7%
india 7%
Japao 2%

62%
51%
62%
63%
67%
66%
70%
70%
65%
64%
68%
71%
73%
67%
64%
37%
57%
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Fatores Racionais

= Eu entendo como minha unidade
contribui para o sucesso da
empresa

= Eu entendo como minha fungéo
esta relacionada com as metas e
objetivos da empresa

= Euestou disposto a me dedicar
além do que é esperado para
ajudar minha empresa a ter
sucesso

= Eu estou pessoalmente motivado a
ajudar minha empresa a ser bem
sucedida

NAO ENGAJADOS

5
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E interessante notar, também, que os

empregados querem mais do que oportu-
nidades de aprendizagem. Querem parti-
cipar ativamente do processo e das deci-

FIGURA 8
0S 10 FATORES DE ENGAJAMENTO NO BRASIL

REMUNERAGAO

{3 Meritocracia/diferenciaco por desempenho
il9) Salario base competitivo

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

£ Oportunidades de aprender e desenvolver novos
conhecimentos

) Aquisicao de novos conhecimentos durante o
Gltimo ano

{4 Empresa tem foco na satisfacao do cliente

FIGURA 9
ENGAJAMENTO E A RETENCAO NO BRASIL

Altamente engajados
0%

I Sem planos de deixar
aempresa

I Néo esta procurando, mas
consideraria outra oferta

sbes da area, e autonomia para realizar seu
trabalho. Em outras palavras, agir sobre a
oportunidade é tdo importante quanto ter a
oportunidade.

BENEFiCIOS

AMBIENTE DE TRABALHO

) Reputacdo da empresa como boa empregadora

&) Lideranca preocupada com o bem-estar dos
funcionarios

) Participacio nas decisées da area
{2} Autonomia para realizar o trabalho/fungéo
) Trabalho em equipe

Moderadamente engajados

5%

I Ativamente buscando
outro emprego

8 Tem planos para deixar
0 emprego atual

Dois itens relacionados a remuneracao
também estdo cotados entre os dez fato-
res de engajamento: salario base compe-
titivo e a meritocracia/diferenciacdo por
desempenho.

Através da utilizacdo de anlises estatisti-
cas é possivel quantificar alguns dos efei-
tos positivos do alto engajamento da forca
de trabalho. Dentre eles, podemos destacar
trés: retencdo de profissionais, percepcao
do funcionério sobre o impacto de suas
atitudes no desempenho da organizagéo e
resultados financeiros.

A figura 9 ilustra o grande impacto que
0 engajamento exerce sobre a retencéo de
profissionais e comprova que quanto mais
alto o nivel de engajamento menor sera a
rotatividade de pessoal.

Nao engajados

3%

I Planeja se aposentar dentro
de poucos anos
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O alto engajamento também tem impacto sobre a percepcao do FIGURA 11

funcionario quanto a sua capacidade de influenciar aspectos MARGEM OPERACIONAL E O AUMENTO PERCENTUAL DO NiVEL DE ENGAJAMENTO
fundamentais do desempenho da organizacéo relacionados a sua
rotina de trabalho. Em teoria, qualquer funcionario é capaz de
afetar a qualidade do servico ou produto e 0s custos através de
decisdes tomadas no dia-a-dia de trabalho (vide figura 10). Isto
é particularmente importante em empresas onde grande parte
dos funciondrios tem contato direto com clientes (ex.: setor de
varejo, bancos comerciais, telemarketing, etc.)

14,5%

Indo mais além, é bastante simples perceber como um funcionario
n&do engajado desempenhando uma funcdo de atendimento a clien-
tes pode facilmente perder clientes para a concorréncia.

Margem operacional

Estudos anteriores realizados pela Towers Perrin comprovaram que
cada cinco pontos percentuais de aumento no nivel de engajamento
da forca de trabalho correspondem a um aumento da margem ope- Atual 5% 10% 15%
racional da ordem de aproximadamente 0,8%, conforme demons- Aumento percentual do nivel de engajamento
trado na figura 11.

() Para uma empresa de $10B, equivale a $80,000,000.

Fonte: Towers Perrin 2003 Talent Report - New Realities in Today’s Workforce

FIGURA 10
ENGAJAMENTO E A CONTRIBUICAO DO EMPREGADO PARA O RESULTADO DA EMPRESA NO BRASIL

Eu posso impactar a qualidade do nosso Eu posso impactar os custos relacionados a Eu posso impactar o atendimento ao
produto/servico minha funcao/unidade cliente

0% 20% 40% 60% 80% 100% 0% 20% 40% 60% 80% 100% 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Eu posso impactar a rentabilidade da Eu posso impactar o crescimento
organizacao de receita

0% 20% 40% 60% 80% 100% 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Il Nao engajados
I Moderamente engajados
I Altamente engajados
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Cinco importantes constatacdes resumem as principais descobertas do estudo no Brasil e
devem ser levadas em consideragdo pelas organizacGes que desejam superar o desafio da
atracdo, retencdo e engajamento:

L1

Nenhuma estratégia Gnica de gestdo de pessoas podera garantir, a0 mesmo tempo,
atracéo, retencdo e engajamento. Os talentos tém diferentes necessidades ao longo dos
diversos estagios de sua carreira na organizacao, e os fatores que impactam a atracéo,
a retencdo e 0 engajamento sdo variados.

A imagem da empresa, as oportunidades de treinamento e desenvolvimento e a dife-
renciacdo do desempenho figuram nas listas dos fatores que atraem, retém e engajam
0s empregados. Portanto, considere-os como ponto de partida quando fizer o desenho
da sua estratégia.

A remuneragdo continua sendo um elemento fundamental da estratégia de recompensa
total e pode trazer grande vantagem competitiva quando atrelada a um sistema de ges-
tdo de desempenho claro e consistente, garantindo a diferenciacéo.

Gestores precisam estar preparados para gerenciar pessoas. Seus comportamentos tém
grande impacto especialmente na retengdo e no engajamento dos empregados.

Retencdo é um risco potencial. Saber quem séo os talentos e entender o que é neces-
sario para reté-los e engaja-los é critico para manter a vantagem competitiva.

Praia de Botafogo, 501 - Bloco A - conj. 204
22250-040 Rio de Janeiro, RJ

Tel: (21) 2223-7400

Fax: (21) 2223-7487

Av. Pres. Juscelino Kubitschek, 1.726 - 17° andar
04543-000 Sao Paulo, SP

Tel: (11) 3706-3400

Fax: (11) 3168-7197

www. towersperrin.com

A Towers Perrin é uma empresa global
de consultoria que apdia organizacfes
em todo 0 mundo na otimizag&do de seu
desempenho através do gerenciamento
efetivo de pessoas, riscos e finangas.
Oferecemos solucdes inovadoras para
os desafios dos clientes em estratégia,
desenho e gerenciamento de recursos
humanos, consultoria gerencial e atuarial
para o setor de servigos financeiros e
servicos de intermediacao de resseguro.

A divisdo de neg6cios HR Services da
Towers Perrin presta globalmente servigos
de consultoria em recursos humanos e
outros servicos correlatos que ajudam as
organizaces a gerenciar efetivamente
seu investimento em pessoas. No Brasil,
oferecemos a nossos clientes servicos
de consultoria nas areas de beneficios,
remuneracao e comunicacao.


http://www.towersperrin.com/

