Gestão de Recursos Humanos voltada à Qualidade de Vida no Trabalho:

BENEFÍCIOS SOCIAIS

RESUMO

A busca incessante de qualidade e produtividade pelas empresas, torna necessário

novas políticas e estratégias na gestão de recursos humanos. Através deste trabalho,

procurou-se investigar os planos de benefícios sociais oferecidos por empresas do setor metalmecânico

do Rio Grande do Sul.

Com base em investigação de natureza qualitativa, apresenta-se três estudos de caso

realizados em três regiões distintas do Estado. Os dados foram obtidos através de entrevistas

com os gerentes de recursos humanos e o diretor do Sindicato dos Metalúrgicos e, com os

trabalhadores, através da técnica de focus-group-research. A análise dos dados foi realizada

através da técnica de análise de conteúdo.

Os resultados mostram que as empresas investem em uma melhor qualidade de vida

dos trabalhadores, pois isso reflete, em maior produtividade e bom desempenho. Em

contrapartida, os trabalhadores consideram-se mais comprometidos para com as organizações.

Na visão do sindicalista, tais investimentos são importantes para a competitividade das

empresas e valorizados pelos trabalhadores, principalmente diante da atual conjuntura

econômica do país.

INTRODUÇÃO

O atual cenário do mundo globalizado nos mostra a incessante busca de

competitividade entre as empresas. Segundo Ferraz (1995) esta busca de competitividade está

vinculada a alguns fatores fundamentais, como: qualificação, flexibilidade e produtividade,

sendo que as empresas estão adotando novas formas de gestão de recursos humanos,

procurando reformular seu relacionamento com a força de trabalho, objetivando melhorias

contínuas de produção e visando atrair os trabalhadores a co-participar dos desafios

competitivos contemporâneos.

Percebe-se que as empresas contemporâneas adotam novos padrões de relações de

trabalho que consistem na abertura para uma maior participação dos trabalhadores nas

decisões e, também, através do compartilhamento dos ganhos originados pelo aumento da

eficiência.

Esses ganhos normalmente aparecem como uma parte da remuneração, a chamada

remuneração indireta, formada por benefícios sociais, participação nos lucros, prêmios

produtividade, entre outros, e que podem significar para as empresas uma forma de assegurar

a seus funcionários melhor qualidade de vida, visando a maior produtividade e qualidade no

trabalho.

2 A GESTÃO DE RECURSOS HUMANOS

Com base no atual ambiente empresarial, mais voltado à competitividade, modificamse

as políticas de recursos humanos das empresas. No Brasil, a virada dos anos 90 exigiu a

transição para uma política de incentivo à competitividade industrial. As empresas partiram,

então, para uma política centrada na qualidade, o que significou a adesão a princípios e

programas de focalização no cliente, melhorias contínuas e capacitação de recursos humanos

(Juran e Gryna apud Santos et al.1997).

As organizações passaram, então, a perceber a importância do trabalho integrado

entre recursos humanos e as demais áreas da empresa, e a necessidade de enriquecimento

das atividades tradicionais de recursos humanos, como: recrutamento e seleção, remuneração,

descrição e análise de cargos e treinamento e desenvolvimento, pois ambos constituem

políticas vitais na formulação e na implementação de estratégias competitivas centradas na

qualidade (Santos et al.,1997).

Tornou-se então, indispensável a adoção de novas políticas de recursos humanos que

levem em conta a gama de inovações organizacionais a que as empresas estão expostas.

Hoje, as exigências de conhecimentos teóricos e práticos, além de novas atitudes e habilidades

decorrentes da introdução de inovações tecnológicas e sócio-organizacionais, vêm alterando o

perfil dos trabalhadores, o que justifica os investimentos cada vez maiores em qualificação

pessoal que vão desde cursos básicos de formação escolar até os treinamentos voltados aos
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programas de qualidade, tanto em nível operacional como comportamental. Além disso,

aspectos relacionados a uma melhor qualidade de vidai e bem-estar dos trabalhadores também

vêm ganhando espaço nas discussões acadêmicas e empresariais (Macedo-Soares e Lucas,

1996).

Um exemplo disso são as normas de certificações ISO The International

Organization for Standardization que constituem o objetivo central das organizações e que

segundo Las Casas (1997), enfatizam a importância de se ter uma equipe motivada na

prestação de serviços de qualidade e apresentam algumas recomendações para a gestão de

recursos humanos tais como: selecionar pessoal com capacidade de satisfazer as

especificações do cargo; providenciar um ambiente de trabalho que estimule o

desenvolvimento e assegure boas relações interpessoais; oferecer oportunidades para o

crescimento através de métodos de trabalhos criativos; garantir que as tarefas a serem

desempenhadas e os objetivos a serem alcançados sejam entendidos por todos; avaliar

periodicamente os fatores que motivam o pessoal a prestar serviços de qualidade; implementar

um plano de carreira e de desenvolvimento de pessoal e possibilitar instrução e treinamento

continuados, gerando assim a elevação da capacidade técnica e o desenvolvimento de

habilidades profissionais e grupais.

Segundo Antunes e Pinheiro (1999), os países de primeiro mundo têm desenvolvido

seus funcionários, através de programas de envolvimento como: trabalho em grupo, grupos de

solução de problemas e remuneração atrelada ao desempenho. Já no Brasil, questões sociais

como a saúde e a educação passam a ser preocupação das empresas pelo vácuo deixado

pelo Estado. No entanto, a demanda por profissionais de elevada qualificação, ocasionada

pela competitividade, perde o sentido se não se fizer acompanhar de uma equilibrada situação

psicossocial.

Ratifica-se novamente as idéias de Macedo-Soares e Lucas (1996), de que o

comprometimento dos trabalhadores é fundamental no processo de qualidade, tornando

necessários investimentos em aspectos relacionados à qualidade de vida e à gestão

participativa.

Diante de todo esse contexto, pode-se concluir que essa busca por qualidade e

produtividade implica em uma profunda mudança cultural e destaca o aumento das

responsabilidades dos gestores de recursos humanos frente às novas políticas da área. Mas,

ainda assim, segundo Albuquerque e França (1998) o discurso e a prática encontram-se

bastante distantes, principalmente no que se refere ao bem-estar das pessoas. Na prática

prevalece o imediatismo, esquecendo que os investimentos podem ter retorno de médio e

longo prazos.
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3 AS POLÍTICAS DE BENEFÍCIOS SOCIAIS

Concordando com Macedo-Soares e Lucas (1996), de que o comprometimento dos

trabalhadores é fundamental no processo de qualidade, destaca-se de novo a necessidade de

investimentos na qualidade de vida dos trabalhadores e de suas famílias, pois acredita-se que

dessa forma é possível desenvolver junto aos grupos um sentimento maior de satisfação. E

essa satisfação pode ser oriunda das políticas de remuneração, entre elas os benefícios

sociais,

A seguir far-se-á uma abordagem histórica das práticas de salário indireto, destacando

as políticas contemporâneas de benefícios sociais.

3.1 Visão histórica

Arbache (1995) ressalta o crescimento contínuo dos salários indiretos como forma de

remuneração, desde o fim da II Guerra, nos países desenvolvidos. No Brasil, esta política é

identificada na década de 80.

Os principais fatores que provocaram o crescimento da importância e amplitude dos

salários indiretos foram o crescimento das organizações e a elevação do número de

trabalhadores assalariados. A falta de mão-de-obra e o controle dos salários pelo governo

durante a guerra estimularam os empresários americanos a criarem sistemas alternativos de

remuneração para atrair e reter trabalhadores (Arbache, 1995).

Segundo o autor, era muito comum que o dono da fábrica também fosse o proprietário

das casas destinadas aos operários, dos clubes, cantinas, armazéns etc. O uso e aquisição de

bens/serviços eram descontados dos salários dos trabalhadores, remunerando-os em dinheiro

apenas pela diferença entre esses. Freqüentemente, os empregadores forneciam parte dos

salários em vales ou ordens de pagamento, os quais tinham curso somente em lojas e

armazéns de sua propriedade. Essas práticas, consideradas abusivas, receberam o nome de

Truck System (sistema de pagamento em gêneros).

Nas sociedades desenvolvidas, as empresas ofereciam a seus empregados seguro de

vida, seguro de saúde, seguro desemprego, fundos de pensão, entre outros, embora, com a

eclosão da crise do petróleo nos anos 70 e o fim do ciclo econômico expansivo dos anos 50 e

60, alguns países da OCDE tenham se deparado com o alto custo do trabalho e percebido que

os salários não-monetários eram importantes custos trabalhistas, não apenas pelo valor

absoluto, mas, sobretudo, pela sua taxa de crescimento desde o pós-guerra. Data deste

período, há uma longa discussão em torno dos altos custos do trabalho como uma das

principais causas do desemprego. Assim, os salários indiretos entraram na pauta do dia como

um custo que deveria ser reduzido (Arbache, 1995).

Tais fatos fizeram com que as políticas de benefícios sofressem algumas mudanças

nos últimos 15 anos. Começou a ser solicitado aos trabalhadores que contribuíssem com o

custo de alguns tipos de benefícios e, assim, as empresas procuraram mostrar que os

benefícios constituíam uma importante parte da remuneração. Em decorrência dessa mudança,

os trabalhadores perceberam que haviam sofrido uma redução nos ganhos mensais (Flannery,

1997).

No Brasil, os salários indiretos têm seu marco na década de 80 com a popularização do

vale-transporte, alimentação e plano de saúde. Antes desse período, os salários indiretos

estavam restritos a algumas empresas estatais e às multinacionais, e atingiam, sobretudo, os

executivos (Arbache, 1995).

Na mesma época em que aumentaram os salários indiretos no Brasil, também

aumentou o desemprego e a redução dos salários reais, enquanto que na experiência européia

e americana o crescimento dos salários indiretos caminhou junto com o crescimento do nível

de emprego e salário (Arbache & Albuquerque , 1993).

Entre os fatores que contribuíram para a popularização dos salários indiretos no Brasil

encontram-se: a legislação trabalhista e tributária, que é bastante flexível no que se refere às

formas que os benefícios possam adquirir, não havendo qualificação nem limites para os

benefícios, podendo ser concedidos os mais diversos tipos para os mais diversos níveis

funcionais; a crise econômica por que passa toda a nação, fazendo com que as empresas

substituam o Estado nos aspectos relacionados à saúde e à educação com o objetivo de ter

um grupo de pessoas com condições básicas para o trabalho e a reestruturação produtiva.

Esta refere-se às transformações que as empresas vêm sofrendo com o objetivo de se

tornarem competitivas, através de novas formas de organização do trabalho (NFOT), como
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celularização, multifuncionalidade, poucos níveis hierárquicos etc. havendo, assim,

necessidade de novos sistemas de remuneração (Arbache, 1995).

Diante disso, as organizações contemporâneas têm investido cada vez mais em

políticas de benefícios, utilizando-se dos mais variados programas que vão desde os planos

tradicionais até os mais modernos, como os flexíveis.

O quadro a seguir mostra os tipos de benefícios mais comumente oferecidos pelas

empresas gaúchas.
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Quadro 1. Benefícios sociais oferecidos pelas empresas gaúchas

Benefícios obrigatórios/legais 

1. Creche

2. Exames médicos periódicos

3. Médico do trabalho

4. Refeitório/Restaurante

5. Vale-Transporte

6. Ajuda de custo Empregado-Estudante

7. Auxílio funeral

Benefícios espontâneos/voluntários 

1. Adiantamento salarial

2. Aluguél de casa

3. Assistência jurídica

4. Assistência médico-hospitalar/plano de saúde

5. Assistência odontológica

6. Atividades recreativas e culturais

7. Assistência social

8. Automóvel

9. Auxílio educação

10. Auxílio medicamentos

11. Auxílio para cursos de idiomas

12. Bônus

13. Cesta básica

14. Complementação de aposentadoria/ Plano de

seguridade social

15. Cooperativa de crédito

16. Cursos variados

17. Empréstimos financeiros

18. Estacionamento privativo

19. Festa de Natal

20. Reconhecimento profissional

21. Seguro de vida em grupo

22. Serviço social

23. Serviço de prevenção de doenças profissionais

24. Serviços facilitados

25. Saúde e segurança do trabalho

Fonte: Elaborado a partir de Brayer (1997), Pesquisa Indicadores de Qualidade e Produtividade do Rio

Grande do Sul (1997), Pesquisa GINEIT (1998), entrevistas com o Sindicato dos Metalúrgicos de Porto

Alegre e com a Fiscal da Delegacia do Trabalho do Rio Grande do Sul.

2.2 Visão contemporânea

Na Teoria das Organizações, Milkovich (2000) conceitua benefícios como aspectos

indiretos da remuneração total dos empregados e que incluem: pagamento de seguro e

assistência médica, serviços facilitados, plano de previdência privada, entre outros.

Para os Consultores da Coopers & Lybrand (1996), os benefícios são considerados

como salário indireto, representando uma parte considerável da remuneração total oferecida

pelas empresas aos trabalhadores e que, em alguns casos, costumam ser fator de decisão na

aceitação de oferta de emprego. Sua importância advém também do impacto sobre a imagem

da empresa na comunidade, destacando-se por oferecer vantagens excepcionais.

Numa outra abordagem, Reid & Robertson (1965, apud Arbache, 1995) consideram os

benefícios como investimento realizado pelas empresas, objetivando reduzir a rotatividade e

atrair os melhores trabalhadores. Concluem que os benefícios, assim como os demais itens

integrantes do salário indireto (participação nos lucros, prêmios, bônus, adicionais etc.),

provocam um efeito na produção e no esforço do trabalhador, de tal forma que a qualidade e a

eficiência da força de trabalho sejam elevadas.

Atualmente muitas reportagens nos meios de comunicação de massa têm enfatizado

que empresas, particularmente as de setores dinâmicos, entre elas o setor Metalúrgico, estão

optando pela oferta de benefícios sociais em substituição aos reajustes salariais (Belmonte,
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1999). Isso se justifica pelo fato das empresas estarem se utilizando destas ofertas como: uma

forma de atrair e reter bons trabalhadores; uma preocupação com a qualidade de vida dos

mesmos e de suas famílias, através de planos de previdência privada, planos de assistência

médica e hospitalar, transporte e auxílio-refeição; e, também, pelo fato de existirem incentivos

fiscais em alguns itensii (Milkovich, 2000). Cabe ressaltar que, do leque de benefícios

oferecidos pelas empresas, apenas dois podem ser dedutíveis do Imposto de Renda IRiii.

São eles: o PAT – Programa de Alimentação do Trabalhador e os Incentivos a Atividades

Culturais ou Artísticasiv.

Os benefícios são apresentados pelas empresas aos trabalhadores de duas formas: os

planos tradicionais e os planos flexíveis.

Segundo a consultoria Coopers & Lybrand (1996), em sua forma tradicional os

benefícios são pacotes fechados em que não é dada a oportunidade de optar por um

determinado tipo. Já os planos flexíveis, implementados pelas empresas mais avançadas,

procuram mudar a imagem paternalista e de controle da situação resultante destes planos

tradicionais, à medida em que deixam a cargo do trabalhador sinalizar o que é melhor para ele

e sua família.

Na visão dessa empresa, os planos flexíveis dão aos funcionários a opção de escolher,

entre os benefícios oferecidos, aqueles que mais se adequam ao seu perfil, condição familiar e

estilo de vida. Este processo, além de exigir maior maturidade entre as partes, também exige

um alto nível de participação e envolvimento dos funcionários. Segundo Assis (1999), essa

nova forma encontra-se bastante difundida nos Estados Unidos e está em estudo em

aproximadamente 12 empresas brasileiras.

Tal flexibilização é coerente com o conceito de remuneração estratégica e com as

tendências mais recentes de modernização na gestão de recursos humanos das organizações.

4 METODOLOGIA

O modelo de investigação utilizado neste estudo foi de natureza qualitativa e o método

de investigação constituiu-se de pesquisa documental e bibliográfica e de três estudos de

casos em empresas do setor metal-mecânico gaúcho localizadas: a primeira no 1º pólo

industrial ( Porto Alegre), outra no 2º pólo industrial (Região da Serra) e a terceira em uma

região agrícola (Região Noroeste).

A técnica para coleta de dados deu-se através de entrevistas semi-estruturadas com

os gerentes de recursos humanos das empresas e com o diretor do sindicato dos metalúrgicos

de Porto Alegre e região metropolitana e através da técnica de focus-group-research com os

grupos de trabalhadores.

A análise dos dados foi realizada através da técnica de análise de conteúdo.

5 O SETOR METAL-MECÂNICO

O setor Metal-Mecânico compreende um subsetor que se chama mecânica de

precisão; aliás, toda a mecânica é de precisão, variando apenas a tolerância metrológica sobre

os produtos, conforme Mazzei (In:Piccinini, 1996:13), que também faz referência aos níveis de

precisão como:

1- mecânica grosseira (baixa precisão, ex: confecção de portões de ferro, etc.);

2- mecânica média (média precisão, ex: fabricação de implementos agrícolas);

3- mecânica fina (precisão de centésimos, milésimos de centímetros, ex: fabricação de

autopeças);

4- mecânica extrafina ( precisão de décimos de microns, como é o caso da

robótica).

Quanto mais de “precisão” for a mecânica, maior o nível de tecnologia empregada na

fabricação de seus produtos. Para melhor adequação dos dados desta pesquisa, inseriu-se o

setor de mecânica de precisão na classificação de mecânica média e mecânica fina, já que

uma das empresas estudadas produz implementos agrícolas (mecânica média) e as demais,

produzem autopeças (mecânica fina).

O subsetor mecânica de precisão pode ser conceituado como o ponto de interseção

entre os setores de máquinas-ferramentas, eletromecânica e automação. Caracteriza-se por

um alto grau de sofisticação, tanto nas máquinas e equipamentos utilizados na produção,

quanto nos produtos. Para fins de uniformização da definição de mecânica de precisão,

utilizou-se o seguinte conceito: “(...) é a área da mecânica que exige, nas diferentes fases do
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processo de produção (projeto, execução e aferição), de um elemento mecânico (peça,

conjunto ou dispositivo), a utilização de medidas, tolerâncias, acabamentos e controle de

qualidade com absoluta precisão” (Cortopassi, 1988:36).

Neste subsetor, as empresas gaúchas estão concentradas em Porto Alegre, na região

metropolitana e nas regiões nordeste e noroeste do Estado e seu número é estimado em 33

(trinta e três), empregando cerca de 6.000 trabalhadoresv.

Os principais produtos são: parafusos de precisão, instrumentos médico-odontológicos,

cabeças de impressoras térmicas, matrizes de injeção, lentes de precisão, espelhos de raio-x,

fibras óticas, autopeças etc., sendo que sua produção é dirigida, predominantemente, ao

mercado interno.

O processo de fabricação do setor Metal-Mecânico incorpora máquinas que substituem

o trabalho humano em um amplo conjunto de operações, porém permanece a intervenção

direta dos trabalhadores que realizam a integração e alimentam estas máquinas,

caracterizando o processo de fabricação deste setor como descontínuo. Utiliza desde as

tecnologias tradicionais (operadores convencionais) até as consideradas modernas, que

utilizam CN, CNC, CAD/CAM. À maior sofisticação das máquinas e o novo papel assumido

pelo trabalhador da produção (basicamente de monitoramento dos equipamentos) impõem,

simultaneamente, um alto nível de confiança na capacidade produtiva e de envolvimento do

trabalhador e um maior controle por parte das gerências imediatas, tanto no nível individual

como nos sistemas de grupos ou células de produção.

Assim, as empresas do ramo de mecânica de precisão, pela sua densidade

tecnológica, principalmente, são consideradas empresas de setores “dinâmicos” sendo

bastante significativas na economia brasileira e, particularmente, na economia do estado do Rio

Grande do Sul. São, em sua maioria, empresas de porte médio, empresas de ponta e que

apresentam maiores investimentos tecnológicos e sócio-organizacionais do que outros setores.

6 AS EMPRESAS PESQUISADAS

6.1 Empresa “Central”

A empresa situa-se em Porto Alegre, município com uma população de

aproximadamente 1.303.510 milhões de habitantes, considerado o primeiro pólo industrial do

Estado e que ocupa também a posição de primeira economia do Estado, com o PIB anual de

US$ 9.226 milhõesvi.

A “Central” foi fundada há 31 anos com capital estritamente nacional, atuando na área

de implementos agrícolas. Em 1984, foi fundada a “Central Componentes Automotivos” através

de uma Joint-Venture entre a “Central Indústria e Comércio” e uma empresa americana

integrante do grupo General Motors, que também opera no ramo de montadoras de veículos. O

capital social ficou distribuído em 51% com a “Central” e 49% com a empresa americana. Essa

fusão proporcionou à empresa acesso ao mercado automobilístico e à tecnologia de ponta de

que não dispunha anteriormente.

No início de 1999, a “Central Indústria e Comércio” separou-se da empresa americana,

ficando a última com as fábricas de semi-eixos e colunas, que fabricam colunas de direção

regulável e fixas, eixos intermediários e semi eixos. O capital social voltou a ser 100% nacional

através da “Central Indústria e Comércio” que, além de sua matriz na capital gaúcha, possui

uma filial em São Paulo, com uma forte estrutura de atendimento dirigida às principais

montadoras instaladas no País.

Os principais clientes da “Central”, em âmbito nacional, são a GM, Ford, Volkswagen e

Fiat e, em âmbito internacional, são a Mercruise, Mercedes, Renault, Fiat, GM e Audi.

Seus principais produtos são: mecanismos de direção manual e hidráulica tipo Pinhão

e cremalheira, bombas hidráulicas e direções para barcos. Dentre esses, o produto de maior

mercado são as bombas hidráulicas atendendo a 96% das necessidades nacionais, sendo a

única produtora no Brasil.

A “Central” é certificada pela ISO 9001 e QS 9000vii.

O número total de funcionários na matriz atualmente é de 457, sendo que 230

pertencem à área operacional e 08 estão lotados na filial em São Paulo. No momento da

pesquisa, em dezembro de 1998, a empresa ainda estava associada ao grupo americano e o

número total de funcionários era de 760, sendo que 400 atuavam na área operacional e 13 na

filial em São Paulo.
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6.2 Empresa “Serra”

A empresa situa-se em município de colonização italiana, com aproximadamente

349.581 mil habitantes. É considerado o segundo pólo industrial e a terceira economia do

Estado do RS, com um PIB anual de US$ 3.433 milhõesviii.

A empresa estudada pertence a uma holding de capital aberto, criada em 1992 e

catalisadora de todas as participações acionárias das empresas do grupo, respondendo pela

orientação dos negócios e fixação de diretrizes de atuação de acordo com seu planejamento

estratégico. O grupo está focado em quatro segmentos de mercado: equipamentos para o

transporte rodoviário de cargas, veículos especiais, autopeças e serviços. O conjunto de dez

empresas reúne um quadro de pessoal de aproximadamente 5,5 mil trabalhadores.

A empresa foi fundada em 1949, quando dois irmãos de descendência italiana

começaram um pequeno negócio de reforma de motores industriais, dando início às atividades

focadas no segmento de transportes, produzindo peças de reposição para caminhões e

máquinas importadas. Em 1951/52 começaram a produzir também freios a ar e, em 1953,

transformaram-se em uma pequena indústria mecânica.

Com o crescimento da indústria, decorrente do reinvestimento dos lucros no próprio

negócio, criaram-se as novas empresas que atualmente integram a holding.

A "Serra S.A.” Implementos e Sistemas Automotivos criada em 1973 é a maior

empresa do grupo e também a maior fabricante de implementos para o transporte rodoviário da

América Latina. Em 15 anos, desenvolveu uma diversificada linha de veículos fora-de-estrada,

com constantes inovações e novos projetos, como a fabricação de implementos para o

transporte, atendendo exigências do mercado.

A linha de produtos fabricados na unidade engloba mais de 100 tipos diferentes de

equipamentos, entre os quais: plataformas, reboques, semi-reboques graneleiros, tanques,

carga-seca, silos, basculantes, frigoríficos e isotérmicos. Para o segmento de cargas nãoconvencionais,

produz implementos especiais, atendendo necessidades específicas e

desenvolvidos em parceria com os clientes. Na área de sistemas automotivos, a Unidade

produz componentes diversos para as indústrias montadoras de semi-reboques, caminhões e

ônibus, como suspensões, eixos, componentes de acoplamento e articulação. Os três

principais produtos consistem em plataformas, tanques e frigoríficos. O mercado nacional

absorve 50% da produção e o internacional, os outros 50%, sendo o maior fabricante da

América Latina.

A “Serra” conta com um quadro de aproximadamente 1.944 trabalhadores com

formação média de 1º grau incompleto. A estrutura organizacional é composta de quatro níveis

hierárquicos: diretoria, gerência, supervisão e análise administrativa e de processos.

Algumas empresas da holding já receberam a certificação de qualidade ISO 9001,

QS9000 e outras estão se preparando para receber a ISO 14000. Existe uma coordenação

responsável por implantar programas de qualidade adaptáveis conforme a situação de cada

empresa.

6.3 Empresa “Noroeste”

A empresa está situada em município de colonização alemã com aproximadamente 17

mil habitantesix e de atividade predominantemente agrícola. É a maior fábrica em estrutura

física e em faturamento e a maior empregadora do município e da região, tendo em seu quadro

de pessoal aproximadamente 1.600 trabalhadores, inclusive, funcionários de diversas cidades

vizinhas. É a única indústria do município e representa 81% da receita do mesmo. Nesta

região, existem duas fábricas de máquinas agrícolas, atendendo 67% do mercado nacional de

colheitadeiras, sendo 43% dessa produção realizada pela “Noroeste”x.

A empresa pertence a uma holding criada em 1945, neste município, atualmente com

sede na capital do Estado. Desde a sua fundação teve um vínculo muito forte com a

agricultura, fabricando ferramentas para uso na lavoura. Em 1947, passou a fabricar

trilhadeiras, por muitos anos seu principal produto, fortalecendo sua tradição no segmento

agrícola. Em 1958, passou a fabricar colheitadeiras que utilizavam a força motriz do trator e

que significou um passo muito importante no caminho da colheita mecanizada no Brasil. Em

1965, fabricou a primeira Automotriz brasileira, ampliando em 1982, sua linha de produtos com

a fabricação de plantadeiras. Em 1989 e 1996, construiu mais duas fábricas, tendo o atual

parque industrial da empresa 100.000 m².
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Motivados pelo crescente desenvolvimento, seus dirigentes transformaram cada

atividade em empresas independentes. Assim, em 1978, constituiu-se a “Noroeste S/A” 

Indústria e Comércio visando a englobar a atividade industrial do grupo. A holding é

composta por 11 unidades que atuam nas áreas de Indústria e Comércio, Agropecuária e

Serviços.

Em 1979, uma empresa norte-americana, líder mundial na fabricação, pesquisa e

desenvolvimento de equipamentos agrícolas, associou-se à “Noroeste” contratando 20% de

capital. Esta associação resultou em um grande avanço tecnológico. Em 1995, a participação

da empresa norte-americana passou para 40%, mudando o nome da empresa para “Noroeste

& Noroeste S.A.”. Em 1996, entrou em operação a linha de Tratores “Noroeste & Noroeste

S.A”. Em Julho de 1999, a empresa norte-americana adquiriu os outros 60% do capital

nacional, ficando, então, com todo o capital da empresa “Noroeste”.

A atual linha de produtos inclui colheitadeiras nas mais diferentes versões e seus

acessórios, como cabine, carro de transporte da plataforma, conjunto de esteiras e plataformas

para milho. Tratores nas potências de 75 a 140 CV e plantadeiras para plantio de precisão, nos

tipos integral e de arrasto, tanto para plantio direto como convencional. A produção anual

aproximada é de 3 mil tratores e 2 mil colheitadeiras, entre outros produtos.

7 ANÁLISE COMPARATIVA DAS EMPRESAS PESQUISADAS

7.1 Gestão de Recursos Humanos

As empresas pesquisadas pertencem a um setor considerado dinâmico, que é o

Metalúrgico, apresentando inovações tecnológicas e organizacionais mais avançadas que os

setores tradicionais. Das três empresas pesquisadas, duas são de grande portexi, “Serra” e

“Noroeste” e uma de médio porte, “Central”. Já estão há algum tempo atuando em seus

segmentos de mercado e mantendo-se nele apesar da crise econômica que tem afetado o

setor.

Todas possuem algum tipo de certificação de qualidade e seus objetivos principais são

a melhoria constante desse processo. A “Central” é certificada pela ISO 9001 e QS 9000; a

“Noroeste” também é certificada pela ISO 9001 e a “Serra” estava, no momento da pesquisa,

em processo de certificação para a ISO 9001.

Nas empresas “Serra” e “Noroeste”, identificam-se políticas de gestão de recursos

humanos avançadas, e, também, uma preocupação em permanecer como líder de mercado.

Ambas oferecem amplos planos de benefícios e trabalham com um modelo de gestão que

poder-se-ia chamar de participativa (através de grupos de trabalhos e reuniões mensais, em

que discutem: plano estratégico, desempenho e qualidade desejados). Essa forma de gestão

tem levado os trabalhadores a reconhecer os investimentos realizados pelas empresas,

principalmente na área social, como uma preocupação com a sua qualidade de vida e,

aparentemente, isso tem se refletido em um maior comprometimento dos mesmos para com os

objetivos da empresa. E, apesar da “Noroeste”, ter se tornado 100% capital estrangeiro, até o

momento não apresentou mudanças em suas políticas de recursos humanos.

A “Central” está passando por uma reestruturação. Tal fato, juntamente com a crise no

setor automotivo, pode explicar algumas deficiências verificadas, especificamente nas políticas

de recursos humanos voltadas à qualificação dos trabalhadores. Percebe-se também, que os

trabalhadores entrevistados não se sentem muito comprometidos com a organização

especificamente após as alterações nas políticas de benefícios sociais, em que houve

aumento no valor de contribuição de alguns itens e retirada de outros.

Reporta-se novamente a necessidade de desenvolver políticas de envolvimento junto

aos trabalhadores, através de gestão participativa e de aspectos relacionados à qualidade de

vida, refletindo assim em uma maior satisfação e comprometimento dos trabalhadores para

com o processo de qualidade. (Macedo-Soares e Lucas, 1996).

7.2 Os casos estudados: semelhanças e diferenças

Benefícios oferecidos pelas empresas

As empresas pesquisadas cumprem o que manda a legislação trabalhista e oferecem o

que são considerados benefícios legais, ou seja, alimentação, transporte e medicina do

trabalho. Somente a “Central” oferece benefício acordado em convenção coletiva da categoria,

que se refere à ajuda à educação fundamental, pois as outras duas apresentam sua própria

política de educação.
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Todos os funcionários demonstraram ter pleno conhecimento dos benefícios

oferecidos. Os planos são iguais para todos os níveis hierárquicos e alguns estendem-se às

famílias, o que é considerado importante para os trabalhadores, como é o caso do plano de

saúde.

Os benefícios voluntários são destacados nas empresas “Serra” e “Noroeste”, uma vez

que ambas oferecem um amplo plano que envolve educação, saúde, serviços, facilidades,

empréstimos e valorização do trabalhador, enquanto que a “Central” se restringe, basicamente,

a preservar e manter a integridade física e mental dos trabalhadores através de investimentos

na área da saúde.

Procurando fazer uma análise comparativa, tendo em vista as regiões em que as

organizações estão instaladas, não se percebe muitas disparidades quanto aos benefícios

mais importantes. Apesar da "Serra” e da “Noroeste" proporcionarem uma gama maior de

benefícios do que a "Central", todos os grupos de trabalhadores valorizam os mesmos itens

(plano de saúde, alimentação, transporte e educação).

O quadro a seguir procura mostrar um comparativo entre os benefícios oferecidos

pelas três empresas pesquisadas.
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Quadro 1. Benefícios sociais oferecidos pelas três empresas pesquisadas – Comparativo

“CENTRAL” “SERRA” “NOROESTE”

Obrigatóriosxii Obrigatórios Obrigatórios

Medicina do Trabalho

Alimentação

Transporte

Ajuda de custo empregado

estudante

Medicina do Trabalho

Alimentação

Transporte

Medicina do Trabalho

Alimentação

Transporte

Voluntários Voluntários Voluntários

Associação dos funcionários

Atendimento odontológico

Adiantamento salarial

Farmácia

Plano de saúde

Programa incentivo à presença

Seguro de vida em grupo

Cooperativa de crédito

Educação

Fundação Assistencial

- Plano de Saúde

- Ambulatório Médico e

Dentário

Holdingprev

Programas Sociais:

- Campanhas de vacinação

- Qualidade de vida

- Integração, cultura e lazer

-Reconhecimento

profissional

Segurança do trabalho

Serviços facilitados

Adiantamento salarial

Bônus

Empréstimos

Festa de Natal

Fundação Assistencial

- Auxílio Educação

- Cursos de Línguas

- Plano de Saúde

- Plano Odontológico

- Parque Recreativo

- Plano

Ressarc.Despesas

- Seguro de vida

Política de aposentadoria

Prog. homenagem “25 anos de

empresa”

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos estudos de casos realizados.

Propósito das empresas

A literatura referente a benefícios aponta como razão para concessão de benefícios por

parte das empresas, a atração e retenção de bons profissionais, o suprimento de deficiências

na área social (saúde, educação, transporte), a possibilidade de proporcionar aos

trabalhadores melhor qualidade de vida (refletindo na produtividade e no desempenho) e

também a possibilidade de dedução de custos junto ao Imposto de Renda (Milkovich,2000).

Além de que, tais planos, também têm sido oferecidos, como um substituto a reajustes salariais

(Belmonte, 1999).

A “Serra” tem como objetivo principal realizar investimentos na qualidade de vida de

seus trabalhadores, pois acredita que assim consegue respeito e transparência na relação que

mantém com os mesmos. Diante disso, procura sempre atender as suas necessidades básicas,

visando mantê-los seguros e identificados com a organização. Com isso consegue também

recrutar os melhores profissionais.

A “Noroeste”, também investe em programas relacionados a uma melhor qualidade de

vida de seus trabalhadores, pois acredita que isso reflete positivamente em maior produtividade

e melhor desempenho do grupo; também se utiliza dos benefícios para marketing externo,

principalmente visando a atrair mão-de-obra técnica.

Também nestas duas empresas, um dos objetivos, a curto prazo, é a qualificação da

mão-de-obra através da oferta de subsídios para a conclusão do curso regular de 1º grau e, na

seqüência, o ensino médio para todos os trabalhadores, independente do setor em que atuam.

Destinam essa política aos programas de qualidade que estão implementando e que tornam

necessária essa qualificação do grupo de trabalhadores. Pode-se concluir, deste modo, que as

políticas de benefícios nessas duas empresas objetivam compensar carências quanto às

necessidades básicas dos trabalhadores, além de, é claro, ter um grupo mais produtivo,
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havendo preocupação, por parte delas, de desenvolver, então, políticas de recursos humanos

que possam levar a essa produtividade.

A “Central” não demonstra preocupação na área social ou com a introdução de novas

políticas de gestão de recursos humanos. O único propósito citado foi a utilização de planos de

benefícios como uma forma de marketing externo. Fica claro que a empresa passa por uma

fase de transição e vem tentando, cada vez mais, reduzir custos, considerando os benefícios

como parte deles. Apesar da qualidade ser o seu objetivo principal, e também o fato de esperar

o melhor desempenho possível dos trabalhadores, não investe em qualificação funcional

através de educação e treinamento, que seria o pressuposto básico de uma organização que

busca a qualidade. Portanto percebe-se um paradoxo nesta empresa, pois, na medida em que

o foco é a qualidade, não há investimentos em qualificação dos trabalhadores. Sendo

economia de custo o seu maior desafio, visando, com isso, sobreviver frente à crise no setor

automotivo. Ratifica-se novamente as idéias de Albuquerque e França (1998) de que apesar da

constante busca de certificações para a qualidade pelas organizações, ainda assim, o discurso

e a prática encontram-se bastante distantes, esquecendo investimentos de retorno a médio e

longo prazos, principalmente em questões relacionadas a produtividade, comprometimento e

qualidade de vida no trabalho, como é o caso desta empresa.

Percepção dos trabalhadores

Todos os grupos entrevistados citaram os benefícios como uma das vantagens de se

trabalhar nas empresas pesquisadas. Apontaram o valor da oferta de benefícios como o plano

de saúde, extensivo aos dependentes, e o auxílio educação, em razão de não precisarem

recorrer ao serviço público, que consideram deficiente e de difícil acesso e também em razão

dos benefícios permitirem a manutenção do poder aquisitivo do salário. Não houve diferenças

significativas quanto à preferência e valorização dos benefícios nos grupos compostos por

trabalhadores solteiros em relação aos grupos compostos por trabalhadores casados.

Na “Central”, aparece a preocupação dos trabalhadores com a redução de benefícios,

principalmente o auxílio educação. Consideram difícil, diante dos baixos salários, arcar com

essa despesa através de recursos próprios e, estão cientes da necessidade de maior

qualificação gerada pelos programas de qualidade.

Na “Serra”, os funcionários vêem as políticas de benefícios como uma forma de manter

a capacidade aquisitiva do salário. Consideram muito importante o fato de alguns itens serem

estendidos às famílias. Também ressaltaram que estão conscientes dos investimentos

realizados pela empresa neste sentido e procuram retribuir através do comprometimento na

busca de mais qualidade e produtividade.

Na “Noroeste”, os trabalhadores valorizam os benefícios oferecido pela empresa,

assim como o nome que a mesma tem no mercado. Estas vantagens são para eles um motivo

de orgulho e os faz trabalhar mais satisfeitos e seguros. Salientam, também, que, apesar das

políticas de benefícios não serem vinculadas a ganhos de produtividade, sentem-se

comprometidos com os objetivos da organização.

Nas empresas “Serra” e “Noroeste”, embora não exista uma vinculação direta dos

benefícios a maior produtividade e melhor desempenho, a satisfação das necessidades dos

trabalhadores e a gestão mais aberta e participativa tem resultado em um comprometimento

maior do grupo para com a busca constante de qualidade.

Percepção do Sindicato

Até há pouco tempo, o Sindicato entendia que as políticas de benefícios das empresas

se resumiam simplesmente em políticas de cooptação para fazer com que os trabalhadores

aderissem aos programas de produtividade e o Sindicato trabalhava para que o trabalhador

tivesse seu salário, ou melhor, aumento real de salário e não salário indireto. Mas, desde que

houve congelamento dos salários, começaram a entender a importância que o salário indireto

tem na vida do trabalhador, trazendo essa forma de remuneração às pautas de reivindicação

nos acordos da categoria. “(...) um ticket restaurante e supermercado, um vale-compras, a

facilidade de um convênio numa farmácia são ganhos indiretos para o trabalhador (...).”

O Sindicato tem tentado, nas pautas de negociação, padronizar os benefícios nas

empresas do setor, mas estas têm resistido, alegando que isso diz respeito a sua capacidade

em absorver esses custos. Os únicos benefícios que se mantêm padrão nos acordos coletivos

são o auxílio-estudante e o auxílio-funeral.
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Para o representante Sindical, as empresas tentam vincular, mesmo que

informalmente, os programas de benefícios a ganhos de produtividade, crescimento e busca de

controle, visando a qualidade na produção. Chama a atenção que algumas empresas tem

vinculado os salários indiretos aos indicadores de recursos humanos como: assiduidade,

pontualidade, atestados de saúde, etc., o que segundo Coopers e Lybrand (1996), se justifica

pela atual conjuntura econômica e social do país, em que algumas empresas começam a ver a

remuneração como um fator competitivo, ou seja, algo que pode ser usado para alavancar

resultados e otimizar processos. Entretanto, isso não se verificou nos casos estudados.

Considera, também, que a oferta de benefícios, hoje, visa a maior competitividade na

busca e manutenção de bons profissionais. Dentre as empresas Metalúrgicas, cita as Indústrias

de Autopeças como as mais sujeitas a essa competitividade, e são elas as que mais oferecem

vantagens aos trabalhadores ou, segundo ele, “planos mais agressivos”, ou seja, aqueles

benefícios que envolvam o trabalhador dentro e fora da empresa.

Acredita que para as empresas sobreviverem e poderem competir, terão que investir

cada vez mais, em formação profissional e manutenção dos bons profissionais. E, percebe os

benefícios como uma das formas de se buscar isso; outra razão é o preenchimento da lacuna

deixada pelo Estado nas questões sociais relativas à saúde e à educação, que, considera

importantes para os trabalhadores. Além disso, o fato de os salários não estarem sendo

reajustados tem levado a maior valorização dos planos de benefícios, na medida em que

garantem alimentação, transporte, cesta-básica e assistência médica.

Pode-se concluir, com base em Antunes e Pinheiro (1999), que os países de primeiro

mundo não necessitam se preocupar tanto com benefícios básicos do tipo (saúde, educação),

uma vez que essa é uma atribuição do Estado. Cabe às empresas, no entanto, desenvolver

seus funcionários, através de programas de envolvimento voltados para a busca da qualidade,

tendo como exemplo: trabalho em grupo, grupos de solução de problemas, remuneração

atrelada ao desempenho. No caso das empresas brasileiras, essas questões sociais passam a

ser a maior preocupação, já que enfrentam uma conjuntura socioeconômica diferenciada.

8 CONSIDERAÇÕES FINAIS

É importante observar que, no Brasil, a questão da remuneração vem ganhando um

espaço maior na literatura e também no âmbito empresarial. Pode-se verificar que as

empresas estão mais cientes de seu papel, principalmente na área social, e uma razão

principal é a busca constante das certificações ISO. Percebe-se que este é um momento muito

importante para se discutir sobre esse assunto, à medida em que se evidencia a necessidade

das empresas de se adequarem à nova ordem mundial, dominada pela qualidade, obrigandoas

a buscarem um quadro de pessoal mais satisfeito, motivado, qualificado e, principalmente,

comprometido em contribuir na busca dos objetivos da empresa. Com isso, as organizações

têm investido em aspectos relacionados à satisfação das necessidades dos trabalhadores,

visando uma melhor qualidade de vida e também avaliando a necessidade de trabalhar com

uma gestão mais participativa.

Percebeu-se que duas das empresas pesquisadas, já despertaram para essa nova

forma de gestão - “Noroeste” e “Serra” – pois seus investimentos estão voltados a uma melhor

qualidade de vida dos trabalhadores procurando com isso o envolvimento de todo o grupo com

o objetivo central da organização que consiste na busca de qualidade e produtividade. E,

embora a “Central” também tenha os mesmos anseios, sua forma de gestão ainda é bastante

retrógrada, principalmente no que se refere aos recursos humanos.

Quanto a percepção dos trabalhadores, fica evidente nas empresas “Noroeste” e

“Serra”, a conscientização diante dessa prática, refletindo em um comprometimento maior para

com os objetivos da organização. Já na empresa “Central” há uma preocupação dos

trabalhadores, com a possível redução de alguns itens e aumento no valor de contribuição de

outros e também com a questão do autodesenvolvimento voltado aos programas de qualidade.

Para o representante Sindical, esta estratégia empresarial consiste basicamente em

conseguir ganhos de produtividade. Mas, desde que houve congelamento dos salários,

começaram a reconhecer a importância destas práticas na vida dos trabalhadores, trazendo

essa forma de remuneração às pautas de reivindicação nos acordos da categoria. E, acreditam

que para as empresas sobreviverem neste ambiente competitivo, terão que investir cada vez

mais, na formação e manutenção dos trabalhadores e acreditam que os benefícios podem ser

grandes aliados nesse processo. Diante desses aspectos, a área de recursos humanos
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desempenha um papel muito importante, através da formulação de políticas e da definição de

estratégias de gestão que facilitem o alcance dos objetivos organizacionais.

Para tanto, entra em cena, o novo papel da remuneração, que durante muito tempo foi

tratada apenas como custo (e ainda continua sendo por algumas empresas) e hoje toma outras

formas, como é o caso da remuneração indireta, remuneração por habilidades, remuneração

variável, entre outras. Dessa forma, será possível conseguir o alinhamento dos sistemas de

pagamento à atual conjuntura e objetivos das empresas, contribuindo para a satisfação e

harmonização de interesses entre empresa e trabalhadores.

Conclui-se então, que as empresas estão procurando se adaptar às tendências do

mercado e buscando alternativas para se tornarem competitivas. Na realidade, as

organizações, especialmente de médio e grande porte, já estão investindo no desenvolvimento

de políticas de gestão de recursos humanos, incluindo-se, entre estas, novas opções em

remuneração, como é o caso dos benefícios sociais.
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OS DESAFIOS DA MOTIVAÇÃO 

	        "O segredo da existência humana consiste não somente em viver, mas ainda encontrar o motivo para viver” Dostoievski 

       A motivação ainda é um grande desafio para as empresas, e cada vez mais deve ser preocupação pois é o combustível que nos faz funcionar. 

       Por meio da motivação há melhoria nos processos internos, dos produtos, envolvimento e comprometimento. 

       Quando a empresa realiza pesquisa de satisfação, é visível que a produtividade aumenta, quando as pessoas são motivadas de forma particular, através do desenvolvimento de suas capacidades, do reconhecimento dos objetivos, das tarefas e de seu valor, tanto por parte da chefia como pelo grupo que pertence. 

       Não esquecendo da recompensa através do seu salário, premiações, entre outras coisas etc.

       Hoje o valor do trabalho está passando por transformações e sofrendo uma quebra de seus paradigmas. Cada pessoa deve ser motivada de forma diferente, pois cada qual tem necessidades e emoções distintas. O homem é um ser insaciável, uma vez satisfeita uma necessidade, automaticamente surgirão outras, por isso, é importante que a empresa diversifique os benefícios, adequando-os de acordo com as necessidades dos funcionários. 

       Muitos empresários acreditam que a motivação é obtida através de salários, além disso costumam dizer: “Aqueles que não estiver contente, que vá buscar outra oportunidade melhor outra oportunidade melhor. Isso é muito perigoso para a empresa. Em uma dessas vezes, o funcionários sai, encontra e convida os demais criando a ciranda da desmotivação interna.

       Podemos dizer que o envolvimento e a motivação das pessoas com seu trabalho, tem diminuído com o passar dos tempos ou vêm sofrendo um pseudo aumento, principalmente, considerando o medo de perder o emprego ou realizando atividades por obrigação, sem sentido.

       Antigamente, vivíamos num contexto diferente, onde as pessoas dedicavam-se de corpo e alma ao trabalho e estavam dispostos a encarar desafios.Com o passar do tempo, houve uma mudança. Um os aspectos críticos da motivação é a redução ou o excesso na jornada de trabalho levando a uma saturação psicológica do trabalhador.

       Hoje o desafio do profissional de recursos humanos é motivar as pessoas a crescerem, juntamente com a organização. Caso isso não aconteça, o caos estará instalado.

       Não adianta somente oferecer panacéias de benefícios no final do ano, como churrascos, cestas de natal ou outros benefícios. 

       Com esses recursos, o processo motivacional funcionará somente por um curto período. 

       É preciso pensar no que o funcionário gostaria de ganhar e não o que você gostaria de dar.

       Nessa situação temos que ser flexíveis para mantermos competitivos, assim como os benefícios oferecidos pelas organizações. A motivação precisa ser encarada como forma de valorizar o funcionário, que deve se sentir parte integrante da empresa e não simplesmente um seguidor de regras.

       Outro dia estava almoçando com um cliente, e na empresa estão com um programa de benefícios diferenciado, há um rol de benefícios obrigatórios e um outros optativos. 

       No rol dos optativos está a Bolsa de Estudos, questionei os motivos e assinalei o seguinte cuidado: Será que vocês não estão “matando” a competência, inteligência da organização colocando-o como optativo? Deverá ser incentivado o uso deste benefício.

       Para que a motivação funcione é preciso que o funcionário esteja , também, disposto a se motivar, vontade de trabalhar, principalmente que goste do que faz.

       O papel da empresa nesse processo é o de propiciar condições e incentivos. Neste momento devemos supor que as necessidades básicas, tais como moradia, alimentação, saúde, transporte, estão sendo supridas satisfatoriamente , apesar de não garantirem a motivação, somente mas evitando apenas a insatisfação.

       Para garantir a motivação, é preciso outros estímulos, como integração social, valorização pessoal e profissional. Isso será possível através de treinamento que propicie seu desenvolvimento, a aquisição de novos desafios, possibilidade de criação de novos métodos de trabalho, serviços, produtos, etc.

       Cabe ressaltar que o relacionamento com os colegas de trabalho e chefia é um fator importantíssimo na motivação.

       Outro fator importante é o relacionamento com os colegas de trabalho e chefia. O que percebemos, é que nem sempre os chefes ou líderes estão preparados para motivar sua equipe, haja visto o que presenciamos durante os treinamentos. 

       Com pequeno investimento em treinamento determinadas atitudes podem ser modificadas, tanto por parte das chefias quanto da equipe de trabalho. 

       Neste caso, os programas de incentivos poderão ser uma ferramenta poderosa da motivação, possibilitando a melhoria na produtividade, o aumento e o comprometimento dos colaboradores.

       Outro aspecto que se sobressai no ambiente organizacional é a competição. Ela dará bons resultados quando bem administrada.

       A formação de líderes e a estimulação da criatividade também são aspectos importantes para as organizações. Assim, é necessário das liberdade para o funcionário criar novas formas de trabalho, produtos e serviços, proporcionando o comprometimento com a empresa.

       Quando as organizações negam a possibilidade de criar o resultado é o descomprometimento, desmotivação e o emburrecimento generalizado.

       Nos programas de treinamento que desenvolvemos, percebemos que há vários funcionários que gostam de desafios e são criativos, mas muitas vezes são desestimulados pela equipe de trabalho, chefias centralizadoras.

       O medo de errar e da punição é predominante na maioria dos cenários das organizações. É importante lembrar que o indivíduo criativo é regido pela auto realização, está atento a tudo o que acontece. Além disso busca desafios, cria o novo, busca soluções criativas para os problemas, tornando-se motivante e auto motivador. 

       O desafio ao uso da criatividade no trabalho leva à motivação, favorecendo a participação ativa. Quando se bloqueia a inteligência criativa há o desinteresse de participar, opinar e envolver-se mais. 

       Motive por metas 
· Estabeleça metas claras e atingíveis. Pouco adianta uma meta inatingível, ou facilmente atingível, no lugar de incentivar gera frustração, elas deverão ser desafiadora; 

· Divulgue a todos- Estabeleça a regra do jogo para todos , não importa quantas pessoas participam do programa, e possibilite meios de atingir as metas. Estimule a criação de slogans, campanhas, etc; 

· Propicie condições físicas, tecnológicas, materiais e psicológicas para a conquista; 

· Envolva- Há metas que abrange somente um departamento, outras vários, ou até a empresa toda; 

· Propicie um clima interno de incentivo- Por intermédio de quadro de aviso, intranet, lembretes, exemplos: se o primeiro classificado for ganhar uma viajem para uma cidade de praia, poderá colocar fotos da praia, pessoas se divertindo, no quadro, música do lugar, bonés do local, etc; 

· Distribua prêmios adequadamente- Saiba que existem pessoas que possibilitaram para que outros atinjam a meta, pois há trabalhadores que não são notados: ex. auxiliares, secretárias, etc; 

· Comemore- Formalize o acontecimento através de um jantar, uma festa, reunião comemorativa, etc, guarde surpresa quanto aos primeiros ganhadores.


