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RESUMO

O Facilities management tem como papel fundamental suportar as atividades fim das
corporagdes, sendo o principal tomador de servicos terceirizados, seja em seu pilar Soft
Services ou Hard Services. No Brasil, a terceirizacdo de mao de obra tem crescido
exponencialmente desde a década de 80, e ganhou protagonismo nos ultimos anos, por outro
angulo trouxe também consequéncias para os trabalhadores, sendo muitas delas negativas,
muitas vezes essas consequéncias nascem de forma incorreta, seja na contratacdo ou
gerenciamento dos terceirizados. Ja a gestdo estratégica de pessoas, surge como possivel
caminho para criacdo de meios de gestdo de pessoas terceirizadas em facilities. O objetivo desta
pesquisa de cunho qualitativo € identificar oportunidades de minimizar os impactos negativos
na gestdo de profissionais terceirizados na area de facilities management, mais especificamente
em escritorios corporativos de uma empresa de biocombustiveis no estado de Sdo Paulo, por
meio da utilizacdo da gestdo estratégica de pessoas, tendo como foco andlise de contetdo das
entrevistas semiestruturadas. Buscando como resultado, evidenciar problemas ainda
desconhecidos ou negligenciados, oportunidades de ajustar a gestdo de terceirizados nas areas
de facilities e oportunidades de inclusdo dos profissionais terceirizados, também identificar
meios de ampliar a motivacdo e comprometimento dessas pessoas, contribuindo assim, para

reducdo da rotatividade e absenteismo dessa mao de obra tdo importante.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de Pessoas, Comprometimento, Motivacdo, Facilities

Management, Terceirizacao.



ABSTRACT

Facilities management has a fundamental role in supporting the core activities of
corporations, being the main consumer of outsourced services, whether in its Soft Services or
Hard Services pillar. In Brazil, outsourcing of labor has grown exponentially since the 1980s
and has gained prominence in recent years. However, it has also brought consequences for
workers, many of them negative, often due to incorrect practices in hiring or managing
outsourced workers. On the other hand, strategic people management emerges as a possible
path for creating means of managing outsourced personnel in facilities. The objective of this
qualitative research is to identify opportunities to minimize the negative impacts on the
management of outsourced professionals in the field of facilities management, specifically in
corporate offices of a biofuels company in the state of Sdo Paulo, through the use of strategic
people management, focusing on content analysis of semi-structured interviews. The aim is to
highlight still unknown or neglected problems, opportunities to adjust the management of
outsourced personnel in the facilities areas, and opportunities to include outsourced
professionals. It also seeks to identify ways to increase the motivation and commitment of these
individuals, thus contributing to the reduction of turnover and absenteeism of this crucial

workforce.

Keywords: Strategic People Management, Commitment, Motivation, Facilities

Management, Outsourcing.
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1. INTRODUCAO

Facilities Management (FM) é uma abordagem integrada para operar, manter, melhorar
e adaptar infraestruturas, instalacGes, prédios e construgdes civis de empresas com o0 objetivo
de criar um ambiente que apoia a empresa na busca de seus objetivos principais realizados por
seus negaocios core (Pathirage et al., 2008). Ela € a funcdo que monitora 0 ambiente construido
para conservacdo do ambiente de trabalho fisico, visando torna-lo mais produtivo,
impulsionando um maior desempenho operacional (IFMA - International Facility Management
Association, 2023).

O FM é, portanto, uma funcdo importante para o apoio eficiente as atividades de
negocio principal da organizacdo e de seus respectivos colaboradores (Marcelino, 2007).
Todavia, ¢ um desafio de longa data para a area mostrar sua relevancia para 0 grupo
organizacional como um todo (Alexander, 1994). Isso porque, comumente, ndo existe uma
coalizacdo entre a area de FM com a gestao do core business da empresa (Jensen, 2011).

Quando se consegue tratad-lo de forma estratégica, o Facilities Management é visto
como um dos principais motores de eficiéncia empresarial. Afinal, estima-se que 38% da
variancia da satisfacdo de um colaborador e seus respectivos desempenhos pessoais estdo
relacionados com os facilities de onde eles trabalham (Groen et al., 2019). Em outras palavras,
quando os servigos oferecidos pelas funcbes do Facilities Management se integram a uma
abordagem estratégica da empresa, servindo como atividades de suporte e integrando-se no
processo de planejamento de negocios da organizacdo, seu potencial beneficio para a
organizacdo tende a se ampliar.

Esse é, portanto, um dilema a ser trabalhado pelos gestores de Facilities Management.
Para eles, € um desafio explorar ndo apenas a importancia dessas funcfes para a organizagdo e
se fazer relevante na perspectiva estratégica da corporacdo, mas também em convencer as
pessoas desse tipo de funcdo a acreditar no valor de suas atividades. Por isso, é fundamental
que haja uma gestéo estratégica de pessoas capaz de fazer com que os colaboradores dessas
fungdes se sintam pertencentes & empresa e motivados a oferecerem resultados para a
organizacéo.

Diante do exposto, as funcdes de suporte, que tradicionalmente ndo séo enfatizadas nas
conversas sobre a agregacédo de valor a organizacdo, acabam por ter seu potencial beneficio
menosprezado e subjugado pela média e alta geréncia das organizagdes. Assim, por mais que
exista uma significativa oportunidade de aprimorar os procedimentos da organizagdo e

aumentar seu valor por meio destas atividades operacionais, ainda é um desafio convencer as
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pessoas internamente (colaboradores de FM) e externamente (unidades de negocios da
empresa) sobre a relevancia dessas atividades.

No entanto, o desafio aumenta quando o Facilities Management tem como
responsabilidade o processo de contratagdo de diversos servicos terceirizados, classificados em
hard services e soft services. Os hard services abrangem sistemas eletrificados, mecanicos,
técnicos de engenharia e manutencdes, enquanto os soft services incluem recepcéo, limpeza e
suprimentos de escritorio (Barbosa et al., 2020a). A terceirizagdo, também conhecida como
outsourcing ou subcontratacdo, pode ser considerada uma forma eficaz de trabalho
contemporaneo (Coelho et al., 2020). Ela € um contrato comercial entre empresas, onde sao
divididos atividades, riscos, custos (Cardoso, 2023).

O problema é que ndo existe uma decisdo de terceirizacdo que vale universalmente para
todos os FM. Por um lado, podem existir beneficios relacionados a economia de custos,
aumento da qualidade na contratacdo de um terceiro especializado e com experiéncia, e
aumento da equipe de trabalho nessas fungbes; por outro lado, podem existir riscos
relacionados a perda de conhecimentos core da organizacdo, aumento de custos, reducéo da
motivacdo dos funcionarios, dentre outros aspectos (Kurdi et al., 2011).

Por fim, a terceirizacdo pode resultar em problemas relacionados a alta rotatividade
(turnover) de profissionais (Takahashi et al., 2012). Jonos e Machado (2017) argumentam que
a rotatividade de pessoal é um efeito de fendmenos internos e externos a organizacdo que
condicionam o comportamento dos colaboradores. De acordo com Ldcia (2012), a rotatividade
pode trazer perda de produtividade e lucratividade, além de impactar negativamente a saude
organizacional. Chaves (2020), aponta que as equipes terceirizadas podem sofrer com a falta
de pertencimento aos empregadores, gerando vinculo com os tomadores de servico e sensacao
de vulnerabilidade. Baiocchi e Magalhaes (2004), atribuem essa inseguranca a competitividade
do mercado de trabalho, que leva os profissionais a modificarem suas crencgas sobre emprego
e carreira. A precarizacao do trabalho, elemento central do desenvolvimento do capitalismo,
também contribui para a inseguranca e vulnerabilidade dos trabalhadores terceirizados (Druck,
2011). Franco et al. (2010), argumentam que a precarizagdo da saude dos trabalhadores se
manifesta através da fragilizacdo fisica e mental. A baixa renda desses profissionais 0s coloca
em uma situacdo de vulnerabilidade, e é necessario considerar os fatores que interferem em sua
qualidade de vida, como salde, educacéo, acessibilidade a bens basicos, trabalho e estrutura
familiar (Moser, 1998).

Nesse sentido nasce a necessidade de olhar para esses recursos de forma estratégica,

alinhados ao contexto de uma economia globalizada, onde ha uma expansao interconectada de
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comercio, industria e finangas globalmente. As transformacdes no perfil industrial afetam tanto
paises emergentes quanto desenvolvidos. A gestdo de pessoas (GP) emergiu entre o final dos
anos 1970 e inicio dos anos 1980, e conceitos de Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP) foram
consolidados por académicos como Dyer (1984), Fombrun et al. (1984) e Kochan et al. (1986).
Ahn et al. (1995) indicaram a importancia estratégica das pessoas nas organizacgdes, enquanto
Wright e Snell (1991) enfatizaram a necessidade de ampliar competéncias humanas visando
melhorar o desempenho organizacional.

A gestdo de pessoas traduz em acles cotidianas as estratégias organizacionais, sendo
importantes para o sucesso das empresas (Martin-Alcazar et al., 2005). Ha diversos estudos
apontando praticas ideais em gestdo de recursos humanos, como remuneracao variavel (Gerhart
& Milkovich, 1990), técnicas de recrutamento (Terpstra & Rozell, 1993) e avaliacdo de
desempenho (Borman et al., 1991), além de foco recente em comprometimento dos
colaboradores e novas estratégias de compensacao (Youndt et al., 1996).

O capital humano é central para a vantagem competitiva, conforme Youndt et al.
(1996), sendo frequentemente ligado a estratégia organizacional e inovacdo (Roos et al., 1997).
O capital humano engloba habilidades como inovagéo, trabalho em equipe e motivacéo.

A terceirizacdo no Brasil cresceu nas ultimas décadas, gerando desigualdades entre
trabalhadores diretos e terceirizados conforme trazido por Druck (2016) e fragmentando a
classe trabalhadora, para Pelatieri et al. (2018). Essa realidade dificulta a solidariedade entre
trabalhadores e aumenta a exposicao a violéncia simbdlica (Irber, 2016). O trabalho é essencial
para a socializacdo e formacdo de identidade (Sato et al., 2008), e espac¢os de dialogo sdo vitais
(Fernandes et al., 2006). Uma gestdo inadequada pode desmotivar os trabalhadores (Diniz,
2017), enquanto bem-estar esté associado a realizagdo e desenvolvimento pessoal Paschoal et
al., 2010).

Em relacdo a legislacdo trabalhista, condigcdes precarias de trabalho podem surgir
mesmo em ambientes modernizados se houver fraqueza legislativa e sindical (Praun, 2014).
Um estudo na Bahia mostrou resisténcia dos trabalhadores a terceirizagéo, associando-a a perda
de direitos e instabilidade (Antunes & Praun, 2015a). Para empregadores, habilidades
interpessoais sdo altamente valorizadas (Robles, 2012). Dentro da gestao estratégica de pessoas
voltada ao Facilities Management, existem estratégias de controle, estabelecidas para manter
padrdes organizacionais (Davila et al., 2009; Simons, 1991). Esta abordagem, originada da
diviséo de trabalho, baseia-se em uma estrutura hierarquica (Walton, 1985). Por outro lado, a
estratégia de comprometimento é essencial para empresas buscando vantagem competitiva a

longo prazo (Albuquerque & Chang Junior, 2005).
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Nesse contexto, é relevante destacar que o tema ganha importancia devido ao
reconhecimento de que na pesquisa cientifica, que desempenha um papel fundamental no
processo de construcdo do conhecimento, a énfase recai na busca pela qualidade formal. Essa
busca pela qualidade formal esta relacionada aos métodos e formas empregados na producéo
do trabalho académico. O presente estudo tem como objetivo analisar as possiveis
contribuicdes da gestdo estratégica de pessoas no Facilities Management, especificamente no
que se refere aos profissionais terceirizados no campo do Facilities Management.

1.1.1. Problema de pesquisa

Partindo do entendimento quanto a importancia da gestdo estratégica de pessoas,
enfatiza-se que sua aplicacdo também deve ocorrer em meio ao setor de facilities management.
Nas corporagdes, estas que, muitas vezes, sdo divididas em diversas unidades matrizes e filiais
centralizadas e com unidades distribuidas em outros territorios, a gestao estratégica de pessoas
envolve diversos aspectos e atores, 0s quais serdo estudados nesta pesquisa, entre eles, vale
citar o gerenciamento eficaz dos colaboradores de cada localidade analisada e o alinhamento
entre os tomadores de servigos e seu corpo de lideranca.

Entretanto, € possivel que a gestdo estratégica de pessoas nao seja realmente aplicada,
sendo essa apenas uma formalidade descrita na literatura, porém desconhecida pela lideranca,
quando a gestdo estratégica de pessoas nao é efetivamente implementada, observa-se, através
de evidéncias empiricas, que os colaboradores frequentemente se sentem insatisfeitos em seus
cargos. Essa insatisfacdo pode levar a incapacidade de atingir seu potencial méximo, além de
uma falta de reconhecimento da gestao estratégica de pessoas tanto pelos profissionais do setor
quanto pelos beneficiados por seus servigos. Com base nesses aspectos, 0 presente estudo visa
investigar a seguinte questdo: qual é o impacto real da gestdo estratégica de pessoas quando
aplicada?

Considerando que a gestdo estratégica de pessoas tem papel fundamental para a
qualidade de vida e desempenho operacional. E que essa relagdo ainda néo foi investigada no
contexto de sua aplicacdo aos processos de gestdo de profissionais terceirizados em facilities
management, o presente estudo busca responder a seguinte questao de pesquisa: Quais sao as
possiveis contribuicdes da gestdo estratégica de pessoas para 0 processo de gestdo estratégica

de profissionais terceirizados em facilities management?
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1.1.2. Questado de Pesquisa

Quais sdo as possiveis contribuicdes da gestdo estratégica de pessoas para processo de

gestdo de profissionais terceirizados em facilities management?

1.2.  Objetivos da pesquisa

1.2.1. Geral

Analisar a configuracdo da gestdo estratégica de pessoas em facilities management,
além das possiveis contribuicfes da gestdo estratégica de pessoas para o processo de gestao de
profissionais terceirizados em facilities management, em escritérios corporativos de uma

empresa do setor de tecnologia em biocombustiveis na cidade de Séo Paulo.

1.2.2. Entre seus objetivos especificos, figuram:

a) Caracterizar acbes de controle e comprometimento da gestdo estratégica de
pessoas em Facilities Management.

b) Confrontar as narrativas gerenciais com as praticas operacionais, realizadas em
Facilities Management.

c) Estabelecer proposicdes sobre os efeitos da gestao estratégica de pessoas sobre
questdes de recursos humanos. (Controle bom para uma coisa e comprometimento bom para
outra).

d) Oferecer uma cartilha de sugestdes de oportunidades de melhorias préaticas para

0 caso analisado.

1.3.  Justificativa

A eficaz implementacdo da gestdo estratégica de pessoas possibilita que o0s
colaboradores de uma organizacdo atinjam seu potencial maximo em prol dos objetivos
estabelecidos. Especificamente em Facilities Management que detém grande parte da gestao
dos contratos dos profissionais terceirizados dentro das corporacbes, tal gestdo pode
impulsionar o crescimento e aprimorar a qualidade dos servigos prestados. Reconhecer a

presenca ou auséncia desta gestdo em uma &rea de atuagdo é fundamental para formular
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estratégias que corrijam falhas ou reforcem uma cultura existente. Na gestao estratégica voltada
para pessoas, 0 cerne € o ser humano. Em Facilities Management, isso envolve tanto os
colaboradores, que sdo mediadores dos servicos, quanto os tomadores e a comunidade atendida.

A terceirizacdo é uma realidade na area de facilities management, como demonstra a
pesquisa realizada pelo O CENAM - Centro Nacional De Modernizacdo Empresarial,
demonstrou que 86% das empresas estudadas ja terceirizaram algum servi¢o. Dentre 0s quais
estdo: limpeza e conservagao (71%), vigilancia e seguranca (63%), manutencao predial (67%),
paisagismo (61%), desenvolvimento de software (19%), juridico (29%), administracdo de
restaurante (37%). Por outro angulo, as atividades mais proximas do que pode ser considerado
como atividade-fim nas empresas eram pouco terceirizadas como marketing (9%), projetos e
inovacoes (2%), engenharia e montagem (18%), e-comerce (13%), producéo (4%), comercial
(4%). Na mesma pesquisa o CENAM identificou as principais vantagens obtidas com a
implantacdo da terceirizacdo nas empresas pesquisadas: foco maior na atividade principal da
empresa (91%), reducdo dos custos das operacoes (86%), revisdo da estrutura organizacional
e da cultura da empresa (65%), melhores resultados no conjunto das a¢des das empresas (52%)
e aumento da qualidade dos servicos prestados (43%) (Alves et al., 2019).

Outro estudo realizado pelo DIEESE - Departamento Intersindical de Estatistica e
Estudos Socioeconémicos, com empresas terceirizadas do ABC Paulista, apontou o aumento
de beneficios sociais inferiores para estes profissionais, niveis salariais menores, jornadas mais
extensas e condicdes de saude e seguranca mais precarias (Mello & Alcantara, 2019).

Além dos estudos citados, alguns estudos revelam certa vulnerabilidade de
trabalhadores terceirizados, devido a condicGes precarias de trabalho, alto grau de risco e de
acidentes. Se manifestam em setores estratégicos, que por consequéncia também sdo
classificados como perigosos, Siderurgia, energia elétrica, combustiveis etc. Em 2010 o
DIEESE realizou um estudo na subestacdo do Sindieletro Minas Gerais, usando bases de dados
da Fundacdo Coge, revelando 239 mortes de trabalhadores por acidente de trabalho, entre os
anos de 2006 e 2008, 193 ou 80,7% eram trabalhadores terceirizados, ou seja, A taxa média de
mortos para trabalhadores terceiros era de 55,53%, enquanto a média para trabalhadores
préprios foi de 15,06% no mesmo periodo (Mello & Alcantara, 2019).

Os dados acima revelam que o menor preco ainda é o principal fator para tomada de
decisdo nas contratagcbes, muitas vezes sem discussdo do escopo e estudo de sinergias
(Diogenes, 2017). Na mesma linha, outra pesquisa realizada pelo DIEESE através da PED —
Pesquisa de Emprego e Desemprego, estimou, para as principais regides metropolitanas que

em 2009, 11,6% dos empregos urbanos eram subcontratados como servigos terceirizados ou
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autdbnomos que trabalhavam para empresas. Em complemento a esta informacdo vem um
estudo mais recente, que registrava em 2010 que a correspondéncia de empregos formais no
Brasil seria 25,5% em setores tipicamente terceirizados. Ainda no mesmo estudo foram
reveladas desigualdades entre trabalhadores terceirizados e os demais, sendo a remuneragao
dos terceirizados 27,1% menos que 0s demais empregados, com uma jornada de 3h maior para
os terceiros, outro fator evidenciado foi o tempo de permanéncia no emprego que era 55,5%
menor que o dos demais empregados, gerando uma taxa de rotatividade 44,9%, sendo que a
mesma taxa nas demais empresas era de 22% (Antunes & Praun, 2015).

Visto isso, é possivel ressaltar que nenhum pais se desenvolve desrespeitando 0s seus
cidaddos: crescimento econémico ndo é sinbnimo de desenvolvimento. Para que ocorra o
crescimento efetivo € necessario crescer em qualidade e ndo somente em quantidade (Rosa,
2022)

Por fim, o estudo buscou uma abordagem, até entdo, inédita em FM, identificando o
guanto a gestao estratégica de pessoas contribui para o processo de gestdo desses profissionais,
num estudo de caso aplicado em uma empresa de tecnologia em biocombustiveis nas bases de
SP Capital.

1.4. Estrutura do trabalho

Este trabalho estd estruturado, basicamente, nas seguintes partes: Primeiro capitulo
aborda a introducdo do tema e a questdo de pesquisa, sendo ele a gestdo estratégica de pessoas
em facilities, além de apresentar também o problema de pesquisa, objetivos e justificativa. O
segundo aborda o referencial tedrico, estudos bibliograficos sobre o tema, fundamentacéao
tedrica da pesquisa e a caracterizacdo do referencial, este capitulo estd dividido em: gestdo
estratégica de pessoas, facilities management, categorias de facilities, inovacao em facilities e
Terceirizagdo. O terceiro aborda os procedimentos metodologicos utilizados para o
desenvolvimento desta pesquisa e estudo de caso. O quarto apresenta a analise de interpretacao

dos resultados, e por fim as referéncias utilizadas.

Quadro 1: Relacdo entre objetivo geral, objetivos especificos, fontes de evidéncias e anélise de
dados

Andlise dos

Objetivo geral Objetivos especificos  Fontes de evidéncia dad
ados
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Caracterizar acdes de
Analisar a configuracdo controle e
da gestdo estratégica de comprometimento da gestéo
pessoas em Facilities estratégica de pessoas em
Management, além das  Facilities Management.
possiveis contribuicdes
da gestdo estratégica de  Confrontar as narrativas

pessoas para 0 processo  gerenciais com as praticas  Entrevistas com:

de gestéo de operacionais, realizadas em - Equipes de Analistas Analise de
profissionais Facilities Management. - Equipes de manutengio  conteddo
terceirizados em  Estabelecer proposi¢des - Liderangas

facilities management,  sobre os efeitos da gestdo

em escritorios | estratégica de pessoas sobre
corporativos de uma questdes de recursos
empresa do setor de humanos.
tecnologia em  Oferecer uma cartilha de

biocombustiveis em SP. ' sugestdes de oportunidades
de melhorias préaticas para o

caso analisado.

Fonte: Elaborado pelo autor.

2. REFERENCIAL TEORICO

Esse capitulo foi concentrado, basicamente, na pesquisa bibliografica e na apresentacao
dos conceitos base para o desenvolvimento desta dissertacdo. No inicio, evidencia-se 0s
conceitos de gestdo estratégica de pessoas, areas de atuacdo de facilities management,

terceirizacdo e numeros do setor.
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2.1.  Gestao estratégica de pessoas

No atual cenério econémico globalizado, observamos a expansdo interconectada do
comercio, da industria e das financas por todo o globo. Isso promove transformacoes
significativas no perfil industrial, abrangendo tanto paises emergentes quanto desenvolvidos.
Diante destas mudancas, a gestdo de pessoas (GP) surgiu no final dos anos 1970 e comec¢o dos
anos 1980, assim como os conceitos basicos da gestao estratégica de pessoas (GEP) que foram
estabelecidos entre os académicos pioneiros que relacionaram gestdo de recursos humanos
(GRH) a estratégia empresarial, entre eles estavam (Dyer, 1984; Fombrun et al., 1984; Kochan
& Lansbury, 1997).

Em concordancia, Ahn et al. (1995) apontaram que as pessoas se tornaram um fator
estratégico para as organizacdes. Essa abordagem foi importada a gestao estratégica de pessoas
(GEP). Nessa linha, Wright e Snell (1991) salientam que o setor de recursos humanos deve
amplificar as competéncias humanas com foco no aperfeicoamento do desempenho
organizacional.

Dada a dindmica do ambiente organizacional contemporaneo, as entidades buscam
incessantemente aprimorar a gestdo do seu capital humano. Os lideres sdo instados a adotar
uma abordagem mais refinada na interacdo intra e interpessoal, objetivando estabelecer um
ambiente de trabalho equilibrado que potencialize a execucao de tarefas e assegure a satisfacao
pessoal, convergindo para o éxito organizacional. Todavia, como Ulbrich (2003), destaca,
estudos administrativos frequentemente enfatizam as atividades essenciais das organizacoes
para aumentar seu valor. Essa abordagem, no entanto, pode negligenciar as atividades
operacionais, como observado por (Goold et al., 2001).

De acordo com Martin-Alcazar et al. (2005), as préaticas de gestdo de pessoas traduzem
em acOes cotidianas as politicas e estratégias organizacionais. Elas sdo vitais para que as
empresas atinjam seus objetivos, dada a dependéncia do sucesso organizacional no trabalho e
bem-estar dos colaboradores. Diversos estudos destacam préaticas exemplares na gestdo de
recursos humanos. Alguns topicos, como remuneragdo variavel (Gerhart & Milkovich, 1990),
técnicas especificas de recrutamento e selecdo (Terpstra & Rozell, 1993), treinamento
abrangente (Russell & Thaler, 1985) e avaliacdo de desempenho (Borman et al., 1991),

frequentemente surgem como representativos da abordagem universalista.
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Recentemente, houve um foco crescente em temas como compromisso dos
colaboradores, tomada de decisGes consensuais, trabalho em equipe, redefinicdo de funcdes e
novas estratégias de compensacao, como mencionado por (Youndt et al., 1996).

O capital humano das organizacGes passou a ser representado pela qualidade de seus
talentos (Boxall et al., 2008). Demirkan e Spohrer (2015) argumentam que 0S recursos e
capacidades que sustentam a vantagem competitiva das empresas estao diretamente ligados as
capacidades dos individuos talentosos que compdem o capital humano da empresa e sendo a
gestdo de talentos fundamental para a inovacdo. Na mesma linha Roos et al. (1997), afirmam
que o capital humano é frequentemente vinculado a estratégia organizacional a inovacéo.
Diferentemente do potencial e competéncia, que dizem respeito a um individuo especifico, o
capital humano engloba o conhecimento, seja ele tacito ou explicito, presente em um conjunto
de pessoas. Essa nocao abrange habilidades como inovagéo, trabalho em equipe, flexibilidade,
tolerancia a ambiguidade, motivacéo e satisfacéo.

Trazendo as iniciativas mencionadas nos paragrafos anteriores para a realidade do setor
de servicos terceirizados, podemos observar que nas ultimas duas décadas, o Brasil
experimentou uma expansdo generalizada da terceirizacdo, abrangendo &reas como industria,
servigos, agricultura e setor publico. Ela se estendeu nao apenas as atividades secundarias, mas
também as principais. 1sso resultou em uma distingdo entre trabalhadores de primeira e segunda
categorias, destacando uma condi¢do de desigualdade e inferioridade entre eles. Essa
diferenciacdo é amplificada por jornadas de trabalho mais longas, maior intensidade laboral,
altos indices de rotatividade, salarios menores e condicGes de trabalho inseguras e insalubres,
entre outros fatores (Druck, 2016).

A terceirizagdo aprofundou a divisdo e a concorréncia entre os trabalhadores no mesmo
ambiente produtivo, levando a uma fragmentacédo da classe trabalhadora. Isso culmina em uma
dispersao dos sindicatos, resultando em situacdes em que, dentro da mesma empresa, setores
terceirizados distintos (como limpeza, vigilancia, alimentacdo) possuem representacdes
sindicais diferentes (Pelatieri et al., 2018).

Essa fragmentacdo limita ainda mais a capacidade de organizagdo, solidariedade e
resisténcia coletiva dos trabalhadores (Antunes & Praun, 2015a). Segundo Irber (2016),
frequentemente esses trabalhadores enfrentam alguma forma de violéncia simbdlica e material.
Essa opressdo se manifesta como uma humilhagdo social, evidenciando um abismo entre os
individuos em posi¢des superiores e 0s que estdo em postos subalternos. Fato esse que acaba
culminando para um ambiente apartado entre profissionais diretos e terceirizados e podendo

gerar a falta de troca de experiéncias e beneficios citados pelos autores a seguir.
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Para Sato et al. (2008), o trabalho é um espaco onde ocorre a socializacdo, formacéo de
identidades e construcdo de experiéncias e significados através de praticas diarias e interacoes,
em linha com o autor, Dejours (1992), afirma em seus estudos sobre a Psicodinamica do
Trabalho que, espacos dedicados a troca de experiéncias e discussdes promovem uma Visao
contemporanea sobre a subjetividade no trabalho. Esta abordagem sugere uma perspectiva
menos competitiva e enfatiza a importancia de espacos de dialogo, permitindo que 0s
colaboradores expressem seus sentimentos e as demandas emergentes, muitas das quais estdo
associadas a situagdes que causam sofrimento.

Para Diniz (2017), quando se lida com uma gestdo inadequada, o cendrio se deteriora,
pois os trabalhadores rapidamente se tornam desinteressados e desanimados, realizando tarefas
que parecem sem proposito e alienantes, sendo vistos apenas como corpos funcionais, gerando
a falta de bem-estar. De acordo com Paschoal et al. (2010), o conceito de bem-estar é
frequentemente associado a felicidade, destacando os elementos positivos vivenciados pelo
trabalhador. Isso inclui sua realizacdo, desenvolvimento pessoal e a capacidade de expressar
seu potencial individual.

Segundo Praun (2014), o principal fator contributivo se da quando a legislacao
trabalhista e a estrutura sindical em um local sdo mais fracas, as condicGes de trabalho tendem
a ser mais precarias, mesmo que haja avancos ou modernizacdo nas linhas de producgédo ou no
ambiente laboral como um todo.

Um estudo realizado no ano 2000 na Bahia revela dados alarmantes, conforme a seguir,
a populacdo foi de 358 trabalhadores diretamente contratados por 52 empresas dos setores
petroquimico e quimico na Bahia, buscou entender a percepc¢éo destes sobre a terceirizagcdo em
seu segmento industrial. Quando questionados se desejavam ser terceirizados, 93%
responderam negativamente. Desse total, 47% associaram a terceirizacdo a perda de direitos,
beneficios, recompensas e salarios. Outros 11% mencionaram instabilidade e inseguranca,
enquanto 7% apontaram a falta de condicGes de trabalho adequadas. Os demais citaram razdes
diversas, como discriminacao, desvalorizacdo e humilhacdo (Antunes & Praun, 2015c).

Por outro lado, quando se trata de funcionarios diretos, os empregadores valorizam
novas pessoas que possuam ndo apenas habilidades fundamentais, mas também competéncias
sociais robustas. Um estudo sobre a perspectiva de executivos listou as dez habilidades
interpessoais mais valorizadas por lideres empresariais: integridade, comunicacao, cortesia,
responsabilidade, habilidades sociais, atitude positiva, profissionalismo, flexibilidade, trabalho

em equipe e ética profissional (Robles, 2012).
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No tocante a gestdo estratégica de pessoas delimitando ao Facilities Management é
possivel afirmar que os dois modelos de gestdo sdo praticados dentro da area, sendo eles
estratégia de controle e comprometimento.

Os sistemas de gestéo de controle s&o estabelecidos para manter ou adaptar os padrdes
e procedimentos que uma organizacao necessita para gerenciar seus recursos em consonancia
com a estratégia que escolheu seguir (Simons, 1991). Sendo esse aplicavel para os sistemas
que implicam na repeti¢do continua de rotinas estabelecidas, permitindo poucas ou nenhuma
alteracdo ao longo do tempo (Davila et al., 2009). Walton (1985) afirma que a abordagem
tradicional ou de controle de gestdo da forca de trabalho surgiu no inicio do século devido a
divisdo do trabalho em pequenas tarefas. Essa gestdo baseava-se em suposicOes basicas sobre
habilidades e motivacdo dos trabalhadores, organizando responsabilidades numa hierarquia
com autoridade de cima para baixo e simbolos de estatuto, assim o poder estava relacionado a
posicao hierarquica. (1) uma estrutura altamente hierarquica; (2) status associado as altas
hierarquias; (3) autoridade alocada no sentido top-down; (4) papéis e funcdes altamente
especializados.

J& a estratégia pelo comprometimento estd diretamente relacionada a estratégia e
conforme alguns autores esta € essencial, embora ndo Unica, para organizacdes que buscam
vantagem competitiva sustentavel a longo prazo através da gestdo de pessoas (Albuquerque &
Chang Junior, 2005).
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Quadro 2: As estratégias de controle e as estratégias de comprometimento.

Modelo

Caracteristicas distintiva

Estratégias de controle

Estratégias de comprometimento

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Estrutura organizacional

Altamente hierarquizada,
quem pensa e quem faz.

separacgéo

Reducdo de niveis hierarquicos e de chefias
intermediarias, juncdo do fazer e do pensar
empowerment.

Realizacdo do trabalho

Trabalho muito especializado, gerando
monotonia e frustracdes.

Trabalho enriquecido, gerando desafios.

Sistema de controle

Individual

Em grupo

RELACOES DE TRABALHO

Politica de emprego

Foco no cargo, emprego a curto prazo.

Foco no encarreiramento flexivel, emprego a
longo prazo.

Nivel de educacdo e formacdo
requerido

Baixo, trabalho automatizado e

especializado.

Alto, trabalho enriquecido e in- tensivo em
tecnologia.

Relacdes
empregado

empregador

Independéncia

Interdependéncia, confianga mutua.

Relacdes com os sindicatos

Confronto baseado na divergéncia de
interesses

Dialogo, busca da convergéncia de interesses

Participagdo dos empregados nas
decisdes

Baixa, decisGes tomadas de cima para
baixo.

Alta, decisdes tomadas em grupo.

POLITICA DE RECURSOS HUMANOS

Contratacdo

Contrata para um cargo ou para um
conjunto especializado de cargos

Contrata para uma carreira longa na empresa

Treinamento

Visa ao aumento do desempenho na
funcéo atual

Visa preparar o empregado para futuras fun¢des

Carreiras rigidas e especializadas, de

Carreiras flexiveis de longo alcance, com

Carreira pequeno horizonte e amarradas na - ; .
permeabilidade entre diferentes carreiras.
estrutura de cargos.
Focada na estrutura de cargos, com - .
. : L ._ | Focada na posicdo da carreira e no desempenho
Salarial algum grau de diferenciacdo salarial Lo o L
com baixa diferenciagdo entre niveis
entre eles.
. . S Foco o0s incentivos grupais vinculados a
Incentivos Uso de incentivos individuais grup

resultados empresariais

Fonte: Adaptado de Albuquerque (2002, p. 39).

Transacional e transformacional
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Conforme ilustrado na figura a seguir, e baseando-se nas teorias de Maslow e Kolberg
e Burns (1978), destaca dois modelos de lideranca, presentes na politica e no setor privado:
transacional e transformacional. A lideranca transacional foca em atender interesses
individuais dos seguidores, enquanto a transformacional visa o desenvolvimento dos

seguidores, incentivando o comprometimento com valores coletivos (Bailey & Axelrod, 2001).

Dimensao
transacional
Foco nas atividades rotineiras da
organizacdo: economias de escala

Dimensao
transformacional

Padronizacdo das atividades quando
a atencdo principal deveria ser
Atender as exigéncias qualitativas do
servico prestado

A relacdo entre:
e dimensdes transacionais / transformacionais
e Abordagens introspectivas / extrovertidas

Abordagem introspectiva: reducao de custos

Atendimento aos diferentes clientes
pela melhoria dos processos intemos
e nao no atendimento as exigéncias
desses clientes

Foco no atendimento das demandas
dos clientes: servicos focados na
qualidade  proposta e  maior
proximidade entre servicos e cliente

Abordagem extrovertida: orientacio ao cliente

| Matriz de relacio entre as dimens@es transacionais / |

transformacionais com as abordagens introspectivas /
extrovertidas dos CSCs

Figura 1: Matriz de relagdo entre as dimensées transacionais e transformacionais

Fonte: Adaptado de Cunha (2011).
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2.2. Facilities management

A palavra facilities management deriva do latim facilitas ou facilitas e significa facilitar
ou facilidade (Barbosa et al., 2020b). O termo € utilizado desde meados do século XVI para
determinar mecanismos cujo intuito principal consistia em facilitar a execu¢édo de determinadas
atividades. Facilities Management € um tipo de gestdo amplamente reconhecido
internacionalmente, identificado pelas terminologias facilities management (gestdo de
facilidades-GF) e facility management (gestdo de facilidade), também é comumente referido
pela sigla FM, conforme observado por (Barbosa et al., 2020b).

O facility management desempenha um papel na administracdo do patriménio e dos
servicos de apoio as operacgdes de uma organizacao, sendo uma disciplina multidisciplinar que
se destaca na gestdo e manutencao de instalagdes prediais. Pode-se dizer, portanto, que a gestéo
de facility management possui como principal objetivo facilitar a execucdo de atividades em
diversos setores das empresas, atuando como forte entidade de suporte e infraestrutura
estratégica dentro das mesmas, contribuindo diretamente para seu desenvolvimento e
manutencdo em meio a um mercado competitivo (Mota, 2021).

A gestdo de facilities management ocupa importante papel, especialmente na
atualidade, dentro das empresas e organizacOes, relacionando diversos setores dentro das
mesmas e atuando nas questdes de seguranga, organizacdo dos espagos, manutencdo das
instalacdes fisicas e atendimento as legisla¢cdes, compondo importante instrumento estratégico
(Gomes, 2014).

Sobre as atribuices da gestdo de facilities, Quinello e Nicoletti (2006) apontam que se
ocupa especialmente da gestdo dos espagos, sistemas e seus equipamentos nas instalacdes de
uma organizacdo, integrando suas multidisciplinaridades, assim como funcionérios,
comunidade, tecnologia e ambiente. A ISO, em sua norma ISO 41011: 2017 — Facilities
Management — vocabulario, define GF como fungdo organizacional que integra pessoas,
propriedade e processo dentro do ambiente construido com o objetivo de melhorar a qualidade
de vida das pessoas e a produtividade do negocio principal.

Com o passar das Ultimas duas décadas, o tema torna-se cada vez mais presente e
importante dentro das empresas brasileiras, embora estas ainda demonstram certo
desconhecimento em relacdo a sua aplicabilidade e beneficios. A forte demanda por politicas
de gestdo mais sustentaveis, que busquem reduzir custos, aprimorar a produtividade das
organizacOes e otimizar os recursos disponiveis aproxima o conceito de facility management

das empresas (Santos, 2014).



30

O Centro Europeu de Normatizagdo (CEN) oferece a seguinte definicdo para gestdo de
facility management: integracdo de processos dentro de uma organizacdo para manter e
desenvolver os servi¢os acordados que suportam e aprimoram a eficacia de suas atividades
primarias (Tecchio et al., 2017). De acordo com, Graca (2012), o gerenciamento de facilidades
é uma pratica profissional que tem como objetivo planejar e operar de processos eficazes,
integrando edificios, equipamentos e servigos (meios) para apoiar as pessoas, alinhando-se com
as estratégias, a fim de alcancar efetivamente os objetivos (fins) das organizagdes. A gestdo de
facilidades deve resultar em experiéncias significativas para os usuarios e clientes promovendo
melhorias positivas na atividade principal.

Compreende-se também que a gestdo de facilities management pode ser relacionada e
inserida em diversas areas de atuacdo e organizagdes como hospitais, empresas, varejo,
indUstrias, gestdo escolar, edificios, condominios, Orgdos publicos, entre outras. O
gerenciamento integrado inserido em seus conceitos permite uma atuacdo ampla, em diferentes
cenarios, com o objetivo de aprimorar a performance e operacdo das instalacbes
organizacionais, reduzindo custos e incentivando o aumento produtivo delas (Fernandes et al.,
2016).

O conceito de facilities management habita o0 mercado brasileiro ha algumas décadas,
embora sua importancia seja mais notavel na atualidade, com a criacdo da Associacao
Brasileira de Facilities Management, Property e Workplace (ABRAFAC) em 2004, entidade
sem fins lucrativos que visa a promoc¢do de conhecimentos na area de facilities, atuando com
o desenvolvimento de profissionais e organizacdes nesta area. A ABRAFAC possui em seus
valores, missdo e principais objetivos, portanto:

Visdo: tornar clara e estratégica a atividade de facility management no mercado
brasileiro.

Missdo: promover a capacitacdo e reconhecimento do profissional de facility
management atuando como protagonista e catalisador no desenvolvimento do setor frente a
mercados, governos e sociedade.

Valores: conectividade, objetividade, inovacdo, integridade e sustentabilidade
Posicionamento estratégico: em um ambiente em que o facility management carece de
entendimento comum, a ABRAFAC é a associagdo referéncia para profissionais, empresas e
agentes relacionados a este mercado que buscam informacdo, desenvolvimento e

reconhecimento na atividade.
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Principais Atributos: Ser reconhecida como uma entidade que possui beneficios
atrativos, que € acessivel, representativa, colaborativa, que preza pelo respeito e que esta em
constante evolucdo (ABRAFAC, 2022).

Uma reestruturacdo administrativa e operacional no setor publico durante a década de
90, que gerou debates intensos entre o governo, funcionarios e empresarios, resultou na
disseminacdo mais acentuada do termo nos ultimos trinta anos, o que culminou em uma
reavaliacdo da importancia da gestdo de facility management no Brasil. De acordo com Graga
(2012), focar na producdo de um bem ou na prestacdo de um servigo implica concentrar as
atividades da empresa naquilo que a diferencia da concorréncia, ou seja, nas areas em que ela
demonstra exceléncia reconhecida ou que representam sua atividade mais lucrativa.

Nesse contexto, a gestdo de Facility Management (FM) assume um papel fundamental
como um servico de apoio a atividade central de uma instituicdo. Ela ndo deve ser vista apenas
COmMO um custo necessario, mas como um departamento que agrega valor, seja de forma direta
ou indireta, a organizacdo (Atkin & Bildsten, 2017). Essa abordagem configura o facility
management como uma especialidade da administracdo que aprimora e coordena esforgos para
facilitar as atividades organizacionais em todas as suas areas (Barbosa et al., 2020). A
International Facility Management Association reforca que a gestdo de facilidades é uma
profissdo que engloba diversas disciplinas para garantir o funcionamento do ambiente
construido por meio da integracdo de pessoas, lugares, processos e tecnologia. Como
mencionado por Roper (2017), o facility management alcangou a maturidade como profisséo
apos aproximadamente trés décadas e meia de expansdo, o FM alcancou maturidade como
profissdo apds aproximadamente trés décadas e meia de expansao.

E importante destacar que essa forma de gestio estd frequentemente ligada a
administracdo de edificios publicos (Barbosa et al., 2020b). Portanto, requer uma variedade de
conhecimentos relacionados a esséncia da administracdo, que envolve o processo de
planejamento (selecdo de tarefas para atingir os objetivos da instituicdo), organizacao
(disposicéo das tarefas de forma a otimizar o desempenho dos individuos), direcao (orientacéo
das atividades da instituicdo na direcdo adequada), controle (avaliacdo continua de
desempenho, comparando com metas preestabelecidas e buscando melhorias) e gerenciamento
de recursos para alcangar os objetivos organizacionais (Certo, 2003).

O alinhamento dos objetivos estratégicos da organizacdo com a administracdo de
edificios é importante na gestdo de facilities. Ela visa a satisfagdo dos clientes internos e

externos da instituicdo e a geracdo de valor para o negécio (Ferreira, 2005).
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No entanto, uma pesquisa conduzida por Quinello (2010) revelou que no Brasil, 0s

profissionais de facilidades tendem a desempenhar um papel mais proeminente na esfera

operacional do que na estratégica e ocupam relativamente poucas posi¢oes de alta autoridade.

O facilities management, dentro das corporacgdes, tem como responsabilidade o

processo de contratacdo de diversos servicos terceirizados, classificados em hard services e

soft services. Os hard services abrangem sistemas eletrificados, mecanicos, técnicos de

engenharia e manutencdes, enquanto os soft services incluem recepcao, limpeza e suprimentos

de escritdrio (Barbosa et al., 2020a)

Quadro 3: entidades e defini¢bes de FM

Entidades

Definicdes

International Facilities
Management Association
(IFMA)

Profisséo que abrange diversas atividades para garantir a funcionalidade do ambiente,
integrando: pessoas, lugares, processos e tecnologia

American Library of
Congress

A prética de coordenar o local de trabalho fisico das pessoas e da organizag&o.

British Institute of
Facilities Management
(BIFM)

Engloba atividades multidisciplinares dentro das organizacfes. A gestdo eficaz de
instalagcdes, combinacao de recursos e atividades é essencial para o sucesso de qualquer
organizacao. No nivel corporativo, contribui para a prestacdo de servicos estratégicos e
objetivos operacionais. No dia a dia, gestdo eficaz das instalacdes proporciona um
ambiente de trabalho seguro e eficiente, que é essencial para o desempenho de qualquer
negacio.

European Facility
Management
Association (EuroFM)

Sistema multidisciplinar que abrange uma gama de processos, servicos, atividades e
instalagBes, bem como a integracdo de: pessoas, lugares, processos e tecnologia

Royal Institution of
Chartered Surveyors
(RICS)

Total gestdo de todos os servicos que suportam os negécios de uma organizagao

Building Services
Engineers (CIBSE)

A gestdo e otimizacdo de atividades e recursos definidos em apoio aos objetivos da
organizacéao
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Centre for Facilities O processo pelo qual uma organizacdo entrega e sustenta servicos de suporte em um
Management (CFM) ambiente de qualidade para atender as estratégicas da organizacao.

Fonte: Adaptado de Tucker e Masuri (2016).

O facility management ocupa, portanto, importante posicdo entre os instrumentos
capazes de focalizar a producao/oferta de bens e servigos de uma organizacdo, consolidando
suas diferentes &reas e necessidades, em prol de custos mais reduzidos, maior eficiéncia e uso

estratégico de recursos humanos e materiais.

2.3.  Categorias dos servicos de FM

A area de FM gerencia diversos servicos que sdo implantados de acordo com a natureza
e tamanho da organizacdo, estes estdo divididos em duas categorias: hard services e soft
services, de acordo com a Figura 1. O pilar de soft services consiste nos servigos considerados
mais leves de conservacao do espaco, utilizados diretamente pelas pessoas, sdo variaveis e
flexiveis conforme a necessidade da empresa (Ramos, 2012). E os hard services sdo 0s pesados
de FM, relacionados a estrutura do edificio e que ndo podem sofrer alteracBes. De forma
sucinta, estes sdo elementos essenciais que garantem a seguranca e bem estar dos funcionarios
(Oseni et al., 2018). Neste topico serdo apresentadas em detalhe apenas as categorias que

incorporam o objeto de estudo.

2.3.1. Limpeza

Vos et al. (2018), ressalta que um dos objetivos do FM é propiciar ambientes 0s
mais adequados possiveis aos usuarios, de forma que, a area precisa ter uma estrutura
capacitada, treinada, e com isso garantir que 0 ambiente organizacional esteja sempre limpo e
disponivel para o uso. O ambiente limpo e organizado, tem papel principal para manter os
usuarios motivados, produtivos e para valorizar a imagem da organizagao.

Sarpin et al. (2016), afirmam que a organizagéo e a boa higiene da empresa tém papel
fundamental na imagem diante do publico interno e usuarios. Convergindo com isso, 0s FMs
precisam estar atentos a cada detalhe das instalagdes. Portanto, deve-se seguir normas para o
servigo de limpeza e atender as legislacfes vigentes, garantindo um ambiente mais agradavel

e proporcionando bem-estar para todos.
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Em linha com os demais autores, Echeverria (2017), ressalta que a qualidade da limpeza
tem grande influéncia e esta dividida em dois aspectos: o técnico, com a padronizacdo de
processos e modernizacdo dos equipamentos de trabalho da equipe, e 0 humano, com
treinamento do time de limpeza para melhorar o relacionamento com os demais funcionarios

da empresa.

2.3.2. Paisagismo

Vasconcelos (2001), afirma que o local de trabalho tem grande importancia, pois gera
bem estar e influéncia em novos negocios. O que relaciona diretamente aos servicos de
jardinagem que englobam: podas, cultivo de flores, plantas, gramados, cercas vivas etc. Tudo
isso estd sob o guarda-chuva de FM. A seguranca também estad no pacote, especialmente
quando ha grandes vegetacbes (exemplo, arvores) no local, que requerem cuidados mais
aprofundados, pois, podem gerar a queda de galhos e animais silvestres como cobras e
capivaras.

Campello et al. (2022), enfatizam que a biofilia € uma necessidade humana, ja que o
paisagismo contribui para o bem-estar fisico e mental dos colaboradores, trazendo harmonia,
paisagem equilibrada, saudavel e bela. O paisagismo cumpre seu papel ecolégico, trazendo ao
individuo varios beneficios, por meio da interacdo do ser humano com a natureza. O
paisagismo alinha véarias percepcdes, com énfase em contemplacdo, trazendo ambientes para o
lazer, procurando beneficios para as organizagdes, em jardins, parques, areas verdes e areas
para descanso. Com base nas pesquisas de Carnieletto e Ferreira (2016), as plantas podem
ajudar a tornar o ambiente de trabalho mais propicio a concentragdo e a produtividade. Tendo
em vista que as plantas tornam o ambiente mais fresco, agradavel e convidativo, trazendo a

sensacdo de conforto ambiental e receptivo ao encontro de pessoas.

2.3.3. Gestdo de contratos

A pratica de administrar contratos faz parte do cotidiano das empresas, sendo algo
complexo na maioria das vezes (Melo & Costa, 1994). Ha grandes chances de impactos
negativos aos negacios se forem geridos de maneira ineficiente. O protagonismo na gestdo de
contratos se mostrou como fator determinante para o sucesso da organizagdo. Sendo uma

atividade que pode propiciar maior qualidade e otimizac&o do tempo (Aires, 2011).
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2.3.4. Controle de pragas

Como ja ressaltado em outros paréagrafos, o facilities integra pessoas e ambientes,
segundo Conte (2018), o controle de pragas é responsavel principal em promover a segurancga
das pessoas, do meio ambiente e das empresas. Tendo em vista que a atividade tem como
missao combater as pragas para prevenir, corrigir problemas com animais e insetos nos locais
de trabalho, fazendo isso com recursos de prevencao, combate, produtos quimicos aprovados
e periodicidade de inspecéo.

Na mesma linha, Nadaleti et al. (2016), trazem uma visdo de que a exigéncia de
consumidores globais tem crescido no sentido de ter mais qualidade nos processos de producéo,
em destaque para o controle de pragas, que atua ndo s6 na integridade e garantia do produto
manufaturado, mas também na salde ocupacional do ambiente de trabalho. Em concordancia,
para Abdulmassih (2018), o controle de pragas tem impacto direto na producéo e entrega do
produto, pois, a qualidade estabelecida € diretamente afetada. As industrias produtoras de
alimentos devem ter como papel fundamental um controle e gestdo de pragas bem estruturado,

com meétricas e contra métricas assertivas.

2.3.5. Recepcéo

Ferreira (2020), afirmam que a recepcdo é responsavel direta pelo primeiro
contato com o cliente, e esta deve projetar uma imagem favoravel da empresa. As principais
atribuicdes das recepcdes sdo: registro, atendimento e controle dos clientes, caixa da recepcéo,
controle de chaves, recebimentos, entregas de correspondéncia, recebimento, entrega de
recados e principalmente a manutengdo do bom relacionamento de trabalho entre os diversos
setores da organizacdo. Assim a recepcionista assume papel de protagonista devendo
proporcionar um servico de qualidade, satisfazendo a necessidade dos clientes, funcionarios,
além de promover o trabalho em equipe, tendo sabedoria suficiente para lidar com os
problemas, se comunicando com os outros funcionarios, demais partes interessadas e alta
gestdo, complementando com a capacidade de realizar outras tarefas que sejam necessarias a
qualidade do servico.

Nobre et al. (2004), colocam a qualidade do atendimento em evidéncia, pois, 0
atendimento ndo é mais uma estratégia de diferenciacdo, mas sim, uma necessidade de
sobrevivéncia. Tendo impacto direto em negdcios que a organiza¢do pode ou ndo realizar. A

recepcao € a porta de entrada para qualquer cliente que chegue na organizacdo. Tem extrema
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importancia, pois, o universo empresarial cria estratégias que venham garantir a qualidade do
atendimento da recepgdo. E comum que muitas empresas se preocupem apenas em realizar a
venda, e ndo em construir uma experiéncia favoravel aos usuarios, principalmente os de
clientes no primeiro contato. A falta de um bom atendimento, de forma adequada, traz as

empresas insucesso, sendo que algumas chegam a faléncia.

2.3.6. Manutencéo predial

Um dos itens de grande relevancia dentro de FM, por muitas vezes € negligenciado, a
manutencdo predial engloba uma ampla gama de tarefas que precisam, passar por um
planejamento, alimentando o sistema de manutencdo, dessa forma sendo eficiente na
coordenacdo de todas as atividades da organizacdo (Villanueva, 2015). Segundo (Ramos,
2012), tendo como missdo assegurar o funcionamento das edificacdes, evitando sua
deterioracéo, prevenindo ou corrigindo, atendendo a maioria das necessidades e seguranca dos
seus usuarios, a manutencdo tem como objetivo obter da instalagdo o méximo da capacidade
produtiva. A gestdo da manutencdo é o conjunto de atividades que é responsavel pela geréncia
dos recursos, com objetivo de garantir e melhorar o desempenho de equipamentos e instalacdes
do sistema predial, aumentando o rendimento e a vida atil (Monte, 2017).

Para Bottega et al. (2022), existe um movimento de ascensdo da manutencao predial,
esta vem crescendo de maneira bem significativa nos Gltimos anos. Se tornando um servico
sofisticado das edificacBes, haja vista a complexidade dos sistemas prediais e a tecnologia
empregada, aliado com as necessidades dos usuarios no ambiente, fazendo com que a
manutencdo predial ganhe forga nas organizacgGes. Edificios sdo vistos como grandes
patrimdnios, com alto valor de uso, de troca e de garantia. Quanto maior for a durabilidade de
uma edificacdo (sabendo que isso depende da qualidade dos materiais, servigcos, componentes
empregados em sua construcdo e principalmente ao uso adequado dos sistemas prediais),
executar as acOes de manutencdo preventiva de maneira planejada e tomar acbes de
manutencdo corretiva € de extrema importancia, sempre que necessario.

Cavalcante e Almeida (2005) afirmam que realizar manutencdes, sejam elas corretivas,
preventivas ou preditivas, garante funcionamento pleno dos escritdrios, sendo elas conservacao
dos materiais, uma pane elétrica ou um equipamento que para de funcionar, e estes podem
causar muito desconforto e até mesmo prejuizos. E sabido que qualquer tipo de reparo
emergencial é oneroso para uma instituicdo. Por isso, um importante planejamento de

manutenc¢do, por meio do qual uma equipe esta sempre pronta para atender as necessidades de
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manutencdo corretiva, preventiva e preditiva, garantindo que toda a infraestrutura da

organizacdo esteja sempre disponivel para a utilizacdo (Oliveira, 2016).

2.3.7. Aatuacdo do FM em diferentes setores

Devido a pluralidade de possibilidade da atuacéo de facilities management apds a busca
na literatura, foi possivel identificar praticas de FM e assim identificar as oportunidades de
implementacdo em qualquer setor aplicavel (Gomes, 2014). Devido ao fato de FM abranger
inimeras areas de atuacgdo, para este estudo abordaremos profundamente apenas ambientes que

fazem parte da pesquisa, 0s demais estdo descritos na tabela 3.
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Quadro 4:principais setores e atividades de Facilities

Setores

Principais Atividades de FM

Aeroportos

Adequacdo das instalagdes (grandes espacos para circulacdo e facilidade de
acesso), Servico de qualidade, Limpeza, Seguranc¢a, Funcionalidade, Conforto,
Agradabilidade, Sinalizagdo, Sanitarios.

Condominios Residenciais

Manutencdo, Espacos Verdes, Estacionamento, Elevadores, Piscina, Academia,
Portaria, Seguranca, Instalagdes Esportivas, Gerenciamento de Residuos, Area
infantil, Documentacéo, Luz, Agua, Esgoto, Planos de contingéncia, Decoracéo.

Shopping Center

Servigos Mecénicos, Manutenc¢do, Limpeza, Energia, Gestdo Ambiental, Gestdo
da Saude, Seguranca, Servicos de T.I, Gestdo de residuo, Estacionamento,
Servi¢o ao Cliente, Seguranca, Paisagismo, Eventos, Eficiéncia de
comunicacdo, controle de pragas, sanitarios

Gestdo Hospitalar

Limpeza, Servigos domésticos, Alimentagdo, Conforto dos pacientes,
Seguranca, Estacionamentos, Portaria, Sistema de comunicagéo, Gestdo
sustentavel e ambiental.

Universidades e Centros de
Ensino

Sistema de automac&o, Gerenciamento predial, Gestdo ambiental, Manutencéo,
Gestdo de residuos, Alocacédo de assentos, lluminacdo, Decoragdo, Suporte
Técnico

Setor Hoteleiro

Tempo de espera pelos servigos, Arquitetura, Conservacdo dos interiores,
Alcance da expectativa fornecida ao cliente, Recepcdo aos clientes,
Equipamentos, Seguranca.

Escritérios Empresariais

Espacos dindmicos e flexiveis, Organizacdo de eventos, Cursos, mobiliario,
Internet de alta velocidade, Limpeza, Copas, Cozinha, Area de Descanso,
Armarios privativos, Materiais de escritorio, Espacos de convivéncia, Café,
Bicicletario, Estacionamento,

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.3.7.1.Escritorios empresariais

O ambiente empresarial mudou, assim como escritérios corporativos, passaram a adotar
espagos abertos, as mesas individuais e espacos departamentais fechados perderam seu
glamour, pois, cada vez mais foi necessario espagcos para que criassem conexdes entre as
pessoas, proporcionando colaboracdo, sinergia e interatividade entre os funcionarios e
departamentos. Os espacos estdo mais flexiveis e dindmicos, proporcionando melhores
resultados e aumento da produtividade individual e da equipe, estes sdo dimensionados com
foco nas pessoas. A obsolescéncia do conhecimento estd cada vez mais rapida, por isso a
disseminacdo do conhecimento, a necessidade da proatividade estd fazendo com que as
empresas invistam em estudos para compreender os antecedentes, bem como os resultados,
deixando de lado a explicacdo do como e porqués (Cavalcante et al., [s.d.]).

Para Campos et al. (2015), mesmo o capital humano sendo um fator importante, 0s
olhos das corporacdes também estdo voltados para a gestdo do conhecimento e a inovacao,
além do fator de producdo e de trabalho. Como meios de disseminar o conhecimento, 0S
escritorios empresariais estdo se diversificando e propondo caracteristicas distintas, seja no tipo
do espaco fisico, nas atividades de FM, na organizacdo de eventos, cursos e atividades
vinculadas a disseminacdo do conhecimento. O Modelo de negdcio vem sendo modificado
pelas organizagbes, no intuito de potencializar o conhecimento dos funcionarios, suas
estratégias e sua cultura. O Fluxo de producdo € direcionado pelas ideias, sendo que as pessoas
geram receitas e € sabido que o poder esta no nivel de conhecimento. A inovacao deixou de ser
uma palavra intangivel e passou a fazer parte da cultura das organizacdes, dedicando-se a
pensar em como gerir o conhecimento por meio da tecnologia da informacgéo, organizagédo do
trabalho, gestdo da inovacédo, gestdo de recursos, possibilitando ambientes que estimulam a
criatividade e viabilize os talentos (Graga, 2012).

Pensando nisso, a mudancga passa a ser estrutural nas organiza¢fes, com o intuito de
desenvolver e adaptar a capacidade dos funcionarios, muitas corporagdes se reinventaram e
atualizaram seu ambiente fisico de trabalho com novos layouts. Espagos com
cadeiras/poltronas baixas, com caracteristicas para interagcdes informais, sendo espacos mais
reflexivos. Espacos com mesas mais altas para trabalho em pé ou com banquetas, com
ferramentas e materiais, visando o desenvolvimento de proto6tipos e exercicio da criatividade.
Espagos com caracteristicas mais flexiveis, informais, confortaveis, geralmente constituidos de

sofas e poltronas, sendo ideais para encontros antes e depois de reunides, aulas e eventos.
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Espacos com mesas altas, permitindo a participacdo de varias pessoas, possibilitando uma
maior visualizacdo das atividades realizadas pelo grupo, possuindo uma perspectiva de
colaboracgéo e criatividade. Espagcos mais privados, caracterizados para ambientes individuais
Ou pequenos grupos para o desenvolvimento de atividades que requerem menos colaboragéo e
uma maior atencdo. Espaco amplo e aberto para desenvolvimento de eventos e celebracfes
(Santos, 2016).

Os novos modelos de escritorios podem ser definidos como ambientes que aprimoram
0 desenvolvimento do negocio, tendo como base os valores do compartilhamento, da
flexibilidade, abertura de novas oportunidades, de uma estrutura propicio para a criatividade,
alterando os arranjos fisicos, sendo muito mais que espacos fisicos gerador de facilidades
estruturais para o desenvolvimento do negdcio. Campos et al. (2015), afirma que antigamente
a producdo tinha um foco mais individual, hoje € muito mais colaborativo, baseado no
conhecimento, interatividade e em redes de relacionamentos processuais e virtuais. A
interatividade que acontece nos ambientes de trabalho extrapola os limites dos escritorios,
facilitando a troca de informagdes e a busca por solugdes colaborativas entre pessoas de
diferentes locais e organizagdes. Com as novas tecnologias, as empresas tém a oportunidade
de diminuir os custos e aumentar a produtividade com novos espacos e processos (Melo &
Andrade, 2023).

2.4.  Inovagdo em facilities

Facilities referem-se a um conjunto de servi¢os prestados organicamente ou por
terceiros. Apds uma anélise literaria, Cardellino e Finch (2006) observaram que grande parte
da pesquisa se concentrou na inovagdo técnica, ja que, historicamente, a inddstria
manufatureira € vista com mais importancia que a de servigos. Outros autores identificaram
que, enquanto a industria manufatureira produz bens tangiveis, a industria de servi¢os entrega
bens intangiveis, mais dificeis de serem percebidos (Dosi, 1982; Rothwell, 1992; Utterback &
Abernathy, 1975). Para VVos et al. (2018), o isocronismo, incorporismo e dessemelhanca podem
impedir a inovacdo em servicos, tornando-a menos expressiva em comparac¢ao a manufatura.
No entanto, a despeito da predominancia da inovacao industrial no século XX, Miles (2000)
destaca que a inovag@o em servigos ganhou relevancia, passando de um status marginalizado
para merecer estudos mais detalhados, devido a crescente valorizacgao dos servicos. Finalmente,
Tether (2005) ressalta que as empresas tém abordagens distintas & inovagao. Algumas empresas

de servicos se limitam a replicar ideias de concorrentes, demandando baixa criatividade e risco,
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enquanto outras investem genuinamente em inovacao, dedicando recursos em areas como
P&D.

Mohd.Nur & Musa (2017) afirmam que a multigestdo de contratos é o maior desafio
para o FM inovar, pois pode representar riscos de insatisfacdo de clientes internos ou externos
caso haja falha na tentativa. Usher e McClelland (2004) enfatizam que ndo ha um modelo de
contrato padrdo para todos 0s servicos, sendo necessario uma adequacédo de escopo conforme
cada particularidade de ambiente e servigo a ser prestado. Pitt et al. (2016), também salientam
a existéncia de riscos de se adicionar inovagdo em contratos de servi¢os, mesmo ilustrando que
diferentes partes devem trabalhar juntas, o escopo deve ter isso muito claro e permitir
desenvolvimento, inovacdo e investimento.

Mesmo sabendo que as dificuldades entre fornecedor e cliente s6 aumentam com o
envolvimento de outras partes na equagdo. Cardellino e Finch (2006) afirmam que € primordial
um bom relacionamento entre cliente e fornecedor, assim como este deve ser estendido a todos
os fornecedores da multigestdo, sendo essencial para empreender uma cultura de melhoria
inovadora em servigos. Devendo incluir boa comunicagdo, com o envolvimento de
funcionarios, usuérios finais e o marketing de novos servicos ou procedimentos, (Macdonald
et al.,, 2017). As empresas estdo examinando constantemente sinais relevantes, sejam eles
internos ou externos, para ameacas ou oportunidades de mudancas. Isso leva a crescente
competitividade no setor de servicos, a necessidade de gerar oportunidade, Cardellino e Finch,
(2006) ressaltam que este fato motiva as empresas a inovar e diferenciar seus servigos dos
concorrentes atendendo as necessidades especificas de seus clientes.

Tidd (2001), corroborando, afirma que diversos modelos tentaram definir e entender a
inovagdo como um processo e as possiveis formas pelas quais ela pode ser gerenciada. Ja Tether
(2005), com base em duas escolas de pensamento, afirma que os impulsos de inovacéo sao
divididos em dois. O primeiro € a visdo de mercado, onde as condi¢des de mercado fornecem
0 contexto que facilita ou restringe o potencial de inovacao de uma empresa, sendo a questdo-
chave a capacidade de uma empresa de examinar seu ambiente e procurar oportunidades no
mercado. A segunda € quando a empresa propde que Sa0 0S recursos proprios que determinam
a capacidade de inovar e moldar mercados, é chamada de visao de recursos.

Goyal et al. (2016) chamam a atencdo para os acordos de nivel de servi¢co (SLAS)
entrando como facilitador para a abordagem objetiva das percepgdes e expectativas de
fornecedores e clientes. O volume de contratacGes de terceiros tem aumentado cada vez mais
no FM fazendo com que os SLAS seja o instrumento de grande importancia para essa gestdo e

aumento de performance. Também ressalta que um SLA bem elaborado e combinado, evita
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disputas entres fornecedores e clientes e vise versa. Em complemento, Andersen (1988) afirma
que se as qualidades de gerenciamento, estratégias e definicdo do core business estiverem
claras, os SLA atuardo como valiosas e eficientes ferramentas de negdcio.

O FM tem duas perspectivas importantes para a inovagédo, de forma que as equipes
internas sdo motivadas a usar abordagens inovadoras procurando a melhor interacdo entre
usuarios do edificio em ambientes construidos e seus ocupantes, a0 mesmo tempo em que se
busca eficiéncia operacional. Ja a motivacdo das terceirizadas se da em criar uma relacéo
transparente com o cliente, trazendo assim satisfacdo e demonstragdo do valor agregado dos
servigos que oferecem (Cardellino & Finch, 2006).

Desta forma, as atividades transacionais realizadas pelo pessoal de facilities
management geralmente sdo previstas em contrato para ser realizadas de forma repetitiva, a
partir de um trabalho especializado, o que desincentiva a geracio de inovacdes. E a
proatividade do individuo que vai fazé-lo buscar incrementar o desempenho de uma atividade
a partir de uma acdo inovadora (Jalali et al., 2024). Isso é algo que tende a ficar a critério da
autoeficacia do proprio colaborador em buscar alternativas melhores na execucdo de suas
atividades e na solucéo de seus problemas rotineiros.

O paradoxo se agrava quando € possivel perceber que os colaboradores de FM néo
costumam ter suas atengdes voltadas para as atividades relacionadas aos conhecimentos tacitos
(Pathirage et al., 2008), mas sim aos formais e explicitos. Isso implica que o foco desse
trabalhador estd em cumprir sua funcéo dentro do melhor desempenho possivel, considerando
a sua produtividade como resultado prioritario. Desta maneira, esse colaborador tende a ser
gerido por uma estratégia de pessoas voltada ao controle e ndo ao comprometimento, tal como
defende Albuquerque e Chang Jr. (2005).

2.5. Terceirizacdo

Sendo a terceirizagdo um processo planejado de transferéncia de atividades para serem
realizadas por terceiros (Rosa, 2022). Adicionalmente, alguns autores afirmam que, a reducao
de custos é um dos principais argumentos — frequentemente o mais citado — para defender a
transferéncia de atividades a terceiros (Garcia, 2007; Kakabadse & Kakabadse, 2000; Paula et
al., 2018).

O impacto social dessa alegada reducdo de custos, entretanto, tém promovido muita

controveérsia. Menores salérios, impulsionamento, aproveitamento e precarizacdo do trabalho
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sdo elementos recorrentes na literatura para explicar de onde vém os ganhos econdémicos da
terceirizacdo (Garcia, 2007; Kremer & de Faria, 2005).

A terceirizacao de servigos é uma prética antiga na Europa e nos Estados Unidos que
chegou ao Brasil no final dos anos 80 como uma forma de produzir mais com qualidade e
menor custo (Hinz, 2005). Atualmente, a terceirizacao de servigos é responsavel por quase dois
tercos dos empregos nas grandes cidades brasileiras, correspondendo a cerca de 11 milhdes de
trabalhadores e representando 25,5% da forca de trabalho brasileira (Mendes, 2019). No
entanto, a terceirizacdo de servicos tem sido alvo de criticas devido as desigualdades entre
trabalhadores terceirizados e os demais, tais como baixa remuneracao, jornadas de trabalho
mais longas e maior rotatividade no emprego (Antunes & Praun, 2015; Campos, 2018).

Além do mais, a terceirizagdo de servi¢os tem sido associada a condi¢Ges precérias de
trabalho, especialmente em setores estratégicos como siderurgia, energia elétrica e
combustiveis, onde os trabalhadores terceirizados correm maiores riscos de acidentes e mortes.
As condic¢des de saude e seguranca no Brasil tém se deteriorado de forma significativa devido
as condi¢des de trabalho (Antunes & Praun, 2015; Campos, 2018).

Um estudo realizado pelo DIEESE com empresas terceirizadas do ABC Paulista
mostrou que esses profissionais recebem niveis salariais menores, beneficios sociais inferiores,
jornadas mais extensas e condicdes de salde e seguranca mais precarias (Campos, 2018). A
terceirizacdo é mais comum em atividades de limpeza e conservacgdo, vigilancia e seguranca,
manutencdo predial e paisagismo, enquanto atividades mais proximas da atividade-fim das
empresas, como marketing, projetos e inovacgdes, engenharia e montagem, e-commerce e
producdo sdo pouco terceirizadas (CENAM, 2017).

Embora as empresas tenham apontado a terceirizagdo como um meio para reduzir
custos e aumentar a qualidade dos servigos, a pesquisa realizada pelo CENAM mostrou que o
menor preco ainda é o principal fator para tomada de decisdo nas contratacGes, muitas vezes
sem discussdo do escopo e estudo de sinergias (Kern, 2015; Pinho, 2023). No entanto, o
desenvolvimento econémico ndo deve ser alcangado a custa da violagdo dos direitos dos
trabalhadores, como salientado por Oliveira e Bennachio (2020). A protecdo constitucional do
salario minimo, que busca valorizar o aspecto social do trabalho e garantir a dignidade humana,
€ uma medida prética para erradicar a pobreza e a marginalizacdo (Coutinho, 2018). A
terceirizacdo de servigos € uma pratica que tem sido amplamente utilizada no Brasil, mas que
apresenta desafios em relacéo as desigualdades entre trabalhadores terceirizados e os demais,
além das condicBes precéarias de trabalho e seguranca. E importante que as empresas

considerem n&o apenas 0 menor pre¢o na hora de decidir pela terceirizagdo
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2.5.1. Indicadores de disponibilidade

2.5.1.1. Turnover

A rotatividade de pessoal, ou turnover, refere-se ao fenémeno de saida de colaboradores
de uma organizagéo, motivada por uma variedade de razdes. Conforme explicado por Oliveira
e Rocha (2017), esses motivos podem incluir insatisfagdo com politicas internas da empresa,
falta de motivacdo ou o desejo dos funcionarios de encontrar melhores oportunidades de
carreira em outro lugar. A empresa também pode tomar a iniciativa de desligar empregados em
busca de aprimoramento de seu corpo funcional, contratando profissionais mais qualificados
ou com o objetivo de promover inovagdes em seus sistemas.

Alguns autores seminais, destacam seis aspectos essenciais para a satisfacdo laboral,
incluindo a variedade de habilidades e autonomia no trabalho, bem como a relevéncia,
identidade e feedback da tarefa. Tais elementos influenciam diretamente estados psicoldgicos
criticos do empregado, como sentir o valor do proprio trabalho, assumir responsabilidade pelos
resultados e conhecer o0s impactos de suas atividades. Essa dindmica contribui
significativamente para a motivacao, satisfacdo geral no trabalho e, consequentemente, resulta
em menor absenteismo e rotatividade de pessoal, indicando uma forca de trabalho mais
comprometida e estavel (Hackman & Oldham, 1975).

A terceirizacdo pode ser vista como uma das estratégias para aumentar a extracdo de
mais-valia, expandir os lucros empresariais, reduzir os custos de producéo relacionados a mao
de obra e fragmentar os riscos. 1sso acontece ao contratar empresas terceirizadas para realizar
as atividades-meio da corporagédo, permitindo que esta se concentre em sua atividade-fim, ou
seja, na razdo principal de sua existéncia (Lobo, 2012). Entretanto, em paises de economia
central, o uso da terceirizacdo foi justificado pela melhoria da qualidade da atividade-fim da
empresa, que se concentrava em sua especialidade, ao mesmo tempo em que contratava
empresas terceirizadas para executar as atividades-meio, contribuindo assim para qualificar
todo o processo produtivo (Oliveira & Druck, 2021). No entanto, no Brasil, a terceirizagdo é
frequentemente utilizada com o objetivo principal de reduzir os custos relacionados a mao de
obra, sem necessariamente considerar a melhoria do processo produtivo. Em outras palavras, a
terceirizacdo no Brasil ¢ amplamente usada como uma maneira de reduzir os custos

trabalhistas, o0 que se traduz em baixos salarios, niveis elevados de problemas de saude no
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trabalho, aumento das horas trabalhadas e maior rotatividade em comparacdo com o0s

trabalhadores néo terceirizados (Druck, 2007).

2.5.1.2. Absenteismo

O absenteismo no ambiente organizacional é o termo utilizado para caracterizar as faltas
ao trabalho, atrasos e saidas antecipadas, podendo ser justificadas ou ndo (Fuzinatto et al.,
2017). Os afastamentos podem ser provocados por inumeros fatores, dentre eles, problemas
de saude, emocionais, motivacionais e qualquer outro que provoque a falta do trabalhador ao
servigo. O ambiente de trabalho envolve aspectos fisicos, psicossociais e organizacionais que
agem sobre a satde do trabalhador. Portanto, um ambiente seguro e saudavel previne doencas
e amplia a sua capacidade para o trabalho e produtividade (Corréa & Oliveira, 2020).

Os indices de absenteismo nas empresas sdo crescentes, tornando-se um desafio para a
gestdo das organizacgdes, uma vez que impactam diretamente na gestdo de pessoas e afetam os
resultados da organizacdo, o indice elevado de auséncias nas empresas prejudica a
produtividade, além de aumentar os custos com pagamentos de horas extras, sem contar a
desestruturacdo do departamento de producdo e a queda da eficiéncia produtiva da empresa
(Pinho, 2014).

3. METODO E TECNICA DE PESQUISA

A pesquisa deste estudo tem por caracteristicas ser qualitativa e aplicada, uma vez que
objetiva gerar conhecimentos para proposicdes teoricas e aplicacao pratica, dirigidos a solucao
de problemas especificos. Trata-se de um estudo de caso Unico, tendo como objeto estudado
um escritério corporativo de uma empresa de tecnologia em biocombustiveis, localizado na
cidade de Sao Paulo. A investigacdo de uma organizacdo especifica busca conhecé-la em
profundidade, procurando verificar o que ha de essencial e caracteristico, sem intervir sobre o
objeto em estudo, porém, evidencia-lo. Segue-se a perspectiva, portanto, de um estudo de caso
Unico no qual a empresa tem suas especificidades e por ser um caso particular, demerita um
estudo de caso exclusivo e unico (Mariotto et al., 2014).

Para a andlise e interpretacdo dos resultados, esta pesquisa é orientada em cinco etapas,
conforme apresentada na Figura 2, sendo: Etapa | — Defini¢cdo da amostra da pesquisa; Etapa

Il — Coleta de dados; Etapa Il — Tratamento dos dados da pesquisa; Etapa IV — Coleta de dados
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para identificacdo das oportunidades; e, Etapa 5 — Estabelecimento de oportunidades e

apresentacao dos resultados.

Quadro 5:Sintese do Métodos e dos Procedimentos de pesquisa

Sintese do Métodos e dos Procedimentos de pesquisa

A Gestdo Estratégica De Pessoas Terceirizadas Em Facilities
Tema da Pesquisa Management: Estudo De Caso Em Uma Empresa De Tecnologia em

Biocombustiveis

Fundamentacdo tedrica Pesquisa bibliografica e empirica
Natureza da pesquisa Qualitativa

Abordagem metodoldgica Descritiva

Paradigma Interpretativista

Unidade de andlise Uma empresa do setor de biocombustiveis
Procedimento de coleta de dados Entrevistas semiestruturadas

Instrumento de coleta de dados Entrevistas semiestruturadas gravadas.
Andlise dos dados Andlise de contetido

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.1.1. Caracterizagdo da organizacéo analisada

A organizacdo analisada € tomadora dos servicos, sendo a maior empresa no segmento
sucroenergético, faz todas as etapas de producgdo, desde o cultivo da cana, a producdo de agucar
e etanol, sua comercializagdo, logistica interna, exportacéo, distribuicdo e varejo.

Tem também papel fundamental na fabricacdo de etanol de cana-de-acUcar do Brasil,
sendo a maior exportadora de agucar no mercado internacional. A producdo anual da
companhia chega a 30 mil metros cibicos de etanol, é pioneira e Gnica empresa do mundo a
comercializar o etanol de segunda geracdo em escala global. Sua maior planta de E2G, no ano

safra 2022-2023, produziu e comercializou 30 mil m3 do produto.

° A historia da companhia teve inicio em 2011, por meio da Joint Venture entre
as duas empresas lideres no setor de combustiveis.
° O ano de 2013 foi marcado pela inauguracao do 1° etanolduto para o transporte

exclusivo de etanol. Também, foi feita a primeira emissao de debéntures.
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° Ja em 2014 ocorreu a inauguracdo do terminal Porto Nacional e em 2015 a
empresa bateu o recorde de exportacéo de agucar.

° Em 2015 também houve a inauguracdo da planta de etanol de 22 geracdo e a
inauguracao do terminal de Rondondpolis — MT.

° Posteriormente, em 2017, foi feita a inauguracdo do terminal de Maraba e
ocorreu a primeira emissdo de bonds no mercado internacional.

° O ano de 2018 foi marcado pela compra dos ativos da de uma grande empresa
de combustiveis e, em 2019, a empresa inaugurou a primeira planta de energia solar, em
Piracicaba.

° Por fim, em 2021 a empresa realizou a sua abertura de capital na bolsa de
valores. Sendo que o IPO da empresa foi 0 maior do ano, pois movimentou quase 7 bilhdes de

reais.

3.1.2. Caracterizacdo do CSC - Centro De Servicos Compartilhados

A terceirizacdo de servicos para 0s escritdrios corporativos se da por meio da gestdo do
CSC que atende quase todas as areas de negocios da corporacdo. O Centro de Servigos
Compartilhados (CSC) do grupo estd ligado a vice-presidéncia de SN&TECH, e funciona
dentro da organizacdo como se fosse outra empresa e concentra atividades de diferentes setores
em apenas um lugar. No CSC estdo centralizadas as funcBes de apoio para que as unidades
possam focar exclusivamente no core business. Conforme demonstra a tabela abaixo a estrutura
de CSC é composta pelas seguintes areas: Processos de RH e Governanca, Tecnologia da
Informacdo, Transagdes Financeiras e Facilities.

Facilities hierarquicamente dentro do CSC responde para Diretoria de Solugdes ao
Colaborador, por meio da geréncia executiva e esta possui 01 coordenacao de nivel sénior
(capital e interior), além das coordenac@es de viagens e cartdes.

3.2. PROCEDIMENTO PARA ANALISE DOS DADOS

3.2.1. Entrevista semiestruturada

Para a coleta de dados deste estudo, foram conduzidas entrevistas qualitativas e

semiestruturadas. De acordo com Cresweell (2010), entrevistas qualitativas envolvem questoes
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abertas e ndo estruturadas, com o objetivo de captar concepcdes e opinides dos participantes.
Flick (2004) complementa que entrevistas semiestruturadas aumentam a chance de o0s
entrevistados expressarem suas opinides, pois permitem certa flexibilidade no roteiro,
permitindo ao entrevistador ajustar as perguntas conforme a interagcdo. Para Bauer e Gaskell
(2002) afirmam que entrevistas semiestruturadas aprimoram a descri¢do e interpretacdo dos
dados, contribuindo para uma compreensao mais profunda e fornecendo informacoes valiosas

para a explicacdo dos resultados cientificos.

3.3. Processo de Coleta de Dados

Para a coleta de dados deste estudo, inicialmente foram contatados, através de conversas
informais, os profissionais de duas empresas. Posteriormente, 0 pesquisador reservou
ambientes tranquilos e sem interrup¢bes para realizar as entrevistas. Nesses locais, foi
reforcada a importancia da pesquisa, esclarecendo sua finalidade e confirmando a participacao
dos profissionais. Do total inicial de 36 colaboradores, dez demonstraram disponibilidade para
participar do estudo. Apds diversos reagendamentos, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com 14 participantes.

As entrevistas ocorreram entre novembro de 2023 e marco de 2024, periodo marcado
por mudangas nos contratos, nas equipes e na dindmica de trabalho. Todas as entrevistas foram
conduzidas nos locais de prestacdo de servi¢o, permitindo contato direto com o ambiente
interno de cada éarea, refletindo diretamente a atuacdo dos colaboradores. Os participantes
mostraram-se receptivos e disponiveis para as entrevistas, além de se sentirem agradecidos por
contribuirem com o estudo sobre gestdo estratégica de profissionais terceirizados.

No que tange ao procedimento da pesquisa, ao adentrar as salas de reunido, o
pesquisador apresentou-se e explicou que os participantes seriam identificados apenas por
caracteristicas e ndo teriam seus nomes divulgados, assegurando que os dados seriam utilizados
exclusivamente para fins académicos. Também foram explicados os objetivos do estudo e sua
importancia, especialmente para o setor de terceirizados em Facilities Management. Em
seguida, foi solicitada a permissdo para gravacao das entrevistas, prontamente concedida pelos
entrevistados. As entrevistas, que se desenvolveram de maneira tranquila e descontraida,
tiveram, em média, uma duracao de 40 minutos cada.

O tempo médio das entrevistas foi necessario para que todos os participantes pudessem
expressar suas opinides sobre as questdes abordadas na pesquisa, permitindo uma coleta de

dados abrangente e detalhada.
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3.4, Plano de andlise dos dados

Apos a coleta dos dados, eles foram analisados utilizando métodos alinhados com os
pressupostos ontoldgicos e epistemoldgicos da pesquisa. Creswell (2010) sugere que a analise
de dados qualitativos envolve multiplas apreciacdes desses dados, permitindo ao pesquisador
extrair significado. Esse processo se da por meio de diferentes andlises aprofundadas na
compreensdo e representacdo dos dados, resultando em uma interpretacdo mais ampla de seu
significado. Cresweell (2010) destaca que este € um processo analitico continuo de reflexao,
que deve ocorrer simultaneamente com a coleta, a interpretacdo e a redacéo dos relatorios.

Desta forma, além do conteido capturado em entrevistas, memorandos foram
realizados pelo pesquisador. Ao final deste processo, os dados foram transcritos para que
pudessem ser posteriormente analisados. Afinal, a analise de conteudo qualitativa “¢ uma
dentre vérias outras metodologias usadas para analisar dados de textos” (Rossi et al., 2014, p.
46). Considerando esses aspectos, os dados que compuseram o corpus deste estudo foram
analisados por meio da anélise de conteudo, conforme detalhado nas se¢Ges seguintes.

3.5.  Analise de conteudo

Para a analise de dados, adotou-se a técnica proposta por Bardin (1977) de andlise de
conteudo. Ela é estruturada em trés fases: 1) pré-analise, 2) exploracdo do material e 3)
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. Durante a pré-andlise, é importante
organizar as ideias baseadas no quadro tedrico e estabelecer indicadores para interpretacdo dos
dados. Nesta fase, realiza-se a Leitura flutuante para familiarizacdo com os dados, seguida da
escolha dos documentos, formulacdo de hipéteses e elaboracédo de indicadores. Bardin (1977)
destaca a importéncia de regras como exaustividade, representatividade, homogeneidade e
pertinéncia na selecdo de documentos. A segunda fase envolve codificacdo e segmentacao dos
textos. As informacdes sdo agrupadas em categorias iniciais, intermediérias e finais, facilitando
as inferéncias. Este processo busca entender o significado das falas e encontrar outras
mensagens ocultas, conforme apontado por Silva e Fossa (2013).

Dessa forma a anélise de contetdo é um conjunto de técnicas amplamente utilizado
para a andlise de dados qualitativos (Silva & Fossa, 2015). Este conjunto de técnicas visa

investigar o que foi dito nas entrevistas ou observado pelo pesquisador, permitindo descrever
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sistematicamente as mensagens e as atitudes associadas ao contexto da enunciagdo, bem como
inferir sobre os dados coletados (Bardin, 1977; Cavalcante et al., 2014). A analise de conteudo
originou-se de metodologias quantitativas, que interpretam de forma codificada o material
qualitativo, buscando objetividade por meio de nimeros e medidas. No entanto, sua evolucéo
histérica mostrou seu desenvolvimento como uma ferramenta para a analise de comunicacdes,
destacando-se pelos processos técnicos de validacdo que a diferenciam de técnicas anteriores
(Cappelle et al., 2003; Minayo,2000).

Bauer e Gaskell (2002) afirmam que a analise de contetudo é um método de analise de
textos nas ciéncias sociais empiricas. Embora sua versao classica seja direcionada a descricao
numérica das caracteristicas do texto, é importante prestar atencdo aos tipos, distincdes e
qualidades no texto, antes de qualquer quantificacdo. Essa técnica hibrida combina o
formalismo estatistico com a analise qualitativa nas ciéncias sociais, ajudando a ultrapassar as
incertezas decorrentes das hipoOteses e pressupostos, enriquecendo a leitura por meio da
compreensdo das significacGes e revelando relacbes que vao além das falas dos entrevistados
(Cavalcante et al., 2014).

Creswell e Clark (2015), afirmam que a analise de conteldo esta situada entre duas
fronteiras: a linguistica tradicional e o territorio do sentido das palavras, ou hermenéutica. Na
primeira, a analise contempla métodos l6gicos e estéticos em busca dos aspectos formais
caracteristicos do autor do texto. Na segunda, 0os métodos sdo puramente semanticos e
estruturais. O objetivo da anélise de conteddo ndo é apenas examinar os dados
quantitativamente, mas alcancar uma profunda compreensdo dos textos por meio da
interpretacdo de mensagens obscuras, subliminares ou ambiguas, o que s6 € possivel apds uma
observacdo cuidadosa (Rocha & Deusdara, 2005).

Bardin (1977) argumenta que a analise de conteido, a0 mesmo tempo uma andlise de
significados e significantes, opera a partir de procedimentos sisteméaticos. O analista de
conteudo busca descrever as mensagens e compreender o sentido da comunicacdo, mantendo
um olhar atento para significaces adicionais que possam estar presentes em mensagens

subjacentes ou paralelas.

3.6.  Analise de conteudo e a descri¢do do metodo

O método de andlise dos dados seguiu as diretrizes propostas por Bardin (1977),

complementadas pelo processo descrito por Silva e Fossa (2015). Ainda Bardin (1977),
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classifica a analise de contetdo em trés fases cronologicas distintas: pré-analise, exploracao do
material e tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagéo.

Fase 1: Pré-analise

A pré-anélise é a etapa de preparacao, organizacgao e sistematizacdo das ideias iniciais
apresentadas no referencial tedrico. Nesse momento, sao estabelecidos os indicadores para a
interpretacdo das informacdes coletadas e realizada a leitura geral do material selecionado ou
das entrevistas transcritas. Esta fase é subdividida em quatro etapas:

a) Leitura flutuante: Primeira leitura do texto para familiarizagc&o, obtendo impressoes
e orientacdes iniciais.

b) Escolha dos documentos: Definicdo do corpus do estudo, obedecendo aos critérios
de exaustividade, representatividade, homogeneidade e pertinéncia.

c) Construcdo de objetivos e hipoteses: Desenvolvimento de objetivos e hipdteses a
partir da leitura inicial dos dados constitutivos do corpus.

d) Elaboracdo de indicadores: Interpretacdo do material coletado com base nos
indicadores estabelecidos.

Fase 2: Exploracdo do Material

A exploracdo do material é a fase em que sdo administradas as decisdes tomadas na pré-
analise. Esta etapa € extensa e inclui a construcdo do processo de codificacdo, levando em
consideracéo os recortes feitos no texto em unidades de registro, as regras para a contagem e a
classificacdo e agrupamento das informacdes em categorias tematicas (Silva & Fossa, 2015).
(Bardin, 1977) destaca a codifica¢cdo como uma transformacéo dos dados brutos do texto, que
por meio do recorte, agregacao e enumeracao permite esclarecer as caracteristicas do texto para
0 analista.

Fase 3: Tratamento dos Resultados, Inferéncia e Interpretacéo

A terceira fase envolve o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo dos
conteudos expressos e latentes no material coletado. Nesta etapa, o analista possui resultados
significativos e pode propor inferéncias e interpretacdes em relagdo aos objetivos previstos ou
sobre outras descobertas ndo esperadas.

Este processo estruturado e sistematico, conforme descrito por (Bardin, 1977; Silva &
Fossa, 2015), proporciona uma analise detalhada e rigorosa dos dados qualitativos,
contribuindo para uma compreensao aprofundada do fenémeno estudado.

Com base no exposto, as analises foram realizadas seguindo as fases propostas. Apés a
realizacdo das entrevistas, estas foram transcritas e arquivadas em arquivos Word (fase 1),

totalizando 89 paginas de material transcrito. Na fase 2, os dados foram organizados em
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planilhas de Excel, onde ocorreram as codificacdes, seguindo uma sequéncia ordenada de
acordo com a ordem das entrevistas, identificadas como E1 para a primeira entrevista, E2 para
a segunda, e assim por diante até E10. Posteriormente, os dados foram segmentados conforme
a convergéncia com o contetdo semantico e registrados separadamente.

A etapa de estabelecimento das categorias analiticas seguiu os principios estabelecidos
por Bardin (1977), que incluem a exclusdo mdtua entre as categorias, a homogeneidade, a
pertinéncia (evitando a distor¢do da mensagem), a objetividade/fidelidade na compreenséo e
clareza, e a produtividade.

Inicialmente, foram formuladas as categorias iniciais, que, segundo Silva e Fossa
(2015), sdo baseadas nas primeiras impressdes do pesquisador sobre a realidade investigada,
sendo constituidas e nomeadas a partir dos dados. Em seguida, surgiram as categorias
intermediarias, que emergem das categorias iniciais aglutinadas e sdo fundamentadas no
referencial tedrico, nas narrativas das entrevistas e na andlise. Por fim, as categorias finais
foram constituidas pela sintese dos significados revelados pelas entrevistas, identificados

durante a analise do estudo.
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Nesta secdo sdo apresentados os perfis dos entrevistados. A ideia foi convidar para a

pesquisa todos aqueles que tivessem uma vivéncia minima no FM para que fosse possivel

estabelecer algumas impressdes sobre a realidade dessa area.

Caddigo

El
E2
E3
E4
E5
E6
E7
E8
E9
E10
Ell
E12
E13
El4

Quadro 6: Descricdo dos Entrevistados

Funcgéo

Especialista
Analista sénior
Analista sénior
Assistente administrativo
Eletricista
Analista junior
Planejadora
Lider
Coordenador
Planejador
Analista
Supervisor
Coordenador
Aurtifice

Escolaridade

Superior
Superior
Superior
Médio
Médio
Superior
Superior
Médio
Superior
Médio
Superior
Superior
Superior
Fundamental

Tempo de empresa  Duracéo da entrevista

5 anos
1ano
3 anos
3 anos
4 anos
6 anos
2 anos
3 anos
1ano
1ano
15 anos
5 anos
3 anos
3 anos

00:49:46
00:20:37
00:32:04
00:20:14
00:20:44
00:27:28
00:35:43
00:23:52
00:30:41
00:27:02
00:35:39
00:17:17
00:24:49
00:31:03



4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Figura 2: Processo de delineamento das categorias
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4.1.  Analise dos dados e achados da pesquisa

No presente capitulo, serdo apresentados os dados e as consideracfes analiticas

referentes ao conteudo coletado e analisado neste estudo, originado das entrevistas

semiestruturadas sobre a gestdo estratégica de pessoas terceirizadas em facilities management.

Os resultados descritos sdo fruto de uma analise de conteddo conforme Bardin (1977),

demonstrando o entendimento dos entrevistados e identificando as categorias analiticas

emergentes.

Quadro 7: Categorias e subcategorias

Categorias

Inovacgdo e Tecnologia

Estratégia e Alinhamento

Motivagdo, Comprometimento e
Lideranca

Carreira e Desenvolvimento

Humanizagéo e Cultura
Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor.

Subcategorias

Tecnologia e Ferramentas

Digitalizacdo e Melhoria de Processos

Barreiras, Cultura e exemplos de Inovacéo

Adocéo de Novas Tecnologias

Impacto nos Resultados e investimento em Inovacéo
Alinhamento, Objetivos Estratégicos e Comunicacao
Planejamento, Execu¢do e Adaptacéo Estratégica
Gestdo de Desempenho e Feedback

Reconhecimento, Recompensa e Ligagdo com a Empresa
Ambiente de Trabalho, Desafios e Dinamismo
Lideranca: Influencia, apoio e estilos

Engajamento, Bem-Estar e Qualidade de Vida

Apoio ao Desenvolvimento, Planos de Carreira e Oportunidades de
Crescimento

Desenvolvimento, Coaching e Capacitacéo
Valores, Principios, Apoio e Acolhimento

Ambiente de Trabalho Humanizado, Respeito e Etica
Integracéo e Socializagao

Equidade e Justica Organizacional

Bem-Estar Emocional
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Inovacao e tecnologia em facilities management

A inovacdo e a tecnologia sao pilares essenciais para o desenvolvimento sustentavel e
eficiente em facilities management (INFRAFM, 2017). Com a implementagdo de novas
tecnologias, as empresas podem criar solucGes inovadoras e originais que atendem a
necessidades especificas, promovendo a sustentabilidade e a eficiéncia operacional (Industria
4.0, 2024). Visto isso, uma gestdo que busca a eficiéncia organizacional precisa adotar um
olhar diferenciado ndo apenas para a criatividade e inovacdo, mas também para gestdo do
conhecimento e da aprendizagem gerada dentro das organizacdes (Cardoso & Machado, 2008).
Esses fatores sdo o ponto chave para alcancar um diferencial competitivo.

Conforme andlise dos dados das entrevistas e relatos dos entrevistados, a adog¢ao de
tecnologias avancgadas tem mostrado uma melhora significativa na eficiéncia operacional e na
satisfacdo dos colaboradores. Outro ponto importante é que, a tecnologia € o fator individual
de mudanca mais significativo na transformacao das empresas e estas transformacdes ndo se
limitam ao modo de produzir bens e servigos, mas também induzem novos processos e
instrumentos que impactam profundamente a estrutura e 0 comportamento das organizagoes,
repercutindo diretamente em sua gestdo. Um bom exemplo disso foi a implementacdo de
sistemas de reservas digitais, que aumentou a eficiéncia e a conveniéncia no ambiente de
trabalho, conforme destacado nas entrevistas com profissionais de facilities management.

Visto isso, e trazendo para a realidade dos profissionais de Facilities Management que
efetivamente trabalham com a missdo de sempre fazer mais com menos, sempre que ha
melhorias de processos e inclusfes tecnologicas, estas podem levar a economias de custo
significativas e ao aumento da sustentabilidade organizacional. Porter e Heppelmann (2014)
afirmam que a tecnologia da informagdo esta transformando os produtos em sistemas
complexos que combinam hardware, software, sensores, microprocessadores, armazenamento
de dados e conectividade. Essa combinacdo obriga as empresas a repensarem suas operagcoes
internas para enfrentar novas ameacas e aproveitar oportunidades emergentes. No entanto, as
areas ndo core das organizacgdes ainda enfrentam barreiras financeiras e de autonomia, podendo
dificultar a inovagéo.

Promover uma cultura de inovagdo é fundamental para aumentar o engajamento dos
colaboradores e incentivar a criatividade dentro das organizagdes. A auséncia de inovagéo esta
muitas vezes ligada a cultura das corporacdes. Alguns autores como Cohn et al. (2009),
acreditam que o medo de punigdo é o fator principal para a auséncia de significado para a

inovacdo; a percepcao de ndo ser visto como alguém que faz diferenca; a falta de confianga nas
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proprias ideias; a falta de motivagéo para fazer algo a mais; a incapacidade de tomar decisfes
para implementar iniciativas; a ocupacdo do tempo com atividades desnecessarias; a falta de
abertura para explorar novas possibilidades; ao refor¢o continuo para seguir as regras vigentes;
a mentalidade do jogo ganha-perde; e ao ressentimento e frustracdo. Essas barreiras podem
dificultar a construcdo de um ambiente que suporte a criatividade e a inovacao.

A seguir sdo apresentados trechos coletados das entrevistas que estdo relacionados as

subcategorias de inovacgéo e tecnologia.

Adocao de tecnologia e ferramentas

O uso das tecnologias pode ser compreendido como uma importante ferramenta que
possibilita e amplia as condicGes de interacdo e cooperacdo entre o0s colaboradores,
favorecendo os processos e dando agilidade, conforme mencionado pelo entrevistado E3 a
implementacdo de inteligéncia artificial (1A) serviu para facilitar a comunicacdo e resolver
problemas recorrentes.

A adocéo de novas tecnologias, como sistemas de reserva de espago e monitoramento,
pode melhorar significativamente a eficiéncia e a gestdo dos recursos. A tecnologia da
informacdo vem se desenvolvendo rapidamente nas ultimas décadas, tornando-se um
instrumento indispensavel para melhorar o desempenho das organizagdes e gerar informacdes
que auxiliam de forma integrada na tomada de decisdo, fato esse que se manifesta no relato do

entrevistado seis.

A implementacdo de uma inteligéncia artificial chamada Bia ajudou muito a esclarecer
muitas davidas que acabavam chegando via telefone ou até por chamados aqui pra area
de facilities. (E3)

A gente vai comecar a fazer um estudo para implantar... E um sistema muito simples,
gue acontece em hospital e a gente vai ver viabilidade de comecar a utilizar no
ambiente corporativo, no hospital, tem uma tecnologia que é nos banheiros, hospital

de alguns hospitais. (E3)

E principalmente em tecnologia, um exemplo vivo ai é reserva de estagdo de trabalho,
de sala de reunido, né, que a gente consegue ali tudo na palma da mao, e é uma coisa

que a gente n&o tinha. E a gente quebrava muito a cabega, né? E... "como que a gente
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consegue identificar as posicBes que estdo utilizadas?", e hoje a gente tem isso na palma
da méo (E6).

Na época, entdo estilo teams, entdo o visitante chegava e ele conseguia buscar pelo
nome da pessoa e fazer essa chamada pelo totem para avisar que ele ja estava na
recep¢do. Enfim, acho que era a tecnologia trazendo ai algumas oportunidades pra
gente (E1).

Um outro exemplo que néo foi para frente era a utilizagdo de drone para filmar a parte
aérea do condominio para verificar as calhas, verificar durante o expediente como

estava, mas ai devido ao custo ndo, ndo avangamos legal (E13).

Na empresa que eu trabalhei antes daqui a gente fez um trabalho, ainda era bem
embriondrio sobre recepcéo até foi esse o ponto que a gente tinha 10 recepcionistas,
uma em cada andar, e a gente colocou totens em que havia recepgéo atendendo, mas
de forma remota. Entdo, a gente tinha 10 e a gente passou a ter 3 que se revezavam.
Elas atendiam remotamente pelo menos 3 andares, e isso foi, na época, um sucesso. A

gente teve um custo, né, dessa implantacdo, era totalmente interligado ao sistema (E3).

Na era digital, as inovagdes e mudancas sdo inevitaveis para as empresas e areas de
facilities. Para Wang et al. (2022), as tecnologias inteligentes ndo apenas ajudam a trabalhar de
forma mais eficiente e rapida, mas também melhoram a qualidade dos servicos e trazem maior
satisfacdo dos clientes. A anélise das tecnologias inteligentes aplicadas em facilities mostra que
elas podem facilitar o trabalho dos membros das equipes, permitindo que fornecam servicos de
maior qualidade. Para manter a gestdo de facilities de alta qualidade, pode-se usar diversas
ferramentas, tais como: software especializado, 10T, drones e ferramentas de escaneamento a
laser. Essas tecnologias tornam-se poderosas para as equipes de FM. Mas, a aplicacdo dessas

tecnologias também pode implicar custos adicionais de implementacéo.

Digitalizacdo e melhoria de processos

A inovagdo tecnoldgica pode transformar processos complexos em operagdes
simplificadas e eficientes, inclusive em operag0es que estdo inseridas em Centro de Servigos
Compartilhados (CSC), uma vez que esses buscam consolidar atividades transacionais das

unidades de negdcio em uma estrutura central, visando, principalmente, reduc6es de custo por
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meio da eliminacdo de duplicidade de funcdes, padronizando processos e ganhos de escala.
Dessa forma a adocdo de sistemas automatizados € um exemplo dessa melhoria que foi
percebido e relatado pelo entrevistado cinco. Também a digitalizacdo de processos é uma
estratégia eficaz para aumentar a transparéncia e a eficiéncia, reduzindo a necessidade de
intervencdes manuais e minimizando erros. A digitalizacdo de processos pode ter um impacto
significativo na agilidade de atendimento, trazendo reducéo de custos e aumento da eficiéncia,

0 que pode ser notado com o relato do entrevistado um.

No departamento, sim, mas voltando (no que foi dito antes) na empresa muito grande,
eu acho que os processos sdo muito burocraticos, né? Entéo para vocé ser reconhecida
profissionalmente, passa por muita gente e vocé tem que... Eu acredito que seja assim
ta? Que tem que convencer e tem que levar ndo sei 0 qué, e ai, as vezes a gente vé que
em outras situacles, em outras geréncias, em outras liderancas, a gente vé que o0

caminho parece ser mais facil (E6).

N&o é so ficar contratando por contratar, eu quero que a gente tenha processos mais
eficientes, né? Entdo, acho que por um longo tempo a gente falou muito de estratégia,

mas de verdade a gente ndo colocou no onboard na sala mesmo, t4? (E11).

Que eu fiz assim que achei que se tornou legal foi o fluxo de comunicacéo, né, que ndo
existia. Entéo, tinham os servicos que a gente pedia para ser realizado, a gente percebia
que seria (precisaria ser) realizado, e a gente ndo sabia se o servico foi feito ou nédo foi
feito, né? Hoje a gente consegue entender isso e visualizar isso que a comunicacao
comecou a melhorar, que nem falei, vai melhorando gradualmente. Hoje, a
comunicacgdo é via WhatsApp, né? E agora esta comegando a implantar um sistema de
preventivas, o sistema do Checklist, entdo a gente consegue perceber que tem uma

certa mudanga ai (E5).

Os achados da pesquisa de Ferreira e Janssen (2023), demonstram o quanto é iminente
a necessidade de se adotar novas tecnologias em centros de servicos compartilhados, uma vez
que até 2030, 78% dos entrevistados esperam que a IA/ML tenha o maior impacto nos Centros
de Servigos Compartilhados (CSCs), revolucionando com suporte a deciséo e analise de dados.
Automacéo baseada em IOT terd um impacto significativo, segundo 62%, com expanséo para
BPMS/RPA. BPMS/RPA, e também foi citado por 62% como tecnologias de alto impacto,
permitindo automacao inteligente de processos. Esses pontos convergem com os achados dessa
pesquisa, uma vez que todos os entrevistados sentiram 0 quanto processos ineficientes

impactam suas rotinas diarias.
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Barreiras, cultura e exemplos de inovacéo

Embora a inovacdo tecnoldgica ofereca muitos beneficios, existem barreiras
significativas, como custos elevados e resisténcia a mudanca. Trazendo essa realidade para o
facilities que ainda é visto como despesa, acaba enfrentando obstaculos financeiros, sendo
incentivada quando tem custo zero e maximo retorno, conforme relato do entrevistado 1. Essas
barreiras podem dificultar a implementagéo de novas tecnologias, um dos entrevistados trouxe
0 exemplo da programacéo do ar-condicionado para ligar e desligar sozinho: “A inovag¢do de
implantar o horéario de ligar e desligar o ar-condicionado diminuiu o fluxo de ter que ir uma
pessoa la todo dia para ver se ligou ou ndo (E5)”.

Promover uma cultura de inovacao dentro da organizagdo é importante para incentivar
a criatividade e a busca por solucdes inovadoras, além de ser considerado uma forma de
inovacdo organizacional pois altera processos administrativos, rotinas e praticas de gestao. 1sso
inclui incentivar os colaboradores a pensarem de maneira inovadora e a propor melhorias, tal

cultura é percebida pelos colaboradores de facilities e foi relatada nas entrevistas 5 e 6.

Acho que o incentivo, pensando quanto empresa s6 vem se o custo é zero. Eu acho que
a gente ainda é muito limitado nisso, pensando quanto a empresa hoje €, entdo assim,
é muito dificil. A gente faz estudos, a gente traz op¢des, mas a gente ainda fica muito

bloqueado na questdo custo (E1)

Sim, sim, eles cobram isso da gente, né? E exatamente pelo que eu falei: 0 mundo esta
inovando, néo é, esta girando e vindo coisas novas, e isso é uma cobranca, né, da nossa
lideranca também. Eles querem soluces réapidas, né, estratégicas, e isso a inovagao

nos ajuda com isso, né? (E6)

Aghileh (2022), em seu estudo de desenvolvimento da cultura de inovacéo, identificou
que a inovacdo é necessdria para a sobrevivéncia da organizacdo. Também que o
desenvolvimento de uma cultura favoravel a inovagdo é acompanhado pela criacdo de
estruturas abertas e de novas ferramentas de gestdo da inovacdo. Dessa forma as entrevistas
abordam a importancia da inovagdo nas empresas e 0s desafios que elas enfrentam na
implementacdo de novas ideias. Um entrevistado destaca a dificuldade de promover a inovagéo
devido as restri¢cBes de custos (E1). Outro entrevistado menciona a pressao dos gestores por
solugdes rapidas, inovadoras e estratégicas (E6). Um exemplo pratico de inovacdo € a

automatizacao dos programas de climatizacao, reduzindo a necessidade de intervengdo humana
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(E5). Isso so reforca os achados da autora supracitada, que a inovacdo € essencial para a
sobrevivéncia da organizacdo e depende de uma cultura de apoio, estruturas abertas e gestao

eficaz, enfatizando a importancia do envolvimento executivo no processo.

Impacto nos resultados e investimento em inovagao

A inovagdo ndo apenas melhora 0s processos internos, mas também tem um impacto
significativo nos resultados gerais da organizagdo, como a economia de custos e a melhoria na
satisfacdo dos clientes internos, um dos relatos das entrevistas demonstra a manifestacdo do
impacto de uma simples inovacdo na diminuicdo de compra de agua, também mencionam um

projeto de R$ 300.000,00 que trouxe um grande impacto positivo.

Instalamos um purificador com adgua com gés e sem gés gelada e sem gelo nesse andar.
A gente diminuiu a compra de agua de garrafa, foi uma diminui¢cdo muito grande(E3).
Foi um projeto de quase 300.000 reais de implantacdo, mas foi o carro chefe de varias

iniciativas quanto a tecnologia na época (E1).

Com certeza, porque abre um espaco para 0s meninos que de vez em quando precisam,
né? Porque sendo, eles tém que procurar algum lugar especifico que possa fazer, por
exemplo, uma solda. Entdo, se tem ja um lugar especifico para isso, fica muito mais
simples, ndo é? E s6 chegar 14 e fazer. Hoje eles tém que procurar um local que seja

adequado para fazer algo do tipo, entdo sim, realmente (E7).

Conforme o estudo feito por Farias et al. (2020), demonstrou que o investimento em
pesquisa e desenvolvimento (P&D) é uma estratégia eficaz para obter vantagem competitiva
por meio da inovacao. Também que esse tipo de investimento pode impactar significativamente
0 desempenho empresarial, especialmente na criacdo de valor para a empresa. Em linha com
isso, pode-se reafirmar que a inovacgao nao apenas melhora 0s processos internos, mas também
tem um impacto significativo nos resultados gerais da organiza¢ao, como a economia de custos
e a melhoria na satisfacdo dos clientes internos. Dessa forma, as organizages que buscam
melhorar seu desempenho e desenvolver competitividade devem focar em praticas estratégicas
que promovam o desenvolvimento de carreira e a empregabilidade futura dos funcionarios.
Isso inclui treinar funcionarios para aceitar desafios, desenvolver valores compartilhados, e

garantir a participagdo do pessoal na formulagdo da visdo e missédo da empresa.

Estratégia e alinhamento em facilities management
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A comunicacéo clara dos objetivos estratégicos € um fator muito importante para o
alinhamento das atividades dos colaboradores com as metas da empresa. Segundo Kaplan e
Norton (1998), a clareza na comunicacdo dos objetivos estratégicos permite que 0s
colaboradores entendam a direcdo da empresa e alinhem suas atividades diarias para contribuir
com esses objetivos. Um planejamento cuidadoso e uma execucdo eficaz sao fatores essenciais
para atingir os objetivos estratégicos da empresa, como enfatizado por Mintzberg (1994), que
destaca a importancia de um planejamento estratégico bem estruturado para 0 sucesso
organizacional.

A definicdo clara e a comunicacdo dos objetivos estratégicos permitem que 0s
colaboradores alinhem suas atividades com as metas da empresa. Neste sentido, a cultura,
assim como modelo de gestdo, deve privilegiar valores e crencas que fomentem a formacao de
uma identidade de grupo com alto grau de coesdo interna (Crozatti, 1998). A satisfacdo dos
clientes internos € um indicador chave do sucesso das estratégias implementadas, pois reflete
a eficacia das acOes estratégicas em atender as necessidades e expectativas dos clientes
internos.

A coleta de feedback continuo e a implementacéo de melhorias baseadas nesse feedback
sdo essenciais para o alinhamento estratégico. A melhoria continua e a avaliacdo de
desempenho sdo componentes essenciais para a eficacia organizacional. O monitoramento
continuo e a avaliacdo dos resultados garantem que as estratégias estejam sendo implementadas
corretamente e que 0s ajustes necessarios sejam feitos conforme necessario. A capacidade de
adaptar e ajustar estratégias conforme necessario é um ponto de destaque para operacdo de
apoio das organizacgdes, para enfrentar mudancas no ambiente de negdcios e nas necessidades
dos clientes internos (Pinho, 2023).

A clareza nos objetivos estratégicos e o alinhamento das atividades com as metas
corporativas sdo essenciais para o sucesso de facilities management (Rabelo et al., 2018). Os
trechos das entrevistas que ilustram como o0s entrevistados percebem e implementam a

estratégia e o alinhamento em suas praticas diarias estdo conforme abaixo.
Alinhamento dos objetivos estratégicos e comunicagao
A definicdo clara e a comunicacdo dos objetivos estratégicos permitem que 0s

colaboradores alinhem suas atividades diarias com as metas da empresa, dessa forma

aumentam a aderéncia e direcionamento para aquilo que é mais importante na operacdo. Do
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mesmo modo, uma comunicacdo estratégica eficaz é vital para garantir que todos 0s
colaboradores entendam e estejam alinhados com os objetivos da empresa, tenham pleno
conhecimento destes e desempenhem suas atividades de forma a convergir, uma vez que a falta
de clareza pode resultar em desalinhamento e ineficiéncias. Muitas vezes as metas em facilities

séo confundidas com desafios financeiros, como pode ser visto nas entrevistas.

Primeiro a gente precisa ter objetivos estratégicos. Quando a gente fala em empresa, a
gente até sabe os objetivos, mas acho que hoje ainda néo esta claro os objetivos da area
do CSC quanto facilities (E1).

Nao, ndo tenho. Sendo bem sincero, a gente ndo tem, porque o coordenador da empresa
simplesmente nos deixou aqui, entdo ele ndo alinhou nada com a gente. Entdo, meu dia
a dia aqui é mais voltado a empresa pelo escopo que foi passado pela de pelos gestores
da empresa tomadora do que da empresa prestadora, porque de verdade, com empresa
prestadora eu ndo tive nenhuma estrutura de organizagao ou de qualquer tipo de ajuda

nesse sentido (E4).

Com o0s objetivos estratégicos da empresa? Bom, acho que a gente tem todo o
direcionamento, né? Todo ano a gente tem o direcionamento da nossa lideranca, a gente
tem o0s nossos desafios financeiros, as nossas metas, né? A gente tem as nossas metas
também e a gente tenta correr atras. Isso ai, tudo é feito um alinhamento, né? Com as
metas que a gente tem para serem alcancgadas, e assim que € feito um nosso alinhamento
do nosso dia a dia, né? A gente tem que correr atrds de alcancar as metas, que sdo

propostas para a gente durante o ano. (E3)

Os objetivos da Alianca podem muitas vezes ser uma fonte de frustracdo e fracasso.
Podem impedir a coordenacdo e o alinhamento entre parceiros, levando a renegociacdes
contratuais, alteracdes na distribuicao de quotas (sem entrada ou saida de parceiros), mudancas
organizacionais inesperadas e alteracBes nos comités diretores ou no processo de tomada de
decisdo (Kulkarni et al., 2020). Cada parte envolvida tem o seu proprio processo de
informacdo, a sua propria compreensdo do que contribui para a alianga e quais os beneficios

que espera obter.

Planejamento, execucéo e adaptacgdo estratégica

Um planejamento cuidadoso e uma execucdo eficaz sdo essenciais para atingir os

objetivos estratégicos, em areas transacionais € comum esperar por um planejamento a prova
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de falhas, uma vez que grande parte das atividades sdo previsiveis. Nas entrevistas podemos
ver que 0s participantes possuem essa no¢do de necessidade de planejamento, conforme
destacado pelos entrevistados. Areas tidas como apoio nas corporagdes, acabam n&o sendo
prioridade e muitas vezes precisam se transformar, inovar custo zero para estarem aderentes as
metas organizacionais. O grande diferencial de FM esta em sua capacidade de adaptar e ajustar
estratégias conforme necessario, enfrentar mudancas no ambiente de negOcios e nas

necessidades dos clientes internos.

Sim, foi uma. Uma luminaria que a gente estava batendo a cabega para encontrar e a
gente conseguiu dar uma solucdo basica e simples, que ndo precisou ficar correndo
atras de material nem nada. Como a gente tinha um material possivel para trabalhar
com elas, a gente fez uma troca de uma luminaria e deu resultado, deu certo, gostaram

e a gente conseguiu mostrar isso dai (E8).

Logico, a gente tem ali um minimo de planejamento, até porque a gente tem ali um

time que depende de que vocé faga 0 minimo de planejamento, mas ainda é muito
complicado... Nao sé apagando fogo, que eu acho que ndo é o caso, mas assim dessa
re-priorizacdo de demandas que € da alta lideranca, que muitas vezes ndo entende a
area (E1).

E tudo via aplicativo, né? O aplicativo 14, Checklist Facil, é para facilitar essa

comunicagéo e alinhamento minha com a empresa na verdade, né? (E5)

De acordo com AlHamouri et al. (2021), é comum encontrar uma falta de
comprometimento com o plano, também as estratégias de execucdo atualmente em uso
apresentam diversas falhas intrinsecas. Por outro lado, ndo € raro ver projetos facilities
management bem planejados apresentando resultados aquém do esperado, 0 que muitas vezes
leva a excedentes no orgamento ¢ atrasos no cronograma, ha uma “piada” interna em facilities

que diz: “Uma obra nunca termina, abandona-se!”.

Gestdo de desempenho, feedback, melhoria continua e avaliacdo de resultados

A coleta de feedback continuo e a implementacéo de melhorias baseadas nesse feedback
sdo importantes para o alinhamento estratégico, devido a dinamica dos trabalhos em facilites
essa gestdo de desempenho e direcionamentos acaba por se perder, conforme relatos dos
entrevistados. E sabido que a gestéo eficaz do desempenho, também envolve o monitoramento

regular das atividades e a avalia¢do dos resultados em relacao aos objetivos estratégicos.
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Se ndo h& o monitoramento continuo e a avaliacdo dos resultados, fica dificil garantir
que as estratégias estejam sendo implementadas corretamente e ter tempo habil para ajustar

conforme necessario, essa caréncia se manifesta nos comentarios abaixo:

De direcdo mesmo, estd mais presente, estd mais proximo de nds. Vendo as
necessidades as vezes que cada um tem dentro do seu trabalho, né? Nao, ndo, nao sente
isso da empresa, Questdo de oportunidade um crescimento até o0 momento (E10).

Olha, eu acredito que por ser uma empresa muito grande, isso ai fica um pouco perdido,
ndo é? E porque depende muito da cultura das pessoas mesmo, ndo é? Entéo, como é
uma cadeia muito extensa, pode ser sim, que 14 em cima (alta lideranca) eles tenham
um pensamento, mas dai depois vai descendo e vai mudando, e isso fica um pouco
perdido (E6).

A questdo do ar-condicionado, automacdo, ndo vai para frente por conta de custos e de
n&o ter um retorno imediato. Se a lideranga ndo tem autonomia para seguir com alguns
processos, fica restrito na questdo de vamos inovar, vamos pensar no novo. A empresa
faz encontros de lideranca estratégicos, mas a minha sensacdo é que o assunto morre.

N&o é uma estratégia que a gente leva e pontua més a més (E1).

Para alguns autores a gestdo de desempenho contribui para o desenvolvimento de
habilidades, mensuracdo de metas individuais alinhadas aos objetivos empresariais,
identificacdo de demandas por capacitacdo e reconhecimento do desempenho (Traynor et al.,
2021). Dessa forma o processo de avaliagdo de desempenho é empregado para avaliar a
efetividade do colaborador na consecucdo de metas e competéncias, servindo como meio de
identificar oportunidades de desenvolvimento para o proximo ano. Apos avaliacdo e discussdo
do desempenho, os resultados podem ser usados em atividades de calibracdo, planejamento
sucessorio e remuneracdo, porém partindo na contramdo da literatura, os relatos dos

entrevistados acabam evidenciando uma lacuna nesse sentido.

Motivacao, comprometimento e lideranca em facilities management

O reconhecimento adequado e a recompensa pelos esforcos e conquistas dos
colaboradores sdo essenciais para manter a motivagdo e o comprometimento. Segundo
Herzberg (1976), o reconhecimento € um dos principais fatores motivacionais que influenciam
a satisfacdo no trabalho. Um ambiente de trabalho positivo e estimulante também contribui

significativamente para a motivacdo dos colaboradores, como destacado por Maslow (1943),
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em sua hierarquia de necessidades, onde um ambiente seguro e acolhedor é fundamental para
0 bem-estar e a motivacéo dos individuos.

A presenca de desafios e um ambiente dindmico sdo fatores importantes que mantém
os colaboradores engajados e motivados. Hackman e Oldham (1976) enfatizam que a variedade
de habilidades e a identidade da tarefa sdo fundamentais para o engajamento dos colaboradores.
Em funcdo disso, o sentido de pertenca e a ligacdo emocional com a empresa influenciam
diretamente o nivel de comprometimento dos colaboradores, conforme demonstrado por Meyer
e Allen (1991), em sua teoria do comprometimento organizacional.

A lideranga tem um impacto significativo ha motivacdo e no comprometimento dos
colaboradores. Longshore e Bass (1987) propGem que a lideranga transformacional, que
envolve 0 apoio e a orientacdo continuos, pode aumentar significativamente a motivacéo dos
colaboradores. O estilo de lideranca adotado pode influenciar fortemente a motivacdo dos
colaboradores, sendo que liderancas presentes e que incentivam a participacao ativa tendem a
ser mais eficazes. O apoio e a orientacdo fornecidos pela lideranca sdo importantes para o
desenvolvimento e a motivacéo dos colaboradores, garantindo que eles se sintam valorizados
e capazes de alcancar seus objetivos profissionais.

A motivacdo dos colaboradores, o0 comprometimento com a empresa e a qualidade da
lideranca sdo fundamentais para a eficiéncia e eficacia das operacdes de facilities management
(Galvdo & Paula, 2023). A seguir, apresento trechos das entrevistas que ilustram como 0s

entrevistados percebem e vivenciam esses aspectos em suas praticas diarias.

Reconhecimento, recompensa e ligacdo com a empresa

O reconhecimento adequado e a recompensa pelos esfor¢cos e conquistas dos
colaboradores desempenham papel fundamental em manter a motivacdo e o comprometimento,
inclusive no mundo dindmico de Facilities Management, onde a cada dia ha um fato novo, uma
demanda nova ou até mesmo um novo empreendimento.

O sentido de pertencimento e a ligagdo emocional com a empresa influenciam
diretamente o nivel de comprometimento dos colaboradores, quando ha trabalhadores
envolvidos nas tomadas de decisdo, todos sabendo o porqué estdo fazendo o que fazem, se
sentem parte do processo e tendem a se comprometerem cada vez mais, como pode ser Visto

nos relatos das entrevistas.
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Ah, o que leva eu a me comprometer com minha empresa € ser sincero com eles, ta?
Espera um pouquinho de sinceridade da parte deles, e a motivagéo é que eu tenho um
time pela frente, tem uma equipe boa, tem pai de familia que precisa estar ali pagando
suas contas. Ai que me leva mais com eles, porque daqui eu faco a minha segunda
casa, né. Sempre estar com eles no dia a dia, ajudando, apoiando. Eu néo penso s6 em

si, mas na equipe que eu tenho pra ta dando essa confianca para eles. (E8)

Primeiro, né, ninguém quer ser desempregado, é uma das maiores motivacdes. Mas ao
mesmo tempo, vejo que aqui tem muita oportunidade de aprender. Isso me motiva a
estar aqui também, ndo s6 o fato de ah preciso de emprego, preciso trabalhar, entdo
vou la fazer o que eu preciso, mas de ter pessoas assim, trabalhando junto, ter uma
equipe colaborativa. Todo mundo se ajuda, isso eu acho bem bacana, é uma das coisas

que motivam. (E7)

Uma pesquisa realizada por Sartish et al. (2023) revelou gue a importancia de adotar
estratégias eficazes para engajar os funcionarios, aumentando sua satisfacdo no trabalho e bem-
estar global. Os resultados revelaram que existe relacdo entre recompensas e reconhecimento
na motivacdo dos colaboradores de uma empresa do ramo da construcdo, dessa forma,
colaboradores que se sentem valorizados e recompensados pelo seu trabalho demonstram maior
engajamento e motivagédo, o que se traduz em maior produtividade e melhores resultados para
a empresa. Também, a pesquisa aponta que a implementacdo de praticas de reconhecimento
significativas, como valorizacdo entre colegas e retencdo de talentos, pode ter um impacto
positivo no engajamento dos funcionarios e no desempenho da organizacdo, além disso

converge com os dados coletados nas entrevistas.

Ambiente de trabalho, desafios e dinamismo

Um ambiente de trabalho positivo e estimulante contribui significativamente para a
motivacdo dos colaboradores, por outro lado a falta desses pontos pode causar impactos
significativos no ambiente de trabalho e na sinergia entre equipes operacionais. Visto isso, a
presenca de desafios e um ambiente dindmico sdo fatores importantes que mantém os

colaboradores engajados e motivados, conforme vemos nos relatos abaixo:

Tem os desafios, né, de ler essa estratégia é um desafio, mas hoje para mim, no
momento atual, vocé esta perguntando isso para mim hoje, agora € muito claro o

desafio como empresa, pra onde que a companhia, o grupo t4 caminhando... Um
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desafio como a area e um desafio como pessoa, né? Entdo, para mim, isso estd muito
claro. (E9)

Acho que hoje séo as pessoas, sdo os desafios. Acho que a area de facilities, ela é
desafiadora, ela é dinamica e isso hoje é o que mais me motiva. E saber que, de certa
forma, somos a inspiragdo para o time operacional, acho que isso me motiva bastante.
Acho que a gente pode ensinar algo, contribuir e trocar experiéncias independente de

nivel hierarquico, entdo eu acho que isso é um dos fatores que me motivam (E1).

As entrevistas indicam que existe uma relacdo positiva entre ambiente de trabalho e
satisfacdo no trabalho. Os entrevistados concordaram que o ambiente de trabalho é importante
para alcancar a satisfacdo. A medida que a concorréncia aumenta e o ambiente de neg6cios se
torna dinamico e desafiante, diferentes organizacGes, para maximizar o seu potencial, devem
garantir que os seus colaboradores trabalham num ambiente propicio e amigéavel. Convergindo
com isso, devem também, valorizar o elemento humano da operacao, os funcionarios estao
cada vez mais preocupados com o ambiente de trabalho, incluindo horario de trabalho,
seguranca no trabalho, relacionamento com colegas de trabalho, necessidades de estima e
gestdo em todas as camadas.

Isso estd em linha com os achados da pesquisa realizada por Raziq e Maulabakhsh
(2015), que argumentam que o ambiente de trabalho esta negativamente relacionado com a
satisfacdo no trabalho dos funcionarios, e as recompensas extrinsecas sao a melhor motivacao

para causar satisfacdo no trabalho.

Lideranga: Influencia, apoio e estilos

A lideranca tem um impacto significativo na motivacdo e no comprometimento dos
colaboradores, esse ator tem o poder nas mdos de motivar ou desmotivar times inteiros,
portanto tem papel fundamental e para desempenha-lo precisa ter e dar autonomia. A falta de
autonomia e apoio por parte da lideranca pode se transformar num obstaculo, uma vez que o
apoio e a orientacdo fornecidos pela lideranca sdo necessarios para o desenvolvimento e a
motivacao dos colaboradores.

Os meios para se chegar no objetivo sdo pontos relevantes para 0 sucesso nessa
empreitada, comecando pelo estilo de lideranca adotado, este pode influenciar fortemente a

motivacao dos colaboradores, em segundo lugar vem a presenca que incentiva ativamente a
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participacao, por ultimo e ndo menos importante vem a comunicacéo eficaz entre a lideranca e

a equipe. Num ambiente dindmico de muitas cobrancas e baixa disponibilidade de mé&o de obra,

é essencial ter esse alinhamento de expectativas e a manutencdo da motivagdo. Nos trechos

destacados abaixo podemos notar o quanto os entrevistados entendem que esses sé@o temas

importantes:

Se a lideranca quer alguma informacéo de prontiddo ali, as vezes a gente tem que ficar
cacando coisa de um lado, coisa do outro. E montar isso dai, né? Entdo a gente quer
que tenha um painel com todas essas informagdes e quando eles precisarem, a gente
fala 6, esta aqui ou até eles terem esse acesso e eles nem precisam mais conversar com

a gente. Ele (Lideranca) vai la e ja consegue ver. (E6)

Ai eu volto no ponto que eu comentei até anteriormente, eu acho que néo é empresa, é
o lider. Isso fica muito sobrecarregado no lider. Acho que é como o lider te oferece
esse espaco humanizado ou ndo. A empresa tem regras, acho que tem boas praticas,
né, acho que a empresa tem algumas boas préaticas, mas se a lideranca ndo exerce essas

boas praticas, vocé ndo tem um ambiente humanizado (E1).

A falta de autonomia acaba travando essa inovacdo. Acho que a liderancga ainda néo
olha em facilities que o retorno da satisfacdo as vezes € muito mais importante do que

o retorno financeiro. (E1)

Hoje, acho que a lideranga direta t& muito Nem ela sabe o que ela quer ou 'ela tenta
convencer a alta lideranca do que ele quer para area’, entdo, acho que é presente, esta
junto, mas acredito que a falta de delegacao que hoje a gente percebe na area, ndo deixa

a gente estar mais préximo, enfim, conduzir de uma melhor maneira, né? (E1)

Se a gente esta falando de direcionamento, a gente falou |4 atras de direcionamento da
empresa e tudo. Eu acho que é muito bom. A minha lideranca, estd sempre me

direcionando, entdo eu acho que é bom, acho muito bom (E3)

Os resultados das entrevistas convergem com os achados de Ochieng e Koshal (2023),

onde descobriram que o apoio organizacional percebido teve influéncia positiva no

desempenho dos funcionarios. Também que a lideranca de apoio aumentou a inovacao e houve

uma forte relagéo entre inovagéo e empreendedorismo.

Dessa forma, é evidente que a preocupacéo dos lideres com o desenvolvimento pessoal

dos colaboradores faz com que os colaboradores se sintam valorizados, influenciando o seu

entusiasmo pelo trabalho, resultando em elevados niveis de desempenho.
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Engajamento, bem-estar e qualidade de vida

O engajamento é um indicativo de quéo investidos os colaboradores estdo no sucesso
da organizacdo, alguns autores afirmam que trabalhadores engajados apresentam niveis
maiores de comportamento extra funcdo, pois, realizam atividades que extrapolam suas
responsabilidades, diante disso pode se afirmar que o entendimento do valor do trabalho e o
reconhecimento sdo essenciais (Demerouti & Sanz Vergel, 2014). Dentro de facilities
management hd uma pluralidade gigantesca de profissionais e pessoas, portanto, ndo ha uma
receita pronta para garantir o sucesso no gue se refere a engajamento, os fatores que motivam
os colaboradores podem variar, mas incluem tanto aspectos pessoais quanto profissionais,
como desafios, desenvolvimento e reconhecimento, o que pode ser percebido nos recortes das
entrevistas.

A qualidade de vida no trabalho, incluindo aspectos como bem-estar emocional e fisico,
é importante para manter a motivacdo dos colaboradores, além do fato de estar diretamente
relacionada a satisfacdo dos colaboradores com seu trabalho e o ambiente de trabalho influencia

diretamente seu comprometimento e produtividade.

Acho que somos mais escutados. Acho que de certa forma entender o valor que tem
cada pecinha aqui dentro, enfim, 0 nosso trabalho, acho que isso é o que mais me pega
hoje em dia, de realmente confiar, ter a confianca e a delegacéo para seguir ali com o

N0SSO escopo, COm 0 NOSSO cargo, acho que isso é o que mais pega pra mim (E1).

Meu trabalho é que, tipo, 0 que me motiva é conhecimento, conhecimento diario que a
gente adquire os desafios que fazem com que a gente cresca através deles. E lidar com
as pessoas. Eu adoro lidar com pessoas, é, seja numa intriga, seja numa comemoragao,
mas eu gosto de estar presente com as pessoas do dia a dia, poder ajudar de alguma
maneira nas dificuldades dela, no que eu puder ajudar o que eu ndo puder correr atras

para entender, poder contribuir legal ensinando-as (E13).

Porque eu sou uma mae de familia, né? Entdo eu preciso dar qualidade de vida para
eles, e para isso, eu tenho que me esforcar, ser reconhecida profissionalmente, né, ir

subindo ai a os degraus para promover essa qualidade de vida para eles (E6).

Entdo, a missdo da minha empresa para mim, no meu ponto de vista, é ver nimeros,
porque para eles a gente ndo Vvé resultado. Satisfacdo como ah, p6, vocés tdo fazendo
um trabalho bonito na empresa, vocés estdo dando um resultado que a gente esta

querendo (ES).
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E, mas assim, aqui até 0 momento, como eu comentei, a gestio quase nio fala com a
gente. Entdo assim é bem, as vezes uma coisa ou outra do coordenador e do supervisor,
mas eles ndo sdo muito assim. Entender que estamos atendendo bem durante o ano e a

satisfacdo do cliente é o que mais me motiva (E10).

Préticas de engajamento, como comunicacao transparente, equilibrio entre trabalho e
vida, e um ambiente de empoderamento, sdo essenciais para fomentar um senso de
compromisso e satisfagdo no trabalho. Em tempos de vulnerabilidade, incerteza, complexidade
e ambiguidade, essas estratégias inter-relacionadas sdo cruciais para 0 sucesso organizacional.

Em complemento a isso, um estudo realizado por Mori et al. (2020) revela que o
engajamento afeta a satisfacdo profissional dos colaboradores, onde o engajamento afeta
diretamente as variaveis e dimensdes da saude fisica e mental dos colaboradores, e tem um
impacto direto no desenvolvimento da organizagéo, tornando a organizagdo mais competitiva
e ajudando a promover a cooperacdo. Da mesma forma a satisfacdo profissional é alcancada
atraves da motivacdo, formacdo, desenvolvimento pessoal e profissional, melhorando assim a
qualidade da forca de trabalho e tendo um impacto positivo na organizacdo, merecendo por
isso especial atencdo nas politicas internas. Soma-se a isso 0 comprometimento e a gestdo que
mantém os colaboradores satisfeitos, indicando a necessidade de andlises para produzir
melhorias no futuro, pois colaboradores comprometidos podem desempenhar um papel maior

na organizacdo desde que se sintam motivados.

Carreira e desenvolvimento em facilities management

Oferecer oportunidades claras de crescimento dentro da empresa é essencial para
manter os colaboradores motivados e comprometidos. Segundo Herzberg (1976),
oportunidades de crescimento e avanco na carreira sdo fatores motivacionais chave que
influenciam diretamente a satisfacdo no trabalho. O suporte da empresa no desenvolvimento
profissional dos colaboradores é um fator chave para seu crescimento e satisfagdo, conforme
destacado por Ryan e Deci (2000), em sua teoria da autodeterminacdo, que enfatiza a
importancia do suporte organizacional para o desenvolvimento e bem-estar dos colaboradores.

A transferéncia e a gestdo eficaz do conhecimento dentro da organizacdo sé&o
fundamentais para o desenvolvimento continuo dos colaboradores. Nonaka e Takeuchi (1995)
argumentam que o conhecimento é um recurso critico para a inovagdo e o desenvolvimento
organizacional, e sua gestdo eficaz pode promover o aprendizado continuo. Programas de

capacitacdo e treinamento continuo sdo essenciais para o desenvolvimento das competéncias
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dos colaboradores. Segundo Garvin (1993), a aprendizagem continua é importante para a
adaptacdo e o crescimento organizacional, e programas de treinamento bem estruturados
podem aumentar significativamente a eficicia dos colaboradores.

Ter um plano de carreira bem definido e comunicado aos colaboradores ajuda a manter
a motivacdo e a visao de longo prazo. A gestdo por objetivos, conforme descrita por Drucker
(1997), destaca a importancia de planos de carreira claros para alinhar as metas individuais
com as organizacionais. Investir no desenvolvimento de competéncias técnicas e
comportamentais dos colaboradores é importante para seu crescimento profissional. Programas
de mentoria e coaching podem proporcionar orientacdo e apoio continuos aos colaboradores,
ajudando-os a alcancar seus objetivos de carreira, como sugerido por Kram e Isabella (1985).
Um sistema eficaz de avaliacdo de desempenho e feedback continuo é fundamental para
identificar areas de melhoria e reconhecer os sucessos dos colaboradores, promovendo a
mobilidade interna e oferecendo novas oportunidades de crescimento. Oferecer programas de
formacdo continua ajuda a manter os colaboradores atualizados com as Ultimas tendéncias e
tecnologias, promovendo um desenvolvimento profissional constante e alinhado com as
necessidades do mercado. Os trechos das entrevistas a seguir exemplificam a percepcao dos

entrevistados quanto a categoria carreira e desenvolvimento, assim como suas subcategorias.

Apoio ao desenvolvimento, planos de carreira e oportunidades de crescimento

E comum dentro do mundo de Facilities ouvir relatos da falta de oportunidades e
crescimento profissional, uma vez que a atuacdo acaba sendo nas areas nao core das
corporacg0es, ainda mais estando inseridas num centro de servicos compartilhados, porém é
sabido que em muitos casos ha oportunidades fora da area e geralmente acabam ndo sendo
atrativas para os profissionais de facilities ou estes desconhecem quais sdo 0S possiveis
caminhos a serem seguidos. Contudo, falta a oferta de oportunidades claras de crescimento
dentro e fora da area, fato que contribui para essa percepcao e acaba por desmotivar e baixar o
nivel de comprometimento dos colaboradores, um dos entrevistados alegou que esse assunto
até entdo nao havia entrado em pauta: “Na verdade, esse assunto nunca foi nem colocado em
pauta, entdo ndo sei se tem plano de carreira, nao sei (E2)”.

Se faz necessario dentro de areas de apoio, 0 suporte da empresa no desenvolvimento
profissional dos colaboradores, trabalhar na gestdo estratégica desses profissionais, dedicar
horas de recursos humanos, uma vez que os relatos das entrevistas evidenciam a falta destes

pontos supracitados.
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Né&o percebi até o momento, ndo senti isso da empresa. Questdo de oportunidade de
um crescimento até 0 momento, eu posso estar enganado, 3 meses nessa empresa, mas
tem a medida que pdde, outras que eu ja trabalhei, vi muito mais essa oportunidade

bem clara de crescimento dentro de empresa (E10).

Acho que assim é algo que tem que ir crescendo, né? Vai passando os dias, que vai
passando 0s meses, que vai passando os anos, e cada vez mais, vocé vé que o seu
planejamento de vida esta ligado ao lugar que vocé esta, as pessoas que Vocé esta
também, elas se conectam de alguma forma com o seu planejamento. Isso te
impulsiona, te motiva, te leva a continuar... estar e avancar, né? E tudo bem se em
algum momento vocé identificar "isso ndo ta legal", ai é uma responsabilidade minha,
como individuo, mudar a rota. Mas quando isso, sabe, se encontram, ai vocé quer

avancar cada vez mais para ser cada vez mais (E9).

Eu acho que para apoiar é um pouquinho dificil. E como vocé falou pra mim, correr
atras, eu preciso mostrar quem eu sou. Pra eu ter conhecimento, assim, porque pela

empresa ndo tenho conhecimento. eu sou mais um nimero para eles, né? (ES8).

E, eu acho que volta de novo naquilo que eu disse, né, de pessoas, de cabeca de pessoas.
Eu acho que, vendo a realidade que a gente vive, se a gente tiver proximo de uma
lideranga, é mais facil dela ver o seu trabalho, mas se a gente ndo trabalha direto, e néo
tem muita interface, muita gente acima de nds, distante da liderang¢a vamos dizer assim,

eu acho que é um pouco mais dificil (E6).

Pode-se perceber, portanto, que ndo existe uma preocupagdo com o desenvolvimento
de carreira dentro do CSC a ponto de se alocar um responsavel para isso. Esse achado corrobora
estudos prévios, como o de Almeida e Domingues (2020), de que uma vez funcionando em
plena capacidade, uma unidade de servigos compartilhados néo prioriza o desenvolvimento de

carreira das funcbes ndo core, diferentemente do que acontece em unidades core.

Coaching e capacitacao

As equipes de facilities ttm um alto indice de rotatividade, fato esse que dificulta
bastante a transferéncia e a gestdo eficaz do conhecimento, e estes sdo fundamentais para o
desenvolvimento continuo dos colaboradores em facilities management, pois colaboram para
inovacao e eficiéncia. Com base nos relatos se faz necessario a implementagédo de programas

de capacitacdo e treinamento continuo, para dessa forma tentar garantir que os colaboradores



74

adquiram novas habilidades técnicas e comportamentais, essenciais para seu crescimento
profissional e adaptacdo as mudancas, muitas vezes as liderancas estdo sobrecarregadas pelo
alto volume de demandas e por estarem empenhados em atividades operacionais. E necessario
a criacdo de programas de mentoria e coaching, para fornecer orientacdo e apoio continuos,
facilitando a integracdo e o desenvolvimento de futuros lideres, hoje ha uma caréncia muito
grande de lideres e mdo de obra operacional em FM, também trabalhar na criacdo de um
sistema eficaz de avaliagdo de desempenho e feedback continuo para identificar areas de
melhoria e reconhecer sucessos.

Finalmente, perder o medo de desenvolver os profissionais e oferecer formacéo
continua mantendo os colaboradores atualizados com as Ultimas tendéncias e tecnologias,
assegurando a competitividade e a eficiéncia operacional da organizagao.

Aplicar a gestdo estratégica de pessoas em sua esséncia, focando na capacitacdo
continua, mentoria eficaz e desenvolvimento de competéncias para construir uma equipe

qualificada e motivada, pronta para enfrentar os desafios do setor.

Acho que isso sempre vem de cima para baixo, né, Idalino. Entdo sempre, quando tem
algum tipo de inovagdo, nossa lideranga acaba fazendo uma reunido com todos 0s
integrantes da equipe, né, Passa as novas diretrizes, como que vai funcionar o novo
processo e orienta toda equipe, pra gente poder também repassar para as outras pessoas,
né? Entdo, eu acho que isso vem sempre por meio de reunides e alinhamentos com a

equipe (E3).

Entdo, como eu acabei de falar, coordenador que era pra nos dar apoio e lideranca,
simplesmente ndo me deu nenhuma, nem quando eu fui realocado aqui dentro da
tomadora, nem para manutengao. Ele simplesmente ndo me deu nenhuma palavra, nem

de boas-vindas. Eu tive isso da parte da tomadora, da prestadora ndo (E4).

Na verdade, eu ndo consigo perceber isso, né? Porque o feedback meu, eu fico sabendo
mais em relacdo ao meu gestor do que a empresa realmente, 0 que acontece? O que

aconteceu comigo? N&o tenho respaldo da empresa. (E5)

Um dos principais objetivos de qualquer treinamento é maximizar o envolvimento com
0 conhecimento necessario. Com esta motivacgao, as equipes interagem com os tutores/ lideres,
trocam experiéncias e acumulam conhecimentos para resolver tarefas de trabalho. Acéo que
colabora para a integracdo da equipe e sinergia também. Além disso, a area é dinamica e as
tecnologias evoluem constantemente, tornando necessario, cada vez mais, desenvolver as

equipes.
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Para alguns autores, € necessario ter atencdo quando os colaboradores ja ndo possuem
conhecimentos e competéncias suficientes para trabalhar com sucesso na empresa, as
atividades de formacdo devem ser realizadas rapidamente para aplicar rapidamente 0s
conhecimentos aprendidos durante o trabalho e melhorar a rentabilidade da empresa (Mialyan,
2022).

Humanizacao e cultura organizacional em facilities management

A lideranca e 0 apoio e aceitacdo organizacional sdo fundamentais para criar um
ambiente de trabalho onde os funcionarios se sintam valorizados e respeitados. De acordo com
Eisenberger et al. (1986), o apoio organizacional percebido afeta significativamente o
comprometimento dos funcionérios e a satisfacdo no trabalho. Valorizar os colaboradores é
passa a ser fundamental para garantir que eles se sintam importantes e reconhecidos dentro da
organizacdo. Isto é corroborado pela pesquisa de Herzberg (1968), que destacou a importancia
do reconhecimento como um fator motivador chave.

Para garantir um ambiente de trabalho consistente e motivador, os valores e principios
de uma empresa devem estar alinhados com os de seus colaboradores. Segundo Schwartz
(1992), a congruéncia de valores entre individuos e organizacdes promove maior satisfacdo e
comprometimento. A introdugdo de praticas inclusivas ajuda a construir um local de trabalho
diversificado e igualitario. Cox e Blake (1991) argumentam que a diversidade organizacional
leva a um melhor desempenho organizacional e a criatividade. Tal como Kahn (1990)
descreveu na sua teoria do envolvimento no trabalho, os ambientes de trabalho humanos séo
caracterizados pelo respeito, apoio emocional e material e boas praticas de lideranga.

A integracdo e a socializacdo entre os funcionarios promovem um ambiente de trabalho
colaborativo consistente. Hackman (1987) enfatizou que a coesdo da equipe é importante para
0 desempenho da equipe. Como Adams (1965) sugere na sua teoria da justica, um sentido de
equidade e justica dentro de uma organizacdo € essencial para manter a satisfacdo e o
compromisso dos funcionarios. A satde mental dos funcionarios é fundamental para garantir a
satisfacdo e a produtividade dos funcionarios. Diener et al. (1999) apontaram que o bem-estar
subjetivo esta intimamente relacionado ao desempenho no trabalho. Tal como sublinhado por
Cooper e Cartwright (1994) no seu estudo sobre o stress no local de trabalho, a consideragéo
da saude mental dos trabalhadores é fundamental para um ambiente de trabalho saudavel. A
seguir, apresento trechos das entrevistas que ilustram como os entrevistados percebem e

vivenciam esses aspectos em suas praticas diarias.
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Valores, Principios, Apoio e Acolhimento

O apoio e a adesdo do lider sdo fatores importantes para criar um bom ambiente de
trabalho onde os funcionarios se sintam valorizados e respeitados. Valorizar as equipes para
que elas se sintam importantes e reconhecidas dentro de sua organizacdo é de extrema
importancia em facilities uma vez que estas pessoas estdo se relacionando com outras o tempo
todo. Isto reflete-se nas declaragdes dos entrevistados que destacam a importancia da
conformidade e da orientacdo continua dos gestores. Os gestores de FM necessitam ter um
relacionamento proximo e colaborativo com as equipes, também garantir que seus supervisores
diretos tenham capacitacéo para motivar e o0 engajar. Visto isso, pode-se afirmar que a lideranca
eficaz ndo requer apenas resultados, mas também motiva os funcionérios, proporcionando um
caminho a seguir, 0 que é um componente-chave do crescimento dos funcionarios e da
satisfacdo no trabalho.

Convergindo com as afirmagdes anteriores vale ressaltar que, para garantir um ambiente
de trabalho consistente e motivador, os valores e principios da empresa devem estar alinhados
com os valores e principios dos seus colaboradores. Quando os valores e objetivos de uma
empresa ndo se alinham com os de seus funcionarios, isso pode levar a baixa moral e a
desconexdo emocional. Portanto, é importante que as areas e empresas fomentem uma cultura
de valores compartilhados e que a lideranga assuma um papel ativo no reconhecimento e no
cuidado com seus colaboradores. Espera-se que esses fatores colaborem para criar um ambiente

de trabalho positivo que promova a retencéo de talentos e contribui para o sucesso da empresa.

Pela como disse antes pela equipe, sim, pelo meu supervisor, pelo meu coordenador,
sim e pela minha equipe. Agora passou desse nivel hierarquico de coordenador, para
falar a verdade pra vocg, eu ndo tenho nem muita opinido a falar, porque eu néo tive

nem proximidade e nenhuma troca de palavras com essas pessoas. (E10)

Eu acho que sendo a empresa que eu estou hoje, ou sendo uma empresa que estarei
amanha, eu sou comprometida com o trabalho, entdo acho que, se daqui um tempo a
empresa realmente ndo estiver batendo com os meus valores, meus propdésitos, eu vou

ser comprometida com outra empresa, mas ndo vou deixar de ser comprometida. (E1)

Entdo na minha lideranga, ela valoriza, ela ndo simplesmente ela ndo s6 cobra. Ela
mostra 0 caminho que a gente deve seguir, né? Vamos I, vai por aqui que aqui é o

melhor caminho, ndo vai por ali que ali é o pior caminho, entendeu? E acaba motivando
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vocé nas melhorias em relagéo a sua tarefa, seu emprego, seu cotidiano, né... Dia-a-
dia. (E5)

Um estudo realizado por Dgbrowski (2019), demonstrou que as avaliagdes de retencao
de funcionarios em centros de servigos compartilhados adotam uma abordagem binéaria. A
primeira questdo investigou os determinantes que poderiam vincular um funcionario a
organizacdo por mais de duas rodadas anuais. E eis que a promessa de permanecer dentro da
organizacdo é impulsionada principalmente por trés aspectos fundamentais:
e Um ambiente de trabalho repleto de simpatia,
e Recompensa monetaria que supera o valor de referéncia médio
e Horizontes de desenvolvimento transparentes esbogados vividamente.
Os relatos coletados nas entrevistas vdo na direcdo contraria aos resultados do estudo

supracitado, indicando que ha uma lacuna nesse sentido dentro de areas de apoio.

Ambiente de trabalho humanizado, respeito e ética

Um ambiente de trabalho humanizado € caracterizado por compaixao, apoio emocional
e fisico e préticas de lideranca eficazes. Também, a integridade e 0 comportamento ético séo
elementos essenciais para garantir a satisfacdo dos colaboradores. As entrevistas fornecem
informacdes sobre como esses principios sao refletidos na préatica. Por exemplo, (E3) destaca
que discutir livremente temas sensiveis com o0s gestores tém um efeito positivo num ambiente
de trabalho mais humano. Esse tipo de interacdo, onde a lideranca adota uma abordagem
humanizadora e incentiva a abertura ao dialogo, cria um ambiente onde os colaboradores se
sentem apoiados e reconhecidos, fomentando assim uma cultura de trabalho positiva e
colaborativa.

Outra entrevista (E1) também expressou atitudes positivas em relacdo ao respeito no
ambiente de trabalho e enfatizou que era esperado maior reconhecimento. Sentir-se respeitado
é fundamental para a felicidade no trabalho, mas muitas vezes os funcionarios buscam um
reconhecimento especial. Este depoimento destaca a importancia de ndo apenas valorizar, mas
valorizar continuamente as contribui¢des de nossos colaboradores. A ética e o respeito sdo 0s
pilares de um ambiente de trabalho saudavel, mas é importante que a lideranca va além disso e
procure formas de valorizar e reconhecer os esfor¢cos dos colaboradores para garantir um
ambiente verdadeiramente humano. Portanto, € importante aliar respeito, ética e lideranca

humanistica para promover a satisfacdo e a felicidade dos colaboradores.
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Entdo eu percebo, pelo relacionamento que eu tenho com a minha lideranga, né?
Quando a gente fala de relacionamento humanizado, eu tenho liberdade, a minha
lideranca me da essa liberdade para que eu possa tratar assuntos mais delicados e
assuntos importantes com eles, entendeu? Entdo, eu acho que quando a gente tem essa
liberdade e a gente tem, por parte da lideranca, essa visdo humanizada que vocé quis
dizer da lideranga, acaba com que a gente tenha um ambiente humanizado para
trabalhar. (E3)

Sim, acho que eu sou respeitada. Talvez a gente sempre espera ser valorizado mais do
gue a gente €. Ndo é que a gente tem ai as questdes, mas acredito que sim. Entdo, eu
acredito que é muito focado em poxa, dependendo da lideranga que a gente tem, a gente
vai ter realmente um ambiente que as pessoas vao ser respeitadas, vao ser ouvidas
quando tiverem um problema, vdo ser entendidas naquele momento que estdo
passando... E, enfim, entdo acho que sdo ambientes que a gente cria quanto lider e que
a gente tem uma lideranga que promove esse ambiente e ndo sé a empresa. Porque a
empresa sim, pode falar que ndo tem? Tem boas préaticas, mas vai depender muito das

pessoas. (E1)

De acordo com os entrevistados em facilities management, ambos tém uma percepcéo
positiva sobre humanizacao em suas respectivas corporacdes, fato que vai em desencontro com
Cunha (2011), em seus achados olhando para o CSC como um todo. Em seu estudo foi
identificado que existia um grande apelo dos analistas quanto ao ambiente de trabalho e a

humanizacdo das rela¢6es sociais no CSC, sendo a caracteristica mais marcante do CSC.

Integracéo e socializacao

A interacdo e a convivéncia entre os membros da equipe contribuem para um ambiente
de trabalho unificado e colaborativo. O tratamento diferenciado percebido entre trabalhadores
terceirizados e empregados contratados diretamente pode ter um impacto negativo no clima
organizacional. As entrevistas demonstram claramente a percepc¢éo de tratamento desigual dos
empregados terceirizados em relacdo aos empregados diretos. (E1) refere-se ao preconceito
persistente contra os trabalhadores terceirizados e faz uma comparagdo com uma situacao
anterior onde essa discriminagdo também era evidente. Tal discriminagdo pode criar um
ambiente de trabalho isolado e afetar a coeséo e a cooperacao entre os membros da equipe.

As evidéncias apresentadas por (E5) e (E7) apontam para circunstancias

discriminatorias especificas, incluindo: Acesso restrito a determinadas areas, como refeitérios,
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e falta de conscientizacao e voz dos terceirizados. (E7) destaca a importancia dos profissionais
de limpeza, que sdo muitas vezes subestimados, apesar do seu papel critico na manutencéo dos
locais de trabalho. A visdo de (E3) de que algumas diferencas de tratamento sdo inevitaveis
destaca a complexidade da questdo: o respeito deveria ser universal, mas as diferengas nas
responsabilidades de cada grupo tornam inevitavel alguma discordancia. Contudo, é importante
garantir que tais diferencas ndo prejudiquem o respeito e a inclusdo da méo de obra terceirizada.
Promover a incluséo e a socializagdo e construir uma cultura onde todos os colaboradores se
sintam valorizados e incluidos, independentemente do seu contrato de trabalho, cria um
ambiente de trabalho verdadeiramente unificado e colaborativo.

O relacionamento entre os funcionarios € fator chave para um ambiente de trabalho
saudavel e produtivo. As entrevistas revelaram muitas nuances sobre como os locais de
trabalho veem essas relagdes. (E9) afirmou que embora ndo classificasse seus colegas de
trabalho como amigos intimos, tinha sentimentos especiais por muitos deles e enfatizou a
importancia do compartilhamento de tempo e presenca na construcdo desses vinculos. Este
sentimento também é corroborado por (E8), que valoriza muito a consideracdo, a compreensao
e a confianca dos colegas, fatores que contribuem significativamente para o conforto e a
motivacao no seu trabalho diario.

Em contrapartida, (E5) e (E6) tém uma visdo mais reservada, referindo-se aos seus
colegas de trabalho apenas como colegas de trabalho, sem se envolverem emocionalmente,
inclusive E5 foi enfatico: “N&o, na verdade, ndo. Tenho colegas de trabalho”. Essa diferenca
de percepcao pode impactar a dindmica e a eficiéncia dos ambientes profissionais, pois a falta
de conexdo emocional pode reduzir a consisténcia e 0 ambiente colaborativo. Mas como aponta
(E1), construir vinculos emocionais é fundamental para a satisfacdo dos colaboradores e o
sentimento de pertencimento. A fala de (E1) mostra que os vinculos pessoais formados no
ambiente de trabalho sdo uma das principais motivaces, e que o0 sentimento de saudade ao sair
de uma empresa tem mais a ver com as pessoas do que com a organizacao em si. Portanto,
fomentar um ambiente que valorize e favoreca as relagdes interpessoais pode ter um impacto

significativo no bem-estar e na produtividade da equipe.

Ah, ndo posso dizer 'amigos', eu posso dizer 'pessoas muito queridas', né? Acho que
amigos, para mim, é algo muito pessoal, muito intimo, né? Talvez pelo tempo de
companhia, eu acho que para mim uma amizade demora para ser estabelecida, mas
pessoas, caraca assim, com carinho muito grande, pessoas especiais, pessoas muito

importantes. (E9)
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Eu acho que causaria(tristeza) o cotidiano que eu ja tenho com as pessoas. Voltar numa
coisa, comegar tipo do zero em outra empresa. E que eu tenho um afeto, um afeto, uma
compreensdo de cada um, né. O respeito e a confianca que eles me dao para estar aqui,

isso que me causa, sei 1a, um conforto. Mais a vontade de estar aqui, o dia a dia. (E8)

A gente fica afetivo com as pessoas, ndo é? Acho que ndo é o ambiente, ndo é. Bem
ou mal a gente constroi... O vinculo que a gente constr6i com as pessoas é 0 que me
faz sentir falta. Nao é sd pela empresa, mas acho que o vinculo com as pessoas sempre
faz a gente sentir falta, né? Realmente ter aquele gostinho tipo, valeu a pena? Fico triste
pelas pessoas, né? Quando hoje vocé sai, vocé fica triste pelas pessoas e ndo pela
empresa em si que vocé estd deixando. Sim, e ai eu posso comparar com 0 que eu ja
Vi em outra empresa que eu trabalhei com o que eu vejo agora, entdo, hoje, tem ainda

um preconceito em relacdo a trabalho, terceiro (E1).

Diferentes ambientes, né? Eu posso almocar aqui, eles ndo podem almogar aqui, por
exemplo, né? E também vamos dizer assim: vocé é terceiro e vocé, as vezes, ndo tem

opinides (E5).

Sinto, mas ndo sei se ja aconteceu diretamente comigo, mas dé para ver a diferenciacéo
dos terceiros, para quem nao é. Eu vejo mais no sentido de diferenca de tratamento e
as vezes de informacéo também, né? Por exemplo, com o pessoal da limpeza é sempre
mais puxado pro lado deles, né? As vezes as pessoas Ndo enxergam as pessoas da
limpeza como alguém tdo importante, sendo que elas sdo literalmente, quem mantém

o0 prédio limpo, né? (E7)

Acho que é impossivel ndo ter alguma diferenca... Quando vocé fala a respeito, € uma
coisa, né? Isso tem que ser para todo mundo, para toda a esfera. Agora, o tratamento
acaba tendo que ser um pouco diferenciado, né? A gente tem uma série de cuidados

que tem que ter para ndo ter uma questdo de ingeréncia. (E3)

Uma das areas da corporacao que mais se relaciona com pessoas, é o facilities, que de
certa forma assume o papel de resolvedor de problemas nas instalacfes e isso vai de encontro
ao conforto dos usuérios, pelo fato desse relacionamento ser constante, faz com que a troca
também seja, além dos conhecimentos adquiridos e transferidos. Porém o estudo demonstrou
que essas pessoas ainda séo tratadas de forma diferente dos funcionarios diretos, fator que pode
atrapalhar o desenvolvimento e desempenho das equipes, indo na contramdo dos achados em
pesquisas recentes.

O estudo elaborado por Rafael e Silva (2022) demonstrou que, independentemente da

interacdo estrutural entre departamentos, a transformacdo do conhecimento é indispensavel, a
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revelacdo de uma necessidade tao gritante de socializacdo néo tinha até entdo sido mencionada
na literatura, na verdade, este fato desperta a curiosidade sobre o papel que a socializacdo pode
desempenhar. Particularmente nos dominios da gestdo e do desenvolvimento, no sentido de

provocar a transformacéo do conhecimento tacito.

Equidade e justica organizacional

A importéncia da equidade e da justica no local de trabalho ndo pode ser subestimada,
pois é fundamental para manter as equipes motivadas e engajadas. Durante as entrevistas, ficou
claro que havia uma desconexao entre as expectativas dos funcionarios e as praticas de gestao.
(E6) descobriu que a tomada de decisBes de nivel superior muitas vezes ignora as necessidades
e realidades dos funcionarios. Esse distanciamento pode criar uma sensagdo de injustica, pois
as acOes passam a ser mais focadas em metas e cortes do que na salde da equipe. Os gestores
intermédios tentam intervir neste cenario, mas nem sempre tém sucesso, reforcando o
sentimento de desvalorizacdo e desmotivacao entre os colaboradores.

Em complemento, (E7) ressalta que embora haja respeito dentro da empresa, a
valorizacdo dos colaboradores é uma area que precisa de maior desenvolvimento. A falta de
reconhecimento direto da coordenacdo, que se limita a cobrar resultados sem elogiar e
reconhecer o trabalho ou o bom desempenho, contribui para o sentimento de iniquidade. A
falta de feedback positivo e de reconhecimento pessoal pode fazer com que os funcionarios se
sintam desvalorizados no ambiente de trabalho, o que pode impactar negativamente a satisfacdo
e 0 engajamento. Portanto, é importante que as empresas invistam em praticas de gestdo que
valorizem e valorizem as contribui¢des dos colaboradores, criem um ambiente de trabalho mais

justo e motivador e promovam um sentimento de igualdade e justica.

A empresa, como recurso. Empresa como um todo. Depende do cenério né. Se a
empresa quer um cenario, é, sei Ia. Se 1a em cima, querem um cendrio e a realidade é
outra, entdo eles ndo véo ficar pensando em pessoas, ah esse daqui tem isso ou aquilo,
no. Eles véo ir cortando e, enfim, é assim. E claro que quem esta la no final, por

exemplo, a nossa lideranga, vai tentar intermediar e as vezes nédo vai conseguir, né (E6).

Sim, respeitado assim. Valorizada, n&o sei tanto, mas sim, no geral, sim. E valorizado,
eu acho um pouco demais... Respeitada, com certeza valorizada. Eu ja ndo, ndo vejo
tanto assim. Eu acho mais por conta dessa falta de coordenacdo mesmo. VVocé néo

consegue ter um contato direto, porque a pessoa aparece s6 pra te cobrar coisas, mas
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n&o tipo ah, olha vocé fez tal coisa bacana, olha que legal isso aqui, olha, a operacdo

roda bonitinho. Entéo, na valorizagdo da uma falhada (E7).

Concluindo, ¢ evidente que a equidade e a justica no local de trabalho sdo primordiais
para a motivacao e o engajamento dos colaboradores. Os dados das entrevistas revelaram uma
desconexao significativa entre as expectativas dos funcionarios e as préaticas de gestdo, o que
corrobora com um dos objetivos especificos deste trabalho, com decisdes da alta administracao
frequentemente ignorando as necessidades dos colaboradores, criando uma sensacdo de
injustica. Outro ponto que chama a atencdo, € que a valorizag&o dos colaboradores foi apontada
como insuficiente, com a coordenacdo limitando-se a cobrar resultados sem oferecer
reconhecimento adequado, 0 que impacta negativamente a satisfacdo e o engajamento.
Portanto, € fundamental que as empresas adotem praticas de gestdo que valorizem as
contribuigdes dos colaboradores, promovendo um ambiente de trabalho justo e motivador, que

é importante para 0 sucesso organizacional.

Bem-estar emocional

E sabido que a satide mental dos funcionarios é fundamental para garantir a satisfag&o
e a produtividade nas corporacfes. As entrevistas destacaram o qudo importante € a influéncia
da lideranca na promocao de um ambiente de trabalho digno. (E1) acredita que mesmo que
uma empresa estabeleca boas préaticas e regras, a aplicacdo dessas praticas é altamente
dependente da atuacdo dos gestores. Quando os lideres ndo proporcionam um espaco humano
e acolhedor, a boa vontade de uma empresa pode diminuir, resultando hum ambiente onde a
saude mental dos funcionarios nédo € valorizada. Os lideres possuem uma missao fundamental
e devem ndo sé compreender estas praticas, mas também implementé-las de forma eficaz para
criar um ambiente de trabalho positivo e emocionalmente saudavel.

Outro entrevistado afirma (E8), a falta de reconhecimento pessoal dos colaboradores
por parte da lideranga evidencia o distanciamento significativo entre os gestores e suas equipes.
Quando os lideres ndo compreendem ou ndo valorizam as perspectivas dos colaboradores como
individuos Unicos, o0 seu sentimento de pertenca e motivacdo pode ser prejudicado. Esta
contradicéo reflete uma visdo superficial dos trabalhadores como meras engrenagens de uma
maquina, sem considerar as suas necessidades e circunstancias individuais. Para promover a
verdadeira satde mental, os lideres desenvolvem relagdes mais proximas e empaticas com as
suas equipes, reconhecendo e valorizando cada colaborador ndo apenas pelo seu trabalho, mas

que cada colaborador tem uma historia e € necessario um desafio.
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Cuidar da saude mental de seus funcionarios ¢ fundamental para um ambiente de
trabalho saudavel. Porém, a investigagdo mostra que existe uma desconexdo entre as
percepcdes dos funcionarios sobre esta questdo e as agdes reais da gestdo. Por exemplo, um
entrevistado (E13) disse que a equipe responsavel pela campanha apenas olhava para resultados
e numeros e nao considerava a importancia do apoio emocional continuo. A falta de atengéo a
saude mental pode criar um ambiente de trabalho estressante, diminuir o moral e impactar
negativamente o desempenho e a satisfacdo dos funcionérios.

Outro ponto alarmante que se manifestou na entrevista (E1) revelou uma colaboracédo
inconsistente entre a lideranca e o pessoal, dificultando o desenvolvimento de estratégias
eficazes de satde mental. A ma comunicacao e a falta de monitorizacéo estreita foram citadas
como barreiras a revisao e melhoria das praticas existentes. A declaragdo (E10) destaca a falta
de motivacdo devido a falta de perspectivas claras de crescimento ou de melhorias salariais, e
estes fatores também tém um impacto direto na satide mental dos trabalhadores. E, portanto,
importante que as empresas invistam em politicas de saide mental claras e consistentes que
incluam comunicacdo eficaz, apoio continuo e oportunidades de desenvolvimento para 0s seus

funcionérios.

Al eu volto no ponto que eu comentei até anteriormente, eu acho que nao é empresa, é
o lider. Isso fica muito sobrecarregado no lider. Acho que é como o lider te oferece
esse espaco humanizado ou ndo. A empresa tem regras, acho que tem boas praticas,
né, acho que a empresa tem algumas boas préaticas, mas se a lideranga ndo exerce essas

boas préticas, vocé ndo tem um ambiente humanizado. (E1)

Entdo como eu falei, né, relatando, eu acho que eles ndo veem. Eu acho que se
perguntar pra eles quantos funcionarios tém aqui ou Quem é Quem, eu acho que eles

ndo véo saber responder, né?

Porque pra eles eu acho que ah esta vestindo o uniforme da empresa, faz parte do meu
time, mas ndo sabe quem é quem, ndo sabe o carater de cada um, ndo sabe 0 que a
pessoa esta passando, né? Eles ndo ddo valor para isso, mas s6 vé como é: Meu

funcionério trabalha na empresa. (E8)

N&o, ndo, vejo nada disso, ndo. eu vejo ja um cendrio diferente, né. Para eles, ja esta.
A gente tem uma equipe la e eles toca, né? Eles que faz o tem que fazer importante da

gente, como eu falei, venha resultados, né? Nimeros. (E13)
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N&o, ndo acho que falta, acho que é olhando aqui a nossa realidade, a gente teve, teve
um alinhamento entre lideranga e realmente passou, ndo é? Acho que nao tem, acho
que ha duvidas, ndo ha uma consisténcia nessa comunicagao para que a gente revisita
esses pontos que sempre tao falta. Acho que ndo é clara e falta uma comunicagdo, um

acompanhamento mais de perto dessa construcdo. Enfim, dessa estratégia. (E1)

Até 0 momento nfo motivacional ou ndo de vocé. As vezes, sei l4, esta vendo para
frente e falar, eu vou ter uma oportunidade de um cargo melhor ou sei la. E de um

aumento salarial. (E10)

A salde mental dos funcionarios é de extrema importancia para garantir a satisfacdo e
a produtividade nas corporacdes, sua auséncia pode acarretar em eventos de dificil controle. A
lideranca acaba sendo um dos principais atores da corporagdo, as entrevistas destacaram a
importancia da lideranga na promocao de um ambiente de trabalho digno, com (E1) enfatizando
que a aplicacdo eficaz de boas préaticas e regras empresariais depende diretamente dos gestores.
Quando os lideres falham em criar um espaco humano e acolhedor, a saide mental dos
funcionarios é comprometida. Outro entrevistado, (E8), ressalta que a falta de reconhecimento
pessoal e o distanciamento entre gestores e equipes refletem uma visdo superficial dos
trabalhadores, prejudicando seu sentimento de pertenca e motivacdo. Para promover a
verdadeira satide mental, os lideres devem desenvolver relagdes mais proximas e empaticas

com suas equipes, valorizando cada colaborador como individuo Unico.

5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A primeira categoria deste trabalho retrata a inovacdo e tecnologia, que acaba tendo
papel fundamental na saude das opera¢c6es, uma vez que pode trazer beneficios para ambos 0s
atores envolvidos, empregador e empregado. Porém muitas vezes o capital humano acaba por
passar despercebido, ja que a parte econdmica se sobressai.

E sabido que a analise econdmica sempre buscou avaliar e demonstrar a importancia do
capital humano para o crescimento, o bem-estar e a produtividade de um pais, seguindo o
renomado estudo de Becker (1993). O capital humano, que engloba caracteristicas especificas
como perseveranga e competéncias profissionais e pessoais gerais, possibilita 0 aumento do
investimento nele e, ao mesmo tempo, melhora a qualidade de vida no ambiente de trabalho e
na economia como um todo (OCDE, 2001). De fato, alguns pesquisadores de gestdo tém

explorado o papel do elemento humano na inovacdo como gerador de valor, em vez de vé-lo
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como um mero centro de despesas, mas 0s centros de servigos compartilhados ainda estdo em
fase de amadurecimento nesse sentido.

O processo de inovagao permite a criagdo de coisas novas ou inéditas, levando ideias a
caracteristicas projetadas de espago e elementos de servi¢o. Muitas técnicas usam clientes e
pessoal para aprimorar suas habilidades, mas também usam fornecedores de FM terceirizados
em uma abordagem de cocria¢do, porem no campo facilities hd um contraste, muitas das
inovacOes que ocorrem acabam sendo inovagOes por improviso e para reagir aos problemas
existentes.

Trés perspectivas convergentes, mas divergentes, sao acabam servindo para examinar
a inovacdo em facilities management. Primeiro, os que efetivamente fazem acontecer, ou seja,
fornecedores terceirizados e fungdes internas de FM, enfrentam impulsionadores e obstaculos
para a inovacdo. Lembrando que avaliar o sucesso de uma inovacdo pode ser facil depois. E
dificil imaginar como as coisas podem ser melhoradas e encontrar acomodacdes para mudancas
se ndao houver nada. Segundo os fatores que impulsionam e impedem a inovacgéo na organizagédo
do cliente também séo analisados. Terceiro, temos interesses comuns em cocriacdo, a partir do
momento em que se terceiriza um servi¢o ou atividade, espera-se uma méao de obra mais
especialista.

Em outras palavras, onde e como os usuarios, clientes e fornecedores podem colaborar
para melhorar os resultados?

O resultado da inovagdo pode ser definido como um ato que tem um impacto positivo
no ambiente, ou pode ser uma reacdo para problemas cotidianos em FM. Isso pode incluir a
utilizacdo de materiais inovadores, novas abordagens organizacionais ou novos itens de servico
e espaco. Visto isso, um aumento na inovacao da organizacao do cliente também é um resultado
esperado da inovacdo FM. Essas inovagdes podem ser alcancadas por meio de melhorias e
inovacGes FM. O resultado deve principalmente demonstrar como a inovacdo melhora as
operacdes de uma organizacdo, incluindo competitividade, qualidade de vida, sustentabilidade
e eficiéncia. Por exemplo, o trabalho operacional pode ser mais eficiente e eficaz se a estrutura
de tarefas for alinhada com o layout de uma sala técnica, data center ou ambientes de missao
critica.

Uma intervencgdo eficaz para reduzir o absenteismo pode ser uma melhor adaptacéao
entre um novo design de edificio para se adequar a cultura de trabalho existente, fato que esta
diretamente ligado as atribuicdes de facilities. Até salas mais limpas e processos de trabalho
mais eficientes podem ser alcancados quando o pessoal de limpeza e os usuarios finais

trabalham juntos. A automacgdo predial, os designs de interiores e os jardins terapéuticos
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combinados podem melhorar a qualidade de vida dos ocupantes, o facilities das organizacoes
é a area responsavel pela biofilia. Uma combinacdo de acdes, como alimentos de catering
saudaveis podem incentivar habitos mais saudaveis, ndo apenas a oferta de maquinas de comida
pronta sem foco na salde dos usuérios. Programas de conscientizacdo sobre custos e
oportunidades de marketing para edificios com energia zero promovem a sustentabilidade
ambiental. A ideia basica é que as combinacdes certas podem melhorar o desempenho de uma
organizacdo, aumentando sua competitividade no mercado ou agregando valor & sociedade.
Mas, para que se haja uma cultura de inovacdo, o fator humano tem que ser levado em
consideracdo, pois este acaba sendo o principal ator do processo.

A segunda categoria trouxe questdes sobre estratégia, alinhamento e demonstrou,
segundo relatos de alguns entrevistados, que ha falta de clareza sobre temas relevantes, além
do quanto a falta de um sistema de gestdo eficaz pode levar a ineficiéncia e a ma gestdo das
operacdes e objetivos da empresa. Por exemplo, E1 indica que os objetivos na area de CSC nao
sdo claros e E4 indica que a organizacdo carece de gestdo. Os entrevistados também
identificaram problemas importantes com o planejamento e a implementacdo. E1 mencionou a
dificuldade de atualizac&o de prioridades devido a falta de conhecimento dos principais lideres
do departamento, e E5 salientou a utilizacdo de softwares como o checklist facil para facilitar
a comunicacao e a troca de conversas.

Outros pontos importantes a serem ressaltados sdo a gestdo de desempenho, a coleta
continua de feedback e o controle baseado em dados de relat6rios na gestdo operacional. Uma
vez que a eficacia da gestdo depende do acompanhamento continuo das atividades e da
avaliacdo dos resultados e objetivos. Alguns entrevistados manifestaram suas opinides durante
as entrevistas, os comentarios deles indicam que falta esse papel na gestdo. E10 mencionou a
importancia de manter contato préximo com a organizacao na identificacdo de necessidades,
enquanto E1 apontou a falta de autoridade da area para acompanhar novas medidas.

Tendo em vista a dinamica da area de FM, a flexibilidade e a simplicidade do sistema
sdo aspectos primordiais para o sucesso operacional. Muitas vezes, as areas de apoio ndo sdo
valorizadas nas organizacdes, acabam por receber recursos limitados para atingir os objetivos
organizacionais. Dessa forma acabam adquirindo a capacidade de adaptar processos conforme
possivel para atender as mudancgas de negécios e as necessidades dos clientes internos,
seguindo a linha de se fazer mais com menos. E8 da um exemplo pratico de mudanca,
utilizando os recursos disponiveis para resolver um problema de iluminacéo, trabalhando a
cultura cenografica, ou seja, o primeiro atendimento é realizado e somente depois € resolvido

definitivamente, mas o cliente interno ndo percebe. Os relatos indicam que na gestdo de
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facilities € muito importante a capacidade de comunicar claramente os objetivos certos, 0
planejamento e a¢des cuidadosas, também a gestdo continua das atividades. A remocédo de
barreiras a comunicagdo, coordenacdo e autonomia sdo fundamentais para garantir que 0s
processos sejam utilizados de forma eficaz e que os servigos apoiem eficazmente 0s objetivos
empresariais quando estes sdo claramente divulgados. Incentivar uma cultura de transparéncia,
responsabilidade e mudanca organizacional ndo s6 melhora o desempenho, mas também
melhora a satisfacdo dos funcionarios e a colaboragéo interna, 0 que mostra os seus resultados
positivos em todas as operagdes. Mesmo com recursos limitados, a implementagéo de novas
abordagens pode trazer beneficios significativos e ajudar a gestdo da construcdo a tornar-se um
parceiro valioso na organizacao demonstrando seu valor.

A lideranca tem papel fundamental na motivagéo e comprometimento. Alguns relatos
dos entrevistados corroboram com essa Vvisdo, pois 0s colaboradores que sentem que seus
esforcos sdo reconhecidos e recompensados demonstram maior comprometimento com a
empresa. E1 tem uma percepcdo de que seu compromisso independe da empresa, ja E8 coloca
a questdo da sinceridade como fator importante, além do apoio mUtuo na equipe. Ja o E7
valoriza a colaboragdo e aprendizado continuo como seus motivadores.

Para que a lideranca exerca seu papel para motivar e engajar, € necessario ter autonomia
para usar os estilos que forem necessarios, na percep¢do de E1 o tema autonomia ainda é um
desafio relevante, também E6 alega a necessidade de ferramentas de comunicacéo para facilitar
0 acesso as informacdes. Todavia, 0 engajamento € um indicador importante dentro das
operacdes ja que acaba sendo um dos fatores para 0 sucesso da organizacdo. Dessa forma se
torna importante o reconhecimento, a recompensa € a lideranca eficaz para a motivacdo e o
comprometimento dos colaboradores em facilities management. Um ambiente de trabalho
positivo e desafiador, que oferece oportunidades de desenvolvimento e reconhecimento, é
essencial para manter os colaboradores engajados e produtivos. Promover uma cultura de
reconhecimento e recompensa, além de desenvolver estilos de lideranca que incentivem a
participacdo ativa e fornecam apoio continuo, podem ser estratégias interessantes para
melhorar a motivagédo e o0 comprometimento dos colaboradores. Assim como a implementacao
de praticas que atendam as necessidades pessoais e profissionais dos colaboradores ndao apenas
para aumentar a eficiéncia operacional, mas também contribuir para a retencdo de talentos e
para 0 sucesso organizacional a longo prazo.

Outros pontos que se manifestaram nas entrevistas e corroborando com a visdo de
Herzberg (1976), foram as oportunidades de crescimento e avango na carreira como fatores

motivacionais para a satisfacdo no trabalho. Em contrapartida sua auséncia pode gerar
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desmotivacdo e perda de talentos, principalmente na area de facilities management que detém
muita méo de obra com conhecimento tacito, acabam sendo de dificil reposicao e ha escassez
no mercado. Neste estudo de caso ficou evidente que os entrevistados ndo conheciam ou a
informacdo ndo foi claramente transmitida, conforme relatado pelo E2, ele alega que o tema
nunca foi discutido, ja& E4 converge, dizendo que nunca foi contatado para discutir sobre o
tema. Isso evidencia que € latente a necessidade de se investir em politicas claras de
desenvolvimento de carreira, dedicando mais recursos humanos e tempo para gestao estratégica
de pessoas em facilities management.

Como mencionado no paragrafo anterior, grande parte da méo de obra de facilities
possui conhecimento tacito, sdo profissionais que aprenderam na préatica ao longo da vida, visto
que h& uma procura muito grande por estes profissionais, e isso acarreta numa rotatividade
grande na é&rea, ha necessidade de capacitacdo e programas de desenvolvimento de
colaboradores, para dessa forma ter meios de repor a mdo de obra e dar condicdes de
crescimento para os demais. Nas entrevistas foi possivel compreender a percepcao das pessoas
nesse sentido, E1, por exemplo, ressaltou que por mais que a empresa ofereca algumas
ferramentas, as demandas diérias dificultam o foco exclusivo na lideranga e desenvolvimento.

Contudo ficou evidente o quanto é urgente a questdo de melhorar as oportunidades de
carreira e desenvolvimento em facilities management. Também implementar planos de carreira
bem definidos e comunicados, investir em programas de capacitacdo e treinamento continuo,
e desenvolver sistemas eficazes de mentoria e avaliacdo de desempenho. Além desses pontos
é latente a necessidade de promover uma cultura de aprendizado continuo e suporte ao
desenvolvimento profissional ndo apenas para aumentar a satisfacdo e 0 comprometimento dos
colaboradores, mas também contribuir para trazer eficiéncia operacional e a inovacéo dentro
da area de FM. Com isso aumentar as chances de reter talentos, melhorar a moral da equipe e
alcancar melhores resultados organizacionais.

Por fim, no que tange as sugestbes para futuras pesquisas, entende-se que seria de
grande importancia a realizacdo de estudos que abordem outros segmentos, como instituicoes
financeiras, industrias, shoppings e hospitais. Tais estudos poderiam contribuir
significativamente para aumentar a capilaridade e a chancela do conhecimento sobre a gestéo
estratégica de pessoas em facilities management. Além disso, é importante entender como a
gestdo estratégica de pessoas pode influenciar a produtividade, a motivacdo e o
comprometimento dos colaboradores. Outra questdo relevante seria ampliar o escopo deste

estudo para analisar a perspectiva dos outros membros da empresa, especialmente as equipes
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diretas dos tomadores de servi¢os, proporcionando uma visao mais abrangente sobre o impacto

da gestéo estratégica de pessoas.

5.1. Proposigdes

Proposicdo 1: A lideranca que apoia e incentiva a inovacgdo tecnologica aumenta a

motivacgdo e o0 comprometimento dos colaboradores (Ryan & Deci, 2000)

Motivagéo e
Comprometimento
dos Colaboradores

Lideranca e Inovagdo Tecnolégica

Figura 3: modelo para proposi¢do nimero 1

Proposicao 2: A clareza nos objetivos estratégicos e a comunicacao eficaz sobre esses
objetivos sdo fundamentais para o desenvolvimento de carreira e a motivagdo dos
colaboradores (Bichett & Vargas, 2021; T. Santos et al., 2024)

Desenvolvimento
de Carreira e Motivacao
dos Colaboradores

Clareza nos Objetivos

Estratégicos e
Comunicacéo

Clareza nos Objetivos
Estratégicos e Comunicacio

Figura 4: Modelo para Proposi¢gdo nimero 2
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Proposicdo 3: Um ambiente de trabalho humanizado e a valorizagdo do individuo séo

criticos para aumentar o comprometimento e a motivacdo dos colaboradores (Junior &
Severino, 2021)

Motivacido e
Comprometimento
dos Colaboradores

[ Ambiente de Trabalho \
Hur izado e
\Valorizag&o do Individug/

Ambiente de Trabalho Humanizado e
Valorizacio do Individuo

Figura 5: Modelo para Proposi¢do numero 3

Proposicao 4: A falta de oportunidades de crescimento e desenvolvimento profissional

dentro da empresa desmotiva os colaboradores e reduz o seu comprometimento (Mialyan,
2022)

Motivacdo e
Comprometimento
dos Colaboradores

Oportunidades de
Crescimento ¢
Desenvolvimento
Profissional

Oportunidades de Crescimento e
Desenvolvimen to Profissional

Figura 6: Modelo para Proposi¢do numero 4
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Proposicdo 5: A inovacéo tecnoldgica facilita o alinhamento estratégico e melhora a

eficiéncia dos processos, contribuindo para o sucesso organizacional (Phuc Nguyen, 2021).

Sucesso
Organizacional

Alinhamento
Estratégico

Alinhamento Estratégico e Eficiéncia
dos Processos

Figura 7: Modelo para Proposi¢do nimero 5

Proposigdo 6: A cultura organizacional de suporte e inclusdo aumenta a resiliéncia e

adaptabilidade dos colaboradores em tempos de mudancga (Aghileh, 2022).

RESIEGER]
Adaptabilidade dos
Colaboradores

!

{
Cultura Organizacional de
Suporte e Inclusdo

Cultura Organizacional de Suporte e
Indusao

Figura 8: Modelo para Proposi¢gdo nimero 6
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Modelo conceitual para Motivacdo e Comprometimento

A relacéo entre as proposigdes de uma boa lideranga, clareza nos objetivos estratégicos
e comunicacgdo, inovacao e tecnologia, ambiente de trabalho humanizado e valorizagdo do
individuo, e oportunidades de crescimento e desenvolvimento profissional com a motivacao e
comprometimento dos colaboradores em facilities management € intrinseca e multifacetada.
Uma lideranca eficaz que estabelece objetivos estratégicos claros e promove uma comunicagdo
transparente cria um ambiente de confianca e alinhamento, onde os colaboradores
compreendem suas responsabilidades e se sentem parte integrante da organizacdo. Também, a
inovacdo e a tecnologia proporcionam ferramentas e recursos que facilitam o trabalho,
melhoram a eficiéncia operacional e promovem um ambiente de trabalho dindmico, desafiador
e estimulante.

O ambiente de trabalho humanizado e a valorizacao do individuo sdo fundamentais para
0 bem-estar e a satisfacdo dos colaboradores, promovendo um senso de pertencimento e
respeito mutuo. A oferta de oportunidades de crescimento e desenvolvimento profissional, por
sua vez, estimula a ambicdo e o engajamento dos funcionarios, pois eles enxergam
possibilidades concretas de evolucdo e reconhecimento dentro da empresa. Esses fatores
combinados resultam em colaboradores mais motivados e comprometidos, que se dedicam a
alcancar os objetivos organizacionais e contribuem de forma significativa para a exceléncia em
facilities management. Em suma, a integracdo dessas proposi¢cdes cria uma cultura

organizacional positiva e produtiva, essencial para o sucesso sustentavel da empresa.
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Motivacio e Comprometimento
dos Colaboradores

Modelo conceitual pa 0 e com prom etimento dos
colaborad ores

Figura 9: Modelo conceitual para Motivacdo e Comprometimento

Conforme modelo acima e com base na analise dos achados desta pesquisa, é possivel
afirmar que em ambientes onde h& uma lideranga presente e alinhada com os objetivos
estratégicos da organizacdo, que comunica de forma clara para todos, utiliza a inovacao
tecnoldgica a favor da equipe, proporciona um ambiente acolhedor e humanizado, e gera
oportunidades de desenvolvimento para os individuos, a recompensa sera 0 comprometimento

e a motivacdo. Dessa forma, a contribuicdo para o sucesso da organizagdo tende a ser mais
efetiva.
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Quadro 8: Instrumento de Coleta de Dados

112

APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Categoria Pergunta Referencial tedrico
1. Como vocé percebe a inovacdo no seu trabalho diario em facilities
management?
2. De que maneira a inovacao é encorajada e apoiada pela lideranca da sua Montenegro et al., 2022
Inovagéo empresa’? Hall, 2004

3. Ou vocé tem alguma ideia de melhoria que possa ser implementada?

4, Cite exemplos (ou bom exemplo) de melhorias que vocé fez no seu dia a
dia que geraram algum resultado?

Nelson-Brantley e Ford
2017

1. Como vocé alinha suas atividades diarias com os objetivos estratégicos da
sua empresa ou cliente?

Estratégia/ 2. Existe comunicagdo clara sobre as estratégias da sua empresa e cliente e Cunha, 2011
Alinhamento : §a0 e a glas | P Oliveira et al. (2023)
seu papel nelas? (vocé sabe quais sdo as estratégias da sua empresa ou do
cliente? Qual é a missdo da sua empresa?)
1. Quais fatores que mais motivam vocé no seu trabalho? Cunha, 2011
Maslow, 1943
McCleskey e Ruddell,
Motivagao 2. Vocé percebe apoio motivacional ou acolhimento por parte da sua 2020

empresa?

Barbosa, 2020
Acquah et al. (2021)
Pereira (2020)

1. O gue leva vocé a se comprometer com a empresa?

2. Vocé sente que tem ligac&o afetiva com seu trabalho? (se vocé fosse

. desligado, o que causaria tristeza em vocé?)
Comprometimento

3. Vocé é recompensado para fazer o que te mandam ou para resolver
problemas?

4. O que poderia aumentar seu nivel de comprometimento?

Parolin e Albuquerque,
2011

1. Como sua empresa apoia seu desenvolvimento e progressao de carreira?

Carreira A . . . .
2. Vocé sente que tem oportunidades de crescimento e aprendizado aqui?

Cunha, 2011
Greenhaus et al., 2018
Gunz et al. 2007
Angle e Perry, 1981

1. Vocé sente que a empresa trata VOC& como uma pessoa ou um recurso?

2. Vocé se sente respeitado e valorizado como individuo? (Cuidado 1)

3. Valorizagdo, percepcado fora nova classe, aparece para cobrar e ndo para

Humanizacéo .
valorizar?

4. Lideranca iniciativa da lideranca direta ou cultura da empresa

5. Como a empresa promove um ambiente de trabalho humanizado?

Cunha, 2011
Kahn, 1990
Mayo, 2003

1. Como vocé avalia a presenca e direcionamento de sua lideranga?

Lideranca (orientacdo e cobranca)
2. Voceé percebe isso em outras areas?

1. Vocé tem amigos pessoais aqui?

2. Vocé acha que as pessoas se ajudam? Empresa e area

3. Vocé depende de outras pessoas para realizar suas atividades?

Relacionamento 4 "piferencas de tratamento entre terceirizados e profissionais diretos?

Empresa e area

5. Como vocé acha que é a percepg¢do do terceiro com relacéo aos diretos
(clientes)?

Lirio et al. 2018

Braganca, 2022
Karl, 2001
Gittell, 2003




