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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi analisar a relacdo existente entre o clima organizacional e a
motivacdo dos membros na organizacdo. Inicialmente foi feita uma contextualiza¢do sobre o
clima organizacional e apresentadas algumas varidveis que influenciam o clima, assim como
alguns indicadores. Posteriormente, foi feita uma apresentacio sobre cultura organizacional,
lideranga, motivac¢do buscando uma relacdo dessas varidveis com o clima da empresa. Para
avaliar a importancia do objeto de estudo foi realizada uma pesquisa com profissionais,
através da aplicacdo de um questiondrio. Apds andlise e interpretacdo dos dados, verificou-se

que o clima organizacional € um fator que influencia na motiva¢ao dos colaboradores.

Palavras-chaves: Clima organizacional, lideranca, cultura, motivagao.



ABSTRACT

The aim of this study was to analyze the relationship that the organizational culture influences
on climate and motivation of members in the organization. Initially, we made a background
on the organizational climate and presented some variables that influence climate, as well as
some indicators. Later, a presentation was given on leadership and organizational culture.
Finally the motivation was grounded in seeking a relationship of these variables with the
organizational climate of the firm leadership and organizational culture. To assess the
significance of the object of our study was a survey of business professionals through the
application of questionnaire. Analysis and interpretation of data, it was found that
organizational culture is factor that influences the climate inside the company and employee

motivation.

Keywords: Organizational climate, corporate culture and motivation.
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1. INTRODUCAO

No rastro da globalizacio surgem também novas formas de relacionamento
organizacional como opg¢des estratégicas para se afirmarem mais e melhor nos mercados em

que atuam.

Nesse esforco as empresas buscam a obten¢do de mais sucesso e lucro e, por

decorréncia, tentam também superar ou até mesmo eliminar seus concorrentes.

Uma das grandes mudancas que deram suporte as transformagdes no processo de
globalizacdo se deve a intensificacio no uso das novas tecnologias baseadas na

teleinformatica.

Na grande transformacdo neoliberal, a parti de 1980 que tem na globalizacdo como
uma de suas fortes manifestacdes, as empresas publicas tiveram que passar a iniciativa
privada. Para atender tanto a diminui¢do do tamanho do estado quanto para atender as

atividades que por razdes estratégicas haviam sido até entdo estatizadas.

Nesse contexto, como as mudangas culturais decorrentes do fendmeno da globalizacao
interferem no clima organizacional de uma empresa de telecomunicacdes e conseqiientemente

na motivacgdo das pessoas?

Os estudos das implicacdes sobre o clima e a motivacao decorrentes de transformacdes
culturais sdo importantes para compreensdo das pessoas € seu respectivo ajuste de forma
menos traumatica. Alerta ainda para a lideranca na sua forma de condugdo que facilitam os
processos de aceitacdo e assimilagdo das novas padronizagdes culturais. Ainda mais porque
algumas empresas no processo de adequacdo a esse novo sistema a qual passou a ser
privatizadas, onde tiveram que deixar para trds uma mentalizacdo de cultura de uma empresa
publica de uma hora para outra e fez com que um grupo de trabalhadores passasse a ter que

incorporar valores de empresa privada.

O objetivo da presente pesquisa tenta esclarecer diante de todo este cenario de

mudancas se de fato existe relacdo direta entre motivacdo, clima organizacional e cultural
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organizacional, para essa empresa e se os funciondrios t€ém essas percep¢des dentro da

organizacao.

No capitulo dois, serd abordado como o clima organizacional pode exercer influéncia
sobre os individuos da empresa, propiciando tanto acdes benéficas como maléficas. Serdo
apresentadas as varidveis e os indicadores que afetam o clima, assim como a importincia de
avaliar o ambiente da empresa periodicamente, visando uma detecc¢ao e resolugao de possiveis
problemas, ainda serdo apresentados os estilos de lideranca e como podem influenciar os

membros da organizagdo a atingirem aos objetivos organizacionais.

No capitulo trés serd feita uma sintese sobre cultura organizacional, pois esse assunto
apresenta aspectos relacionados ao clima empresarial, sendo assim importante para o estudo
em desenvolvimento e como as diversas culturas atuam dentro da organizacdo objetivando o

alcance de resultados.

O quarto capitulo a ser abordado tratard sobre motivacdo, abordando algumas teorias
motivacionais, ressaltando a importancia desta para o alcance dos objetivos organizacionais.
Ainda no quarto capitulo serd tracado uma relacdo existente entre motivacdo com clima

organizacional, cultura organizacional e lideranca.

No quinto capitulo serd apresentada a metodologia utilizada para a realizagdo da
pesquisa e coleta de dados. Sendo apresentados os principais resultados obtidos com esta
pesquisa expondo o alcance e as dificuldades encontradas durante sua realizacdo. Sera
também feita a analise e interpretacdo de dados obtidos na pesquisa de campo e as

consideragdes da pesquisa.

No sexto capitulo serd apresentada a conclusdo do trabalho, com énfase na pesquisa de
campo, para que sejam verificados de forma pratica quanto a clima e cultura organizacional

pode influenciar na motivacao para o trabalho.
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2. CLIMA ORGANIZACIONAL E LIDERANCA

Pode-se afirmar que apds a Segunda Guerra Mundial, durante o Movimento ou Escola
Comportamental surgiu certa preocupagdo com o clima organizacional, sendo abordado ndo
de forma explicita, mas embasado nas as teorias da época sobre o comportamento do homem

e as condic¢des de trabalho.

Barcante e Caldas de Castro (1995, apud LUZ, 2003, pg.10) apresentam a seguinte
definicdo sobre clima: “O clima organizacional ¢ a atmosfera resultante das percepgdes que os
funciondrios tém dos diferentes aspectos que influenciam seu bem-estar e sua satisfagdo no

dia-a-dia de trabalho”.

Para Oliveira (1995, apud LUZ, 2003, pg.11):

Clima Organizacional é mais ou menos assim: ndo se sabe exatamente como
encontrd-lo; por instantes temos a sensacdo de té-lo achado, mas depois nos
decepcionamos. O clima jamais € algo bem nitido, mas sempre uma espécie de
fantasma: Difuso, incorpdreo... fica por ai, no dia-a-dia da empresa, metido numa
confusa trama de acdes, reagdes, sentimentos, que nunca se definem, jamais se
explicitam.

No conceito de Benjamim Schneider (apud LUZ, 2003, pg. 11) defende que clima e
cultura sdo tépicos complementares. Clima refere-se aos modos pelos quais as organizagdes

indicam aos seus participantes o que € considerado importante para a eficicia organizacional.

Para Schwartz e Davis (1979 apud BUONO; BOWDITCH 1992, pg.189): “O clima
organizacional ¢ uma medida de até que ponto as expectativas das pessoas, sobre como

deveria se trabalhar numa organizagao estdo sendo cumpridas.”

Segundo Luz (2003, pg. 12) afirma que o clima organizacional € o reflexo do estado

de animo ou do grau de satisfagdo dos funciondrios de uma empresa, num dado momento.

Portanto, pode-se resumir que: clima organizacional esta relacionado a visdo que os
profissionais t€ém do ambiente em que trabalham, levando em considera¢do sua satisfacdo,

desejos e aspiracoes.

Na andlise da realidade interna o maior desafio é conhecer as pessoas, o seu perfil e
potencialidades, a capacidade de propor solugdes e gerar resultados, empenhar-se na
qualidade, conviver com tensdes e conflitos (BOM SUCESSO, 1998, pg.49).
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O clima empresarial influencia no comportamento e na interagdo entre os membros da
empresa: na forma de se comunicar e de se vestir. Reflete ainda no tipo de profissionais que a
empresa atrai € na comunicagao interna, interferindo assim, no ambiente humano em que as

pessoas realizam seu trabalho.

O clima de uma empresa é afetado por fatores positivos e negativos que ocorrem no
ambiente de trabalho, assim como por fatores externos relacionados ao contexto sécio —
politico — econdmico, além de acontecimentos na vida particular dos funciondrios. Dentre
esses fatores de influéncia, o profissional precisa buscar o equilibrio no ambiente de trabalho

e contar com 0 apoio dos seus superiores.

Os conflitos decorrem das divergéncias de opinides e indicam o comportamento das
pessoas e da propria organizacdo. Esses conflitos podem ser de cardter pessoal, grupal ou
envolver tanto pessoas como organizacdes. O conflito entre individuos é normal, tendo em
vista que, como seres humanos dotados de razdo possuem opinides divergentes sobre os
acontecimentos. O conflito entre grupos € preocupante, pois a organizacao precisa que seus
colaboradores trabalhem com dinamismo a fim de apresentar os resultados almejados. No
entanto, se o conflito € entre as pessoas, a organizacdo deve ter uma atencdo redobrada, pois
os individuos tendem a desafiar seus superiores com atitudes negativas que ndo coincidem

com 0s objetivos organizacionais.

O clima organizacional influéncia diretamente nos comportamentos, motivacao e na

satisfacdo das pessoas envolvidas com a organizagao.

Para Luz (2001) o clima ird retratar o grau de satisfagdo material e emocional dos
individuos no trabalho. Assim esse clima deverd ser favordvel e proporcionar motivagao e

interesse de seus colaboradores, além de uma boa relac@o entre os funciondrios e a empresa.

O clima resulta da interacdo de elementos da cultura, como preceitos, carater e
tecnologia. Decorre do peso dos efeitos de cada um desses elementos culturais, valores,
politicas, tradi¢des, estilos gerencias, comportamentos, expressdes dos individuos envolvidos
no processo e também resultante do conjunto de instrumentos, conhecimentos e processos

operacionais da organizagao.
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Sdo infinitas as descri¢cdes do cendrio interno, lugar inconfundivel, jeito tnico que
caracteriza cada ambiente organizacional. A natureza do negdcio, as caracteristicas
do mercado, os valores da direcdo, o estilo gerencial configuram realidades distintas
(BOM SUCESSO, 1998, pg. 11).

O trabalhador normalmente dedica um terco de sua vida a empresa, logo, para render

mais precisa que suas necessidades humanas estejam sendo atendidas.

Para atender as necessidades humanas sdo necessdrios que se analisem cinco niveis,
a saber: Necessidades Fisiolégicas (conforto fisico, alimentacdo), de seguranca
(seguranga e protec@o), Sociais (amizade, amor, filiacdo a grupos, afeto), de estima
(autonomia, respeito préprio, auto-estima e autoconfianca) e auto-realizacio
(crescimento, autodesenvolvimento). Maslow (apud CHIAVENATO, 2002, pg.82).

De um lado a empresa pretende, através de seus recursos humanos, alcangcarem lucro,
produtividade, qualidade, reducdo de custos, participacdo efetiva no mercado e satisfacdo do
cliente. Do outro, as pessoas que buscam saldrios compativeis com a fungdo que
desempenham beneficios sociais, seguranca, estabilidade no emprego, condi¢des adequadas
de trabalho e crescimento profissional. Mas é comum nas empresas um certo descaso quanto a

percepcao dos sentimentos das pessoas.

Segundo Bom Sucesso (1998, pg. 22):

Raramente a empresa pergunta como o trabalhador se sente em relacdo ao que faz
especialmente nas organizacdes com estilo autoritirio de gerenciamento, que
descartam o didlogo, tanto pela dificuldade de estabelecé-lo quanto pelo medo de
gerar expectativas e pressdes, tornando as liderancas vulneraveis.

E relevante que o estilo de lideranca adotado pela empresa ndo influencie
negativamente na motivacdo para o trabalho desse profissional, fazendo com que haja uma
queda na motivacdo do mesmo. E que o trabalho que ele realize esteja de acordo com suas
expectativas ou ao menos propicie um ambiente agraddvel com iminéncia de promog¢do ou
recompensa, através do qual ele possa se sentir importante € nio somente um recurso para o

alcance de resultado.

As empresas precisam conhecer o que pensam e como os seus funciondrios se
sentem, em relagdo 4s diferentes varidveis que afetam o clima tais como: o saldrio, o
trabalho que realizam o relacionamento entre os diferentes setores da empresa, a
supervisdo, a comunica¢do, a estabilidade no emprego, as possibilidades de
progresso profissional, a disciplina, os beneficios, o processo decisério, as condigdes
de seguranca do trabalho, entre outras (LUZ, 2003, pg. 02).
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Um dos grandes problemas de algumas organizacdes consiste no ingresso de um
funciondrio, que ao iniciar sua fun¢do, realiza atividades que, muitas vezes, desconhece ou
nao tem nog¢ao da importancia para a empresa. Num contexto mais amplo, o funciondrio acaba
findando por nio ter consciéncia da responsabilidade e as conseqii€ncias que estd embutida na

execuc¢do de uma tarefa que ele, por sua vez, considera simples.

Segundo Tracy (1994) fala que uma lista abrangente de responsabilidades, em
oposicdo a uma lista detalhada de tarefas, d4 a pessoa uma visdo mais ampla da fun¢ado. Logo,
mais do que entregar uma relagdo de tarefas que as pessoas precisam realizar € relevante
deixd-las consciente das responsabilidades que aquela tarefa representa num contexto maior

para a organizagao.

2.1. Fatores internos que influenciam o clima organizacional

Na empresa existem vérios fatores que podem influenciam o clima tanto de forma
positiva, como negativa, dentre eles: a supervisao, o saldrio, o desenvolvimento profissional,

O feedback, a natureza do trabalho e a estabilidade no emprego.

2.1.1.Supervisao

Um dos fatores que exerce maior influencia sobre o clima organizacional € o estilo de
lideranca. Segundo Luz (1995, pg. 20) defende que sem divida, o estilo de lideranca é
fundamental na questdo do clima organizacional. “Encontramos “chefes” que sequer
respeitam os subordinados como pessoa”. Quanto mais pressionado e desvalorizado o
funciondrio se sente, mais inseguro ele se torna, criando assim uma propensao ao erro e, além

disso, tenderd a ocultar sua criatividade em dadas atividades, devido ao receio de reprovacao.

Segundo Luz (2003, pg.43):

O gestor assume um papel fundamental sobre o clima de sua equipe de trabalho,
pois ele representa a empresa e exerce varias tarefas que podem influenciar positiva
ou negativamente o clima, sobretudo seu estilo de gestao.
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2.1.2. Salarios

Segundo Beverly Glen Zimpeck (apud LUZ, 1995, pg. 23), “[...] a remuneragdo ¢ o
nervo mais sensivel do empregado.” O salario por si s6 ndo motiva o funcionario, mas ajuda,
pois se uma empresa paga ao seu colaborador um valor inferior ao praticado pelo mercado,
essa remuneracdo o deixard insatisfeito, o que pode gerar rotatividade e mais gastos com

recrutamento e selecdo de pessoal.

Para Bom Sucesso (1998, pg. 56) algumas pessoas justificam seu baixo desempenho

pelo baixo salario que recebem.

2.1.3. Desenvolvimento profissional

Para desenvolver uma atividade com desenvoltura € necessario ter conhecimento
prévio. O modo de realizacdo de atividades, devido ao alto desenvolvimento tecnoldgico,
muda. Para que os profissionais acompanhem essa mudanca, precisam de treinamento, no

entanto, para fazé-lo necessitam de tempo e dinheiro.

Este conhecimento pode ter origem no planejamento das empresas mediante
programas sociais em pesquisa a necessidade de treinamento em busca por pessoal

qualificado.

A falta de perspectiva de desenvolvimento profissional causa sérios danos aos
ambientes de trabalho, a ponto de motivar a mudanga de emprego de muitos
profissionais, notadamente daqueles que ocupam cargos-chave ou cargos de chefia
(LUZ, 1995, pg. 24).

A empresa, por sua vez, precisa investir em seus colaboradores, pois existem muitos
profissionais que ao perceberem que ndo vao progredir em uma empresa, acaba por abandoné-
la, o que gera despesas para a empresa tanto quanto a rescisdes de contratos, quanto ao gasto

com recrutamento e selecao.

Surge também nesse conceito o termo “empregabilidade” onde é a unido da
qualificacdo profissional da pessoa, ou seja, o conhecimento adquirido, as competéncias e a

rede de relacionamentos que a pessoa possui.
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2.1.4. Feedback

O feedback € o retorno dado ao funciondrio, normalmente em processo de avaliacdo a
depender de como ele estd desempenhando suas atividades na empresa. Se os resultados
apresentados coincidem com os esperados pela organizacio tende a ser positivo. No entanto,
se apresenta desenvolvimento aquém do que a empresa espera, € negativo. Independente de
ser positivo ou negativo o feedback deve ser praticado pelos gestores, pois € a forma que os
colaboradores t€ém de saber se estdo atendendo as expectativas da organizacdo e assim,

identificar onde estdo errando e em que aspectos podem melhorar.

Segundo Bom Sucesso (1998) de ambos os lados estas expectativas mudam com o
tempo e, portanto, um dos principais papéis do lider €, por meio de mecanismos de feedback,

renegociar com eficdcia, o contrato psicolégico.

Dependendo da fun¢do que € exercida na empresa, o colaborador pode se auto-avaliar,
principalmente se trabalha com estabelecimento de metas ou se houver algum outro colega de
trabalho que desempenhe tarefa similar. O mais importante no feedback é tanto o chefe saber
como orientar, como o profissional saber receber o que lhe vai ser orientado. Os chefes
precisam ser treinados a dar feedback e saber o quanto isso € importante para os seus
subordinados. Por isso essa pratica deve ser feita constantemente, ndo apenas para criticar,

mas principalmente para elogiar.

2.1.5. Natureza do trabalho

A forma de trabalho tende a exercer um forte impacto sobre o clima de uma
organizacdo, logo os gestores precisam estd atentos ao tipo de trabalho que seus colaboradores

desempenham e o quantos estdo satisfeitos com ele.

Segundo Bom Sucesso (1998, pg. 18):

As pessoas que t€m o trabalho como lugar onde recebem o seu saldrio e ndo véem
significado naquilo que fazem estdo continuamente queixosas, sempre considerando
que ganha menos do que merecem, comparando seu saldrio aos dos outros,
considerando-se sempre injusticadas.
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Para Luz (1995) € necessdrio que a chefia esteja atenta a questdao do impacto do tipo de
trabalho no clima organizacional. Por isso € importante que ao se delegar uma tarefa seja dita
a importancia da realiza¢cdo numa escala maior para que o funciondrio que a ird desempenhar
o faca e se sinta responsdvel por saber a contribui¢do que estd fornecendo para o sistema geral

da organizacdo.

2.1.6. A Estabilidade no emprego

Trabalhar com risco eminente de demissao € algo que influencia demasiadamente no
clima da organizacdo e na motivacdo. Em certas empresas o clima de tensdo € tdo presente

que compromete a estabilidade no emprego, corroborando em alta rotatividade e absenteismo.

“A estabilidade no emprego, ao lado da justa remuneracdo e do desenvolvimento
profissional, constitui a base de uma solida e bem edificada administragdo de recursos

humanos” (LUZ, 1995, pg. 31).

2.2. Indicadores do clima organizacional

A natureza qualitativa dos fatores envolvidas na leitura do clima organizacional requer
o desenvolvimento de indicadores que passam, dentre outras possibilidades inferéncia sobre a
realidade observada. Devido a sua instabilidade, existem alguns fatores que demonstram
como estd o clima de uma empresa, dentre os mais comumente citados pela literatura
especializada tem-se o “turnover”, absenteismo, pichacdes no banheiro, avaliacdo de

desempenho, greves, conflitos interpessoais e interdepartamentais e desperdicio de material.

2.2.1. Turnover

Quando ha uma freqiiente perda de talentos significa que algo na empresa ndo estd

satisfazendo a seus colaboradores, seja o saldrio ou o clima.

Algumas vezes, a rotatividade (turnover) pode escapar ao controle da organizagio,

quando os desligamentos efetuados por iniciativa dos funcionarios aumentam de volume.
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2.2.2. Absenteismo

A soma dos periodos em que os empregados da organizac¢do se encontram ausentes do
trabalho, seja por falta, seja por atraso, devido algum motivo interveniente. Esse indice pode
ser interpretado como auséncia de comprometimento do profissional para com a empresa e/ou

a sua insatisfacdo com objetivos da empresa.

2.2.3. Pichacoes no banheiro

Por ser um espaco reservado, geralmente, os banheiros sdo usados como suportes de
criticas e agressoes escritas aos dirigentes da empresa. Isso acontece quando existe alguma

insatisfacdo, seja com as condi¢des de trabalho ou com os chefes diretamente.

2.2.4. Avaliacao do desempenho

Quando feito formalmente pela empresa, as informacdes obtidas podem indicar que o
baixo desempenho de determinados colaboradores decorre de seu estado de animo, da apatia
com relacdio a empresa, ou até mesmo de problemas pessoais que estejam afetando o
desempenho.

E também comum a ocorréncia de comparacdes entre colegas avaliados a

demonstra¢do da insatisfacdo

2.2.5. Greves

Sao movimentos trabalhistas como meio de pressionar o empregador para atender suas

reivindicagdes de interesse geral.

Esses movimentos pode ser a suspensao tempordria, coletiva e pacifica do trabalho ou,
ainda chamada de greve branca que ocorre quando o trabalho € realizado lentamente mais
conhecido como “operagao tartaruga”.

A adesdo a greve, muitas vezes, se dd devido ao descontentamento do profissional

com relagdo a empresa.
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2.2.6. Conflitos interpessoais e interdepartamentais

A relacdo entre os departamentos € os membros da organizacdo afeta o clima. Se o

convivio entre estes nao for bom, dificilmente a empresa vai alcancar seus resultados.

Para Luz (2003, pg. 33) “A intensidade dos conflitos interpessoais e entre os diferentes

departamentos da empresa € que vai, muitas vezes, determinar um clima tenso ou agradavel”.

Em algumas empresas a concorréncia entre equipes € um fator de conflito. No filme os
“Piratas da Informatica” ¢ demonstrado um conflito entre as equipes da Aple e Macintosh

estimuladas por seu proprietario Steve Jobs.

2.2.7. Desperdicio de material

O estrago de material é uma forma do profissional se rebelar contra a empresa, pois

dessa forma estard atingindo indiretamente os dirigentes.

Embora o desperdicio de material possa também ser explicado pela falta de controle

ou ainda por deficiéncia na definicao de tarefas.

2.3. Importancia do clima organizacional

Para atingir melhores resultados os profissionais precisam estd motivados, satisfeitos
com o local de trabalho, com seus dirigentes e também com as condi¢des por meio das quais

trabalham.

Quando sua motivacdo para o trabalho torna-se maior, seu desempenho no trabalho
fica melhor, assim como algo na empresa nio estd bem e os recursos humanos encontram-se
desmotivados existe uma repercussdo na produtividade, dai a importancia de analisar o clima,
pois ele indica quais aspectos estdo bons e quais precisam ser melhorados. A importancia da
gestdo do clima reside justamente nesta influencia direta na motivacdo dos funciondrios que,

uma vez motivados, rendem muito mais a empresa.
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A organizacdo que pretende continuar atuando no mercado e sobreviver no atual
cendrio de mudanga constante precisa tratar bem seus clientes internos, influenciando-os a
realizar suas atividades com o méaximo de desempenho, pois eles sdo o reflexo da empresa

para os consumidores finais.

Saber como estd o nivel de satisfagdo dos colaboradores € muito importante, pois para
que os profissionais consigam atingir as metas que a empresa deseja, é fundamental que nao
sO eles saibam e possam fazer uma atividade, mas também que eles queiram fazé-la. E para
que esse profissional que dispde de conhecimento, habilidade e recursos materiais execute sua
atividade com dedicacdo, € necessdrio que ele esteja motivado e isso advém de suas
necessidades individuais que precisam estd se ndo totalmente, ao menos parcialmente, sendo

atendidas. Assim as empresas estao percebendo a importincia das pessoas para a organizagao.

Quando um profissional ndo se sente bem numa empresa, ele tende a falar mal dela, o
que acaba por denegrir a imagem da mesma. Essa insatisfacdo reflete um sentimento de
frustracdo ou reflexdo na prestagdo de servigcos aos clientes externos, que acabam percebendo
que algo ndo vai bem. Se um cliente nao é bem atendido, ele fala mal da empresa, logo esta s6
tem a perder. Por isso, nas ultimas décadas os dirigentes t€m procurado em dar maior aten¢do

aos anseios de seus colaboradores.

2.4. Avaliacao do clima organizacional

Conforme mencionado nos tdpicos anteriores, o clima organizacional influencia em
varios no que se refere ao individuo como recurso para obtengcdo dos resultados
organizacionais. Entdo, para que a empresa possa manter uma equipe motivada, € necessario
ficar atento aos sinais que podem surgir com o decorrer do tempo. Esses sinais funcionam

como indicadores do clima.

A empresa, no entanto, ndo podem basear-se apenas nos indicadores. Para se ter uma
idéia de como estd o ambiente de trabalho, deve-se fazer uma avaliacdo do clima. Essa
avaliacdo ajuda a organizagdo a identificar realmente como estd o nivel de satisfacdo de seus

colaboradores e quais os aspectos que devem ser melhorados.
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De acordo com Luz (2003) existem vdrias razdes para que a Administracdo de
Recursos Humanos (ARH) avalie o clima. Uma delas € o seu compromisso em propiciar um

bom clima organizacional, mantendo a mao-de-obra satisfeita.

Segundo Chiavenato (apud LUZ, 2003, pg. 23) “os objetivos da Administracdo de
Recursos Humanos sdo: [...] criar, manter, desenvolver, um contingente de recursos humanos,

com habilidade, e motivagao para realizar os objetivos da organizacao; [...]".

Outra razdo seria a oportunidade de melhorias continuas, tanto no ambiente de
trabalho quanto nos negdcios; pois os clientes internos funcionam como a razdo de existéncia
de uma empresa; devido a influencia que a motivagdo tem no desempenho dos recursos
humanos e este no desempenho organizacional; devido as mudancgas tecnolégicas econdmicas
e culturais que vem mudando o comportamento dos colaboradores e por causa das recentes

ondas de privatizagdes, fusoes..., que vem misturando culturas empresariais.

Diante do exposto acima, verifica-se que a ARH ¢é responsédvel por identificar as
possiveis falhas que comprometem o desempenho das atividades; analisar os fatores de
influéncia interna e identificar possiveis sinais que prejudicam o clima organizacional e,
conseqiientemente, a motivagao para o trabalho. Vale salientar que esta missao € da ARH, no
entanto, os chefes de setor, devido ao contato direto com os funciondrios, podem também

observar como estdao os anseios de seus subordinados.

Para Bom Sucesso (1998, pg. 52) “A pesquisa de clima permite identificar a maneira
como cada um se sente em relacdo a empresa onde trabalha. Para se tornar efetiva, tal
pesquisa deve resultar da decisdo politica por parte da alta dire¢cdo quanto aos objetivos, itens
a serem sondados, forma como serd anunciada na empresa, e acima de tudo, como serdo

gerenciados os resultados”.

A avaliagdo do clima pode ter carater individual ou grupal: quando analisada do ponto
de vista de um profissional isoladamente, tem-se clima psicolégico, no entanto, se abrange a

visdao dos membros da organizagao, € tido como clima organizacional.

A pesquisa do clima identifica tanto problemas reais no campo das relacdes de

trabalho como problemas potenciais, permitindo sua prevengdo através do aprimoramento ou
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da adocdo de determinadas politicas de pessoal. A pesquisa representa também, uma
oportunidade para que os funciondrios expressem seus pensamentos € sentimentos em relacao

a empresa (LUZ, 2003, pg. 38).

2.4.1. Como avaliar o clima organizacional

Para Luz (2003) existem vdrias maneiras de avaliar o clima de uma organizacdo, esta

pode ser feita, dentre outras, com:

e Contato direto

Essa forma de avaliacdo permite que o gestor observe como estd o nivel de satisfacao
de seus subordinados. Existem reunides entre grupos onde o clima € tdo tenso que as pessoas

pouco se olham.

e Entrevista de desligamento

Esse método de avaliacdo € muito empregado, no entanto, ele € limitado as pessoas
que estdo deixando a empresa. As informacdes obtidas nesse tipo de avaliagdo devem ser

analisadas com cautela e, se for o caso, deve ser tomado providéncias cabiveis.

“A area de recursos humanos deve agir com muita cautela, ponderando e pesquisando
esses fatos, com mais profundidade, notadamente quando se tratar de questdes entre chefia e

subordinado”. LUZ (2003, pg.36).

e Entrevistas do servico social

A entrevista com o servigo social € uma estratégia importante de avaliagdo do clima

organizacional, tendo em vista que esses profissionais costumam ter certa desenvoltura para

identificar coisas que ndo sdo ditas diretamente, e sim nas entrelinhas.
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e Programas de sugestoes

Pode ser usado como estratégia de avaliagdo do clima, quando abre espaco para
sugestdes que podem aprimorar as condi¢des de trabalho e ndo somente a melhoria da
qualidade dos produtos e servigos. “Muitas empresas adotam essa estratégia com o objetivo
de colher id¢ias, sugestdes que possam melhorar seus processos, produtos ou servicos” (LUZ,

2003, pg. 36).

e Linha direta com o presidente

E um canal direto e permanente utilizado pelo presidente ou diretor de recursos
humanos que serve para detectar propostas que venham a ajudar na melhoria do clima

empresarial.

e Pesquisa de clima organizacional

A maneira mais eficaz de saber como estd o nivel de satisfacdo dos funciondrios €
através da pesquisa do clima. E aconselhavel que seja feita anualmente ou a cada dois anos,
para que as possiveis falhas ndo tomem propor¢des maiores, podendo assim ser detectadas a

tempo de serem corrigidas.

Para avaliagdo do clima, esse método € o mais completo, pois permite que o gestor
saiba, deliberadamente, o que seus colaboradores sentem e pensam sobre a organizagdo, assim
como o nivel de satisfacdo dos mesmos diante dos métodos de trabalho que a empresa adota,
podendo ainda analisar o quio disposto eles estdo a possiveis mudangas que a organizacao

venha a programar.
2.5. Maneiras de realizar pesquisa do clima organizacional
A empresa, ao decidir fazer uma pesquisa de clima, deve escolher uma maneira que

melhor atenda as necessidades de sua organizacdo. Abaixo serdo apresentadas algumas

técnicas utilizadas na pesquisa de clima.
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2.5.1. Questionario

O questiondrio ¢ a forma mais utilizada nas pesquisas formais de clima, costuma ser

preferivel devido a diversas vantagens como:

1. Baixo custo;
2. Permite o uso de questdes abertas e fechadas;

3. Permite aplicagdo maci¢a, mesmo quando o publico-alvo esta espalhado por uma ampla
area geogréfica;
4. Pode ser aplicado a todos os funciondrios ou a uma amostra deles;
5. Nao exige espaco fisico apropriado para a obten¢do das respostas;
6. Permite o sigilo, o anonimato dos respondentes. Essa talvez seja a sua mais importante
caracteristica, ressaltando que a unica identificagdo que a empresa faz € referente ao setor em

que essas pessoas trabalham.

2.5.2. Entrevista

Na entrevista o entrevistador tem contato imediato e isto pode ser visto como
desvantajoso se implicar uma influencia no resultado, mas pode também ser visto como
vantajoso se permitir esclarecimento das duvidas pendentes sobre as questdes. Abaixo seguem
outras desvantagens:

1. Quebra do anonimato da pesquisa;

2. Tendéncia a ser um método demorado;

3. Dispendioso quanto a tempo e ao espago;

4. Tendéncia a imparcialidade dos entrevistadores;

5. Consideracdo de expressdes verbais e corporais.

2.5.3. Debate

Avaliar o clima através do debate € interessante devido a interagdo que existe entre 0s
participantes.
1. E um método mais econdmico que a entrevista;
2. Pode ser realizado com grupos de 6 a 8 pessoas;

3. Pode fomentar uma discussdo a partir da observagdo de um dos participantes;
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A desvantagem do debate, quando comparado ao questiondrio, se da justamente no
que tange a necessidade de espaco fisico para a sua realiza¢do, além da quebra do anonimato

dos participantes.

2.6 Lideranca

No estudo sobre clima organizacional, uma varidvel que merece bastante atengdo ¢é a
lideranca, pois € a partir da atuagdo dos gestores que os membros vao realizar suas atividades,
respeitarem as metas, praticar valores, logo se ha um desentendimento na relacdo gestor-

subordinado a empresa s6 tem a perder.

Segundo Kotter (1992) a palavra lideranca € usada de duas maneiras bésicas: a
primeira se relaciona ao processo de mover um grupo de pessoas em alguma dire¢do através
de meios ndo coercitivos; e a segunda para se referir as pessoas que ocupam posicdes onde se
espera lideranca. Nas empresas atuais € mais comum encontrarmos o segundo tipo, ou seja,
pessoas que estdo no poder porque alguém as colocou, logo ndo necessariamente sio lideres,

pois para ser lider precisa que alguém o reconhega como tal.

Segundo Chiavenato (2009, pg.145) “lideranga ¢ a influéncia interpessoal exercida
numa situacao e dirigida por meio do processo da comunica¢do humana para a consecugdo de
um ou mais objetivos especificos.” Para ser lider, dentre outras coisas, ¢ preciso saber se

comunicar, para convencer as pessoas a realizar os objetivos que se esperam delas.

Existem alguns atributos que s@o primordiais para o exercicio da lideranga, a saber:
paciéncia, gentileza, respeito, humildade, honestidade, compromisso, autocontrole e
compreensdo. Estas sdo apenas algumas das caracteristicas inerentes a um lider. Para
Mcgregor (1992, pg.169) “[...] entre as caracteristicas essenciais para a lideranga, encontram-
se habilidades e atitudes que podem ser adquiridas, ou bastante modificadas, através da
aprendizagem.” A lideranga ¢ um processo de aprendizagem, onde a partir de experiéncias
que vao dando certo, ou ndo, os lideres comecam a aprimorar seus conhecimentos e a ter mais
desenvoltura conseguindo com isso maturidade que é de suma importancia para o exercicio de

liderar.
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Geralmente existem conclusdes errdneas sobre a lideranca, pois ndo é um cargo que
vai informar se uma pessoa € lider e sim a autoridade que este individuo vai ter para conduzir

seu grupo direta ou indiretamente.

Segundo Mcgregor (1992, pg.267):

Antes de 1930, acreditava-se que a lideranga era uma propriedade do individuo, que
algumas pessoas, em numero limitado, eram singularmente dotadas de capacidades e
tracos psicolégicos que lhes permitiam tornarem-se lideres. Além disso, acreditava-
se que essas capacidades e caracteristicas eram herdadas e ndo adquiridas.

Existem duas possibilidades para a existéncia do lider, a primeira € que a pessoa ao
nascer e no decorrer do seu desenvolvimento j4 apresenta caracteristicas de lideranca; e a
segunda baseia-se no fato de que de acordo com as necessidades e com as experiéncias que

vao sendo vividas as pessoas vao apresentando habilidades para liderar.

2.6.1. Autoridade e poder

A autoridade € alcancada quando existe uma legitimidade do poder, ou seja, ndo é
necessdrio estd lembrando as pessoas que se € lider, pois estas j4 o sabem e aceitam essa
lideranca se deixando ser conduzidas por ela realizando as atividades que lhes sdo impostas, e
o fazem de bom grado, no entanto, se para se fazer obedecido € necessario estd lembrando seu

cargo existe algo de errado.

Para Hunter (2004, pg. 32) “O poder ¢ a capacidade de obrigar, por causa de sua
posicdo ou forga, os outros a obedecerem a sua vontade, mesmo que eles preferissem nado

fazé-lo”.

O poder esta relacionado ao cargo, portanto ao ser incorporado numa nova empresa, o
membro, mesmo que nao reconheca ja tem seus lideres predefinidos através da hierarquia, ou
seja, aquelas pessoas que ele terd que cumprir as ordens independente de concordar com as

atitudes delas.
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Para alcancar os objetivos esperados as organizagdes precisam de pessoas que
inspirem em seus colaboradores o desejo de produzir. Essa pessoa € o lider, no entanto, para
ser feito de forma eficaz € necessario aplicar um estilo de lideranca que coincida com a

realidade da empresa e com o que se espera de resultado desses colaboradores.

2.6.2. Tipos de lideranca

Para exercer a lideranca sobre os individuos geralmente sdo aplicados alguns estilos de

lideranca.

Goleman (2002) apresenta seis estilos, sendo quatro que causam reforco chamado de
ressonancia (visiondrio, conselheiro, agregador e democratico) e dois que causam conflito ou
inconsisténcia chamado de dissonancia (agressivo e despético) fazendo uma ligacdo desses

modos de liderar com a inteligéncia emocional.

Os lideres com os melhores resultados ndo praticam apenas um estilo particular. Pelo
contrario, num mesmo dia da semana aplicam muitos dos seis diferentes estilos
ficam transitando de um para o outro com fluidez e em diferentes graus, conforme a
situacdo de negécios (GOLEMAN, 2002, pg.54).

O lider visionario demonstra para o funciondario a importancia do trabalho e consegue

compreender as aspiragdes dos liderados usando isso em favor dos objetivos da empresa.

Assim Goleman (2002) afirma que os lideres visiondrios articulam o rumo a tomar
pelo grupo, mas ndo como ele fard para chegar 14 — deixando as pessoas livres para inovar,

experimentar e assumir riscos calculados;

O lider conselheiro possui uma preocupagao excessiva com o funcionario. “Ele ajuda
as pessoas a identificar os pontos fortes e fracos que lhes s@o peculiares, relacionando-os as

suas aspiragdes pessoais e profissionais” (GOLEMAN, 2002, pg. 61);

O lider agregador possui uma preocupagdo excessiva com o funciondrio,
sobressaindo-se até mesmo dos objetivos organizacionais. “Quando os lideres sdo
agregadores, dao as necessidades emocionais dos funciondrios prioridade até mesmo em

relagcdo as metas profissionais” (GOLEMAN, 2002, pg. 65);
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O estilo democratico é do tipo que sabe a direcdo a tomar, mas precisa de idéias.
“Tais lideres transmitem a sensacao de que realmente se interessam em ouvir os pensamentos

e preocupagoes dos funcionarios e estao disponiveis para escutar” (GOLEMAN, 2002, pg.69);

O lider agressivo segue elevados padroes de desempenho querendo tudo melhor e
mais rapido, tem foco nos objetivos e parece nao se importar com as pessoas que precisa para
alcancar esse alvo. “Basicamente, o dilema do lider agressivo € o seguinte: quanto mais

pressdo por resultados ele fizer, mais ansiedade provocard” (GOLEMAN, 2002, pg.73);

O lider despético: “Com o mote de “faga porque estou mandando” esses lideres
exigem obediéncia imediata as suas ordens, mas ndo se dao ao trabalho de explicar seus

motivos.” (GOLEMAN, 2002, pg. 76).

Em seu livro o autor deixa claro que independente de ser um estilo que cause
dissonancia ou ressonancia deve ser usado com moderacao, pois dependendo do modo como

sdo implantados ambos tem a possibilidade de ser visto tanto positiva como negativamente.

Mcgregor, por sua vez, propde dois estilos de lideranca a teoria X e a teoria Y.

A teoria X baseia-se no controle excessivo do funciondrio partindo dos seguintes

pressupostos:

[...] “1. O ser humano, de modo geral, tem uma aversdo essencial ao trabalho e o
evita sempre que possivel”. “2. Devido a essa caracteristica humana de aversdo ao
trabalho, a maioria das pessoas precisa ser coagida, controlada, dirigida, ameagada
de punicio para que se esforce no sentido da consecucdo dos objetivos
organizacionais”. “3. O ser humano, de modo geral, prefere ser dirigido, quer evitar
responsabilidades, tem relativamente pouca ambicdo, e quer garantia acima de tudo”
MCGREGOR (1992, pg.41- 42).

Essa afirmativa subestima sobremaneira a capacidade do homem, seus anseios e
aspiracoes. A teoria Y, por sua vez, procura fazer uma interacio entre os objetivos individuais
e os organizacionais baseando-se no pressuposto de que o homem ndo € pregui¢oso por
natureza e se ele tiver um estimulo realizard suas tarefas e evitard ao maximo as puni¢des.
“[...] Dependendo de condi¢Oes controldveis, o trabalho pode ser uma fonte de satisfacdo (e
serd voluntariamente realizado) ou uma fonte de puni¢ao (e serd evitado, se possivel)”

MCGREGOR (1992, pg.53).
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A teoria Y possibilita o crescimento e desenvolvimento humano, o que nado € possivel

na teoria X devido ao controle excessivo e a desconfianca depositada no subordinado.

Acima de tudo, as pressuposi¢des da teoria Y ressaltam o fato que os limites da
colaboracdo humana, no ambiente organizacional, ndo sdo limites da natureza
humana e sim da engenhosidade da direcdo em descobrir como fazer atuar o
potencial representado pelos seus recursos humanos (MCGREGOR, 1992, pg.53).

O ser humano precisa de estimulos para realizar os objetivos que a empresa espera,
logo cabe aos gestores saber como fardo para instigar, em seus colaboradores, esse desejo de

produzir mais e melhor.

[...] os estilos devem ser imaginados como tacos na bolsa de um golfista profissional.
No decorrer de uma partida, o jogador escolhe o que vai usar de acordo com as
exigéncias de cada tacada. As vezes, tem que parar para refletir sobre a escolha, mas
na maior parte do tempo ela é automatica (GOLEMAN, 2002, pg. 54).

Tomando por base as diversas teorias percebeu-se que ndo existe um estilo de
liderancga eficaz para todos os momentos, um bom lider é aquele que consegue alternar o
modo de liderar de acordo com a situa¢do. Muitas vezes o lider fard o papel de integrador, ou
elemento de ligacdo, ou catalisador, sendo um elemento vital pdra garantir a eficiéncia das

pessoas na organizacdo. Esse papel se justificard dadas as diversas circunstancias.

2.7. Clima organizacional e lideranca

A lideranca é uma varidvel que influencia o clima de uma empresa, sobretudo porque
para que os objetivos organizacionais sejam cumpridos os profissionais precisam saber o que
devem fazer. Por sua vez quem delega essas fungdes sdo os lideres e se estes ndo estiverem
preparados para lidar com as pessoas tenderam a causar um alto grau de insatisfagdo,
prejudicando, conseqiientemente o clima. Luz (1995, pg. 20) cita que: “Uma varidvel
extremamente importante para o clima ¢ o “Estilo de Lideranca”. Tanto assim, que merece
grande atenc¢do por parte de autores que, direta ou indiretamente, tratam do clima

organizacional”.
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Fazendo uma relac@o dos estilos de lideranca propostos por Goleman (2002) e o clima
organizacional pode-se depreender que: O estilo visiondrio tem um impacto o mais
intensamente positivo sobre o clima, pois deposita confian¢a nas pessoas, conduzindo-as
juntos a sonhos compartilhados; o conselheiro também tem uma relacdo extremamente
positiva com o clima empresarial, pois se preocupa com o funciondrio o que acaba por fazer
com que ele se sinta importante, e, portanto, motivado a trabalhar na empresa; o agregador,
por criar harmonia entre as pessoas, tem efeito positivo, assim também como o estilo
democratico que valoriza a contribui¢do de cada um. No entanto, por serem estilos que sdo
geralmente mal utilizados, o agressivo e o despético, na maioria dos casos, provocam efeito
negativo sobre o clima, posto que, as pessoas ndo gostam de ser controladas. “As pessoas

entram para a empresa, mais deixam o gerente” (GOLEMAN, 2002, pg. 83).

Relacionando as teorias X e Y com o clima gerencial e partindo do pressuposto de que
as pessoas ndo gostam de ser controladas, tem-se que: A teoria X influencia negativamente o
ambiente organizacional. “Como uma de suas pressuposi¢des basicas ¢ que as pessoas tém de
ser obrigadas a fazer o que € necessario para o sucesso da empresa, a atencdo se dirige,
naturalmente, para as técnicas de direcdo e controle” Mcgregor (1992, pg.125); enquanto que
a teoria Y influencia positivamente, pois proporciona confianca, dando oportunidade para a

criatividade do colaborador.

[...] leva a uma preocupagdo com a natureza das relagdes, com a criagio de um
ambiente que estimule o compromisso com 0s objetivos organizacionais e que
proporcione oportunidades para o exercicio maximo da iniciativa, da engenhosidade
e da autodirecdo no esforco para atingi-los (MCGREGOR, 1992, pg. 125).

Para atingir os objetivos organizacionais os membros de uma empresa precisam esta
satisfeitos com o estilo de lideranca. Porém, apesar de afetar consideravelmente as atitudes de
seus subordinados, se o profissional ndo estiver motivado para a realizacdo da tarefa, pouco
adiantard o estilo de lideranca que estiver sendo adotado. Portanto, outro grande desafio do
lider € fazer com que as pessoas percebam no seu ambiente de trabalho um clima de harmonia
e trabalhe de forma tal que os efeitos se reflitam positivamente na cultura organizacional cuja

influencia serd vista no préximo capitulo.
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3. CULTURA ORGANIZACIONAL

Temos por cultura os padrdes, as crencas, os valores que direcionam e influenciam a
forma como as pessoas agem e se relacionam dentro da sociedade. A cultura é que d4 sentido

as atividades do homem.

Podemos afirmar que a cultura organizacional € o reflexo de diversas caracteristicas da
organizacdo e podemos reconhecer esse reflexo nas formulagdes estratégicas, nas atitudes, nos

modos de resolu¢do, comportamentos e nos estilos de lideranca predominantes.

Segundo Beckhard (1972, apud CHIAVENATO, 2002) afirma que cultura
organizacional significa um modo de vida, um sistema de crencas, expectativas e valores uma

forma de interacdo e relacionamento tipicos de determinada organizacao.

Cada organizagdo € um sistema complexo € humano, com caracteristicas proprias,
com elementos culturais que influenciam nos sistemas de informagao, no processo decisorio e
nas relagdes de trabalho. Cada empresa tem como identidade sua cultura, e isso € o que a

diferencia das demais.

Essa cultura estd intimamente relacionada a alguns conceitos no comportamento
organizacional incluindo estrutura, lideran¢a, motivacdo e tomada de decisdo. A cultura afeta
e é afetada por essas e outras dreas do funcionamento organizacional e também estd ligada a

questdes sociais, histéricas e econdmicas.

Uma cultura organizacional forte e amplamente reconhecida costuma ser citada como

um motivo para o sucesso de empresas.

Os valores e as crencas predominantes na cultura organizacional configuram
cendrios que determinam em grande parte a qualidade de vida. A formalidade ou
informalidade no tratamento, a altura das divisorias, bloqueios de acesso a diretoria,
diferenca na decoragdo do andar da presidéncia constituem os primeiros sinais do
que valorizado na empresa. (BOM SUCESSO, 1998, pg.32).

Segundo Bookbinder (1984 apud HITT; MILLER; COLELLA, 2007) afirma que os
valores e normas que sdo compartilhados pela maioria dos funciondrios e dos gerentes

norteiem o comportamento.
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O processo de desenvolvimento da cultura é observado abaixo;

Valores
Compartilhados

Reforcando
Resultados

Comportament
o Individual e
Comportament
o do Grupo

FIGURA 1: Processo de desenvolvimento da cultura organizacional.
Fonte: Adaptado do Comportamento Organizacional de HITT; MILLER E COLELLA.

Assim uma organizacdo ndo é simplesmente um conjunto de individuos. Ao contrario,
as pessoas nela trabalham em equipe e nutrem sentimentos de participacdo organizacional,
logo aceitam normas e valores que influem no tipo de conduta de seus integrantes. Estas
normas podem impedi-los de aplicar o esforco maximo ou encoraji-los a assim fazé-lo. O
gestor terd de pensar em como conseguir que varias pessoas trabalhem em conjunto com
pessoas que se julgam associadas, pertencendo ao mesmo grupo compartilhando os mesmos
objetivos, com algum grau de responsabilidade mitua, cada um por todos, logo a cultura
organizacional é implicitamente difundida tornando o comportamento e atitudes de maneira

previsivel.

Podemos observar a cultura organizacional em valores arraigados na empresa e
também por algumas manifestacdes explicitas, tais como:
Normas: Padrdes em regras que devem ser seguidos pelos membros da empresa e que

definem condutas esperadas;
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Valores: “Representam a importancia que as organizagdes dao a determinadas coisas,
como, por exemplo, certos comportamentos ou posicionamento: ética: trabalho em
equipe; justica; transparéncia; inovagao etc.” (LUZ, 2003, pg. 16);

Recompensas: S3o estimulos de natureza material ou motivacional, que tem por
finalidade fazer com que o membro se sinta feliz por pertencer aquela corporagio;

Poder: Se a forma de liderar dos gestores da empresa € centralizada ou descentralizada;

Ritos/ Rituais: “Sdo certas cerimonias tipicas de uma organizacdo” (LUZ, 2003, pg. 16);
geralmente esses ritos sdo usados nas admissdes de funciondrios para haver uma
familiaridade desses com demais membros e servicos da empresa, nas promogdes,
demissdes, inauguracdes € em comemoracoes;

Mitos: Sao figuras imaginarias que geralmente sdo usadas para reforcar certas crencgas
organizacionais;

Tabus: “Geralmente focalizam questdes proibidas ou ndo bem vistas pela organizagdo”
(LUZ, 2003, pg. 17). Estd muito ligada a distin¢do do que € certo ou errado do ponto
de vista dos membros da organizacdo, como por exemplo, pode-se citar a ndo

aceitacdo de discutir com superiores hierdrquicos.

As organizagdes tém comportamentos esperados que personificam o sistema de
valores culturais, e que definem o conceito de sucesso na organiza¢do de maneira tangivel, em
decorréncia € importante falar sobre figuras encontradas na cultura organizacional que tem

como finalidade mobilizar certas a¢des e espelhar comportamentos.

Luz (2003) apresenta algumas figuras encontradas nas culturas organizacionais:

e Canones: “Canones sao preceitos eclesidsticos”. Sao regras de conduta que devem ser
seguidas, por exemplo: Declaracdo da missdo da empresa, visdo, valores,
regulamentos, pois esses nos permitem conhecer um pouco mais sobre a empresa e ter
préticas que coincidam com sua realidade.

e Herdi: “Figura passada, suficientemente herdica, que inspira a organizacdo e ¢
freqlientemente citada pelos funciondrios como um exemplo”. Geralmente enquadram-
se nessa categoria pessoas que passaram pela organizagcdo e contribuiram de forma
eficaz para o bom funcionamento da mesma, como por exemplo: O fundador da

empresa, um diretor, um gerente eficaz.
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e Valores e crencas: Sdo as justificacdes e aspiracdes ideoldgicas mais difundidas na
organizacdo “Quais sao? Como interferem ou determinam aquilo que as pessoas
sentem e o modo como agem?”’.

o [Etiqueta: Convencdes gestivas aceitas com simpatia por membros de um mesmo

grupo “O que ¢ de “bom-tom”. O que € correto ou incorreto fazer”.

Existem varias formas de se identificar alguns aspectos da cultura numa empresa,
tendo em vista que a mesma € algo intangivel, ela se materializa em algumas atitudes que vao
dando a cada organizacdo um jeito Unico e exclusivo de existéncia. “Na organizagdo a cultura
se manifesta de diferentes modos. Através do comportamento dos funciondrios: seus trajes o
corte dos cabelos, as formas como as pessoas sdo tratadas, os assuntos preferencialmente

discutidos, entre outros” (LUZ, 2003, pg. 18).

3.1.Culturas Organizacionais

O desenvolvimento histérico das organizacdes foi determinando referéncias
comportamentais que acabaram tornando modelos culturais, destes tem-se o Cla, Hierarquia,
Mercado e Adhocracia.

Segundo Hitt; Miller; Colella (2007) definem quatro tipos de culturas organizacionais;

. Cla — nessa cultura temos um valor grande que serd atribuido a flexibilidade e

a liberdade de ac¢do, seu foco serd direcionado para dentro da organizacdo onde os
lideres terdo papel de mentores e conselheiros. Acima de qualquer coisa, a
organizacdo tende a ser um lugar amigdvel para se trabalhar, logo os funcionérios
terdo grande parcela de comprometimento e lealdade. Vale ressaltar que a eficdcia é
valorizada assim como a moral e coesdao dentro da empresa.

o Hierarquia — nessa cultura o controle e a estabilidade seré forte e terd o foco para
dentro da empresa. Os lideres serdo monitores e organizadores. A organizacdo sera
um lugar formal e padronizado para se trabalhar. A eficicia serd medida pela
eficiéncia e da coordenacdo ordenada. Este modelo € expressivamente definido na
teria de Burocracia de Max Weber.

o Mercado — nessa cultura serd atribuido um forte valor ao controle e a estabilidade,
tendo seu foco para fora da organizagdo. Os lideres dessa cultura tendem a ser

impulsivos e competitivos, logo o lugar de trabalho poderd ser dificil de trabalhar,
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pois existe um foco grande nos resultados e fazer melhor que os outros colegas. A
eficdcia serd mensurada em termos de alcance dos objetivos e metas com a vitéria
sobre a concorréncia no mercado.

. Adhocracia — nessa cultura serd dado um forte valor para a flexibilidade e a
liberdade de acdo, com foco para fora da organizacdo. Os lideres serdo
empreendedores e inovadores, podendo ser visiondrios. A organizacdo tende a ser um
lugar vibrante para se trabalhar, com propensdo a assumir riscos. A eficicia é

mensurada em termos de criatividade e da lideranca em inovagdes no mercado.

Para Deal e Kennedy (1982):

[...] podem existir varia¢des intracompanhia, com base em diferencas funcionais (tais
como diferencas culturais entre vendas, pesquisa e desenvolvimento, e operagdes) e
geograficas (regionais e internacionais), a posi¢do basica que advogam ¢ que “os
padrdes genéricos culturais evoluem para atender as demanda do local de trabalho”.

As organizagdes precisam de todos os quatro modelos, uma vez que a moral, a
inovagcdo, o sucesso em relacdo aos concorrentes de mercado e a eficiéncia sdo

importantes para o desempenho e para sobrevivéncia em longo prazo.

Assim as organizacdes podem enfatizar um determinado tipo de cultura detrimento do

outro e dependendo das circunstancias.

3.2. Culturas Organizacionais Subjetiva e Objetiva

Buono e Bowditch (1997, pg. 183) apresentam o seguinte conceito para cultura

organizacional subjetiva:

A cultura subjetiva se refere aos padrdes compartilhados de crengas, valores,
suposi¢des e expectativas de seus integrantes, e a maneira caracteristica do grupo de
perceber o ambiente da organizacdo e seus valores, normas e papeis como eles
existem exteriormente ao individuo.

A cultura subjetiva se refere aos mitos e historias sobre a organizagdo, os estilos e
orientagdes de lideranca, assim, a maneira do comportamento, a forma de resolucdes de

problemas serd influenciada pelos valores defendidos pela organizagdo.
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A cultura objetiva se refere as instalagdes fisicas, o local onde fica o escritério, layout
da empresa e até mesmo a frota de carros que serd colocada a disposi¢do dos executivos ird

refletir a cultura da organizacdo.

Embora ambos os aspectos da cultura sejam importantes para uma compreensao plena
da organizacdo, a cultura subjetiva nos mostra um embasamento melhor para caracterizar e

interpretar as semelhancas e diferencas entre pessoas e organizagao.

3.3. Subculturas Organizacionais

E relevante notar que poderd haver diversas culturas dentro da mesma organizacao,
contudo haverd uma cultura dominante, ou seja, os valores, as normas centrais compartilhados
pela maioria dos membros da organizacdo. As subculturas aparecem quando hé valores

compartilhados por um grupo e nio pela organizacao como um todo.

Segundo Riley (1983 apud HITT; MILLER; COLELLA, 2007) em organizacdes de
grande porte e diversificadas, alguns pesquisadores defendem a visdo da cultura
organizacional como um sistema de subculturas integradas, e ndo como um conjunto

unificado de valores.

Teremos uma ou mais subculturas dentro da mesma organizacdo que podem estar
divididas em subculturas de realce quando um grupo adere aos valores centrais da cultura
dominante serd mais fervoroso do que no restante da organizagdo, ou subculturas ortogonais,
onde os membros aceitam os valores principais da cultura dominante € mais um conjunto de
valores nao-conflitantes exclusivo deles. Isso pode acontecer em empresas estruturadas
funcionalmente onde os membros de diversos departamentos tenham visdes diferentes sobre a

vida da organizacao.

Ainda podemos destacar os grupos que apesar de trabalhar na empresa rejeitem
frontalmente aquilo que a organizacdo representa ou tenta conseguir, podemos chamar de
contraculturas. Eles se dedicam em trés formas de dissidéncia, oposicao direta aos valores
dominantes, oposi¢do a estrutura do poder da cultura dominante e as interagdes e intercambios

padronizados que estdo enraizados nos valores da cultura dominante.
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As contraculturas podem surgir quando os membros ou grupos vivem sob condi¢des
que ndo estejam proporcionando satisfacdo que esperam ou estejam habituados. Podemos
considerar que as contraculturas sio pedidos de socorro em periodos de tensdo. E importante
enfatizar que as contraculturas podem influenciar os membros dependendo da situacdo podem

trabalhar contra o sucesso da empresa ou, até tird-la do fracasso.

Martin (1983 apud HITT; MILLER; COLELLA, 2007 pg.401) apresenta uma visdao

positiva para a contracultura:

Embora uma contracultura frequentemente crie problema, ela pode também produzir
resultados positivos. Por exemplo, uma contracultura pode induzir uma revolugio,
forcando mudancas em uma cultura acomodada e ultrapassada. Pode também
incentivar o desenvolvimento de idéias novas e criativas, ndo permitidas pelas
normas existentes da cultura organizacional.

3.4. Mudanca Cultural na Organizacao

A cultura € uma parte integrante do processo de aprendizado e experiéncia do grupo,
com isso € normal ocorrem mudancas a medida que as pessoas enfrentam diversas situacoes,
sejam problemas, mudancas no ambiente externos ou ate pelos esfor¢os internos de

integracgao.

Essa mudanga se torna um processo incremental e evolutivo no qual ird consumir

tempo e dinheiro, além de ser uma experiéncia emocionalmente extenuante.

Temos dois modos bdsicos para se efetuar uma mudanca organizacional, primeiro
fazendo os membros da organizagdo “comprar a idéia” de que novos valores e crencas devem
ser implantados. E segundo, recrutando e socializando novas pessoas para dentro da
organizacdo, apresentando e dando énfase aos novos valores e crencas, consequentemente

removendo quando necessdrio os membros antigos.

Conforme figura nos mostra cinco pontos-chaves de intervengdo e processos que

podem ser utilizados para criar essa mudanca.
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Contratacao e socializacdo |— Cultura B — Remocdo dos membros
dos membros que se dissidentes da cultura
“encaixem” na cultura
Comunicagdes Comportamento

culturais

Justificativa dos
comportamentos

Os gerentes que quiserem gerar mudancas devem intervir nesses pontos:

FIGURA 02: Processo de intervencao para mudanca de cultura organizacional.

Fonte: Adaptado do Comportamento Organizacional de HITT; MILLER E COLELLA.

. Comportamento: antes de se comecar a verdadeira mudanca no
comportamento se deve fazer uma avaliagdo e entdo estabelecer novas formas de
comportamento, deve entdo alterar alguns comportamentos correlatos, assim algumas
crengas e valores comegardo a se modificar. Embora algumas mudancas acontecam, o
gestor logo observard que existem certos valores que se reforcam e sdo dificeis de ser
modificados, assim serd impossivel mudar certo valor isoladamente dos demais
valores. Por outro lado o gestor pode moldar resultados que deseje obter,
estabelecendo novas expectativas e padroes de desempenho, recompensando
comportamentos apropriados e reforcando-os. Ele podera criar canais pelos os quais
as pessoas possam atingir suas metas e objetivos. A mudanca no comportamento € um
passo inicial para que a verdadeira mudancga cultural ocorra, é relevante ressaltar que
em longo prazo as crengas, valores e atitudes dos membros da organizacdo reforcem o
novo comportamento desejado.

o Justificativas dos Comportamentos: os gestores terdo que justificar essas
mudancas de comportamento, podendo como parte desse processo fazer explicacdes,
comunicando as novas crencas e valores organizacionais para que as pessoas possam
adotd-las. E ideal nessa parte do processo fazer com que os membros da organizagio
“comprarem a idéia”, de maneira a mostrar o valor inerente da mudanga.

. Comunicacoes Culturais: existem duas formas dos gestores comunicarem as
novas mudancas culturais, podem ser através de mensagens explicitas como

memorando, proclamagdes, reunides com discursos e outras formas diretas de
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comunicacdo ou através de mensagens implicitas como rituais, cerimdnias, historias,
logotipos, decoracdo e outros atos simbdlicos que agem como dispositivos
importantes na mudanga cultural da organiza¢do. Outra preocupacdo ao se tratar da
aceitacdo das comunicagdes culturais por parte dos funciondrios € a credibilidade,
tanta da mensagem como do emissor, porém sempre se pode incorrer na possibilidade
de que os gerentes dizem uma coisa e fazem o oposto. E relevante ressaltar que
comunicacdes continuas e consistentes sdo necessarias para a mudanca cultural e que
promessas, imagens e mensagens sejam sustentadas pelos atos. Assim os membros da
organizacdo teriam aceitacdo as novas mudangas € ndo estejam somente
racionalizando seu comportamento por medo de perder seu emprego.

Contratacdo e Socializacio de membros que se “encaixem” na cultura:
uma parte importante nesse processo de mudanca cultural é a forma como os recém-
chegados se ajustam e sdo integrados a nova cultura. Embora seja dificil um ajuste
perfeito entre pessoal e cultura é importante assegurar que nio haja diferencas
inconcilidveis entre a pessoa sendo contratada e a cultura desejada, logo ter cuidado e
atencao nos processos de selecdo e socializacao.

Remocao dos membros dissidentes da cultura: finalmente, aqueles que sdo
resistentes a mudanca cultural e aos objetivos a serem alcancados pela empresa podem
ser removidos. Estes membros resistentes podem ser convidados a pedir demissao,

sumariamente demitidos ou ainda voluntariamente pecam demissao.

3.5. Socializacao cultural

A cultura organizacional € ensinada aos recém-contratados logo que sdo inseridos

dentro da empresa € feita pela comunicagdo sobre os valores da organizacao.

Segundo Able (2001, apud HITT; MILLER; COLELLA, 2007) a socializacdo pode

assumir diversas formas. Com base no trabalho extraordindrio realizado por JohnVan Maanen

e Eduard Schein, notdveis estudiosos da cultura, pesquisadores se concentram em trés

conjuntos de questdes: contexto, conteido e dindmica social.

Contexto; a maneira de como os recém-contratados serd exposto aos valores

esséncias, sendo abordado de forma coletiva ou individual, ou ainda formal e
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informal. Num processo coletivo todos os recém-chegados passam pelos mesmos
eventos de socializacdo; Ex. videos, boas-vindas por parte das liderancas, exercicios,
recepgdes e etc. Numa abordagem individual as experiéncias sdo exclusivas. Numa
abordagem formal eles aprenderam sobre a organizacdo afastada das tarefas que
desempenharam; Ex. treinamentos no local de trabalho. Porem numa abordagem

informal os recém-chegados sdo colocados imediatamente em suas fungdes.

Segundo Hitt; Miller; Colella (2007 pg. 399) defendem que;

Para maximizar a absor¢do dos valores da organizacdo, uma abordagem coletiva e
formal pode ser a melhor. Esta abordagem garante que os recém-contratados sejam
expostos a um conjunto padronizado de tdticas, de uma maneira concentrada distante
das pressdes do novo emprego.

e Contetddo; é o conhecimento prévio que os recém-contratados possuem ou nao, da
organizacao e das tarefas que serdo desenvolvidas por eles.

¢ Dinamica social; refere-se ao fato dos recém-contratados passarem ou nao processos
seriais ou disjuntivos e serem submetidos a uma abordagem de investidura. No
processo serial eles passam pela experiéncia de ver membros da organiza¢cdo como
modelos a serem seguidos. No processo disjuntivo ndo ird estabelecer formalmente
esse contato, forcando-os a estabelecerem um senso proprio da situagdo. Na
abordagem, de investidura os recém-contratados recebem apoio social positivo desde
o inicio, em vez de informacdes negativas por meio de processo nebuloso. As
combinagdes entre técnicas seriais e técnicas de investidura produzem melhores

experiéncias de socializacdo.

Nem todas as culturas sdo positivas, assim as empresas devem produzir auditorias

culturais para monitorar suas culturas.

3.6. Auditorias culturais
A auditoria cultural € uma ferramenta para se avaliar e compreender a cultura de uma

organizagdo, e que deve ser conduzida periodicamente.
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Segundo Wilkins (1983, apud HITT; MILLER; COLELLA, 2007) enfatiza que os
administradores e gestores devem compreender e monitorar a cultura presente de sua

organizacdo, para desenvolvé-la e administrd-la com eficécia.

Uma auditoria é um processo complexo e as vezes demorado, que s6 deve ser
conduzido depois de planejamento e preparacdo criteriosos. Os resultados de uma
auditoria podem indicar uma cultura que ndo esteja bem desenvolvida, ou pode
descortinar a presenga de subculturas. Uma cultura subdesenvolvida representa um
problema menor do que uma cultura que seja disfuncional, plenamente desenvolvida
e que se auto-reforce, uma vez que a cultura menos desenvolvida pode ser mais
facilmente influenciada e seu caminho pode ser alterado, se necessario. (HITT;
MILLER; COLELLA, 2007 pg.400).

Estas manifestagdes de controle podem ser direcionadas a partir da gestdo de recursos
humanos porem, muitas vezes os proprios componentes dos grupos estabelecem mutuo

controle notadamente nas estruturas informais.

Os aspectos culturais como visto possuem direta relacdo e as formas de lideranca

desenvolvidas no clima organizacional.

As manifestacdes culturais sdo, portanto a consolidacdo de comportamentos
referenciais com um cardter mais permanente do que, ao longo de um processo, resultou da
interacdo de individuos sujeitos as diferentes formas de lideranca e seus resultados sobre o

clima organizacional.
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4. MOTIVACAO

Para Kast (1970, apud CHIAVENATO 2002) o motivo € tudo aquilo que impulsiona a
pessoa a agir ou fazer algo de determinada forma ou, que leve a um comportamento

especifico.

Os primeiros estudos sobre motiva¢do tiveram inicio com o psicélogo de origem
australiana George Elton Mayo, quando este comegou a lecionar na Universidade de Harvard,
nos Estados Unidos. Sua Contribuicao para o Movimento das Relagdes Humanas teve grande
influéncia tanto na literatura como na préatica de relagdes humanas na empresa. Entre 1924 e
1931, foi conduzida uma pesquisa sobre motivagdo no trabalho, com a dire¢do de Elton Mayo
e sua equipe, ficando conhecida como os “experimentos de Hawthorne”, cidade proxima a
Chicago, onde funcionava uma féabrica de equipamentos telefénicos, denominada Western
Electric Co, que teve por objetivo identificar os fatores que podem afetar a produtividade no
trabalho. Mayo fez estudos sobre a influéncia da luminosidade, do trabalho em grupo, da
qualidade do ambiente e descreveu-as afirmando que o cuidado com os aspectos sociais era

favoravel aos empresérios.

A escola das Relacdes Humanas baseava-se nos principios de que o empregado nao
pode ser visto como algo mecénico; € produto de valores sociais e bioldgicos; e tem suas

necessidades sociais, independente da individualidade.

O resultado da pesquisa identificou os grupos informais e também mostrou que o
profissional se sente motivado quando pode usufruir do sistema de comunicac¢do formal e
informal, ou seja, tem liberdade para falar tanto com os superiores quanto com as pessoas do
mesmo nivel hierdrquico; faz parte do processo de producdo e pode discutir métodos de

trabalho com sua chefia.

A motivacao nas organizacdes € a for¢a que impulsiona o funciondrio, € o conjunto de
fatores psicoldgicos que determinam o quao disposto o individuo vai estd para produzir o que
a empresa almeja. A motivagdo pode decorrer tanto de fatores internos como de fatores
externos ao individuo e funciona como uma forg¢a interior que se modifica a cada momento

durante toda a vida e que direciona e intensifica os objetivos de um individuo.
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Assim nenhuma organizacdo pode funcionar sem um certo nivel de comprometimento
e esforcos por parte de seus membros. Logo os administradores e estudiosos e principalmente
os psicdlogos da administragcdo desenvolveram algumas teorias sobre a motivacdo e
perceberam que no homem contemporaneo a motivacdo decorre de fatores individuais, mas

que fatores ambientais podem ajuda-lo a se manter motivado.

Veremos que o processo € complexo e particular. Particular para individuos e
situacdes, dessa forma ndo se pode garantir que qualquer formula geral funcione, mas a
compreensdo do processo aliado ao conhecimento sobre a cultura e o clima organizacional

ajudara a explicar alguns dos problemas e dificuldades de pessoas que trabalham.

Dessa forma, quando € dito que a motivagdo € algo interior, ou seja, que estd dentro de
cada pessoa de forma particular, de certa forma estd se querendo afirmar que ninguém ¢é
motivado pelo meio externo e que esta € uma caracteristica inerente a cada um. Porém, pode-
se verificar que o interior das pessoas € constantemente influenciado por fatores externos que
tendem a modificar o nivel de satisfacdo tanto positivos como negativamente, no ambiente
organizacional, por exemplo, o profissional precisa do feedback para saber como estd seu
desempenho, podendo analisar que aspectos podem ser melhorados e saber a importancia do
seu trabalho, pois quanto mais importante ele se sentir melhores resultados apresentard a

empresa.

4.1. Primeiras teorias da motivacao

As teorias motivacionais se subdividem em teorias de conteudo e teorias de processo,
onde as primeiras referem-se a “o que” motiva o comportamento humano e a segunda refere-

se em “como” o comportamento humano ¢ motivado.

4.1.1. Teorias de conteudo

Nessa teoria o pressuposto bdsico é que um trabalhador satisfeito é um trabalhador que
tem suas necessidades atendidas. Essas teorias estudam a motivagdo através das necessidades
dos seres humanos. Dentro dessas teorias temos alguns tedricos importantes que serdo

abordados, dentre eles: Maslow, Clayton Alderfer, McClelland, Herzberg.
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A - Teoria das necessidades - Maslow

As teorias mais conhecidas sobre motivagdo relacionam-se com as necessidades
humanas. “As chamadas teorias das necessidades partem do principio de que os motivos do
comportamento humano residem no proprio individuo: sua motivacdo para agir e se

comportar deriva de for¢as que existam dentro dele” (CHIAVENATO, 2002, pg.83).
Na teoria de Maslow (1943, apud CHIAVENATO, 2002) € retratada a hierarquia das
necessidades, apresentada através de uma piramide, tendo como divisdo as necessidades

primdrias e secunddrias.

e Hierarquia das necessidades e Maslow

/ EZTIMA \

/ SOCIALS \
/ SEGURANCA \

/ FISIOLOGICAS \

Figura 3: Hierarquia das Necessidades de Maslow

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2002.

As necessidades primdrias sdo: as necessidades fisioldgicas e de segurancga, enquanto
que as secunddrias sdo as que ficam mais acima, a saber: seguranca, sociais, de estima e de
auto-realizacdo. As necessidades fisioldgicas ou bdsicas sdo inatas, ou seja, o individuo ja
nasce com elas, a exemplo podem ser citadas a fome, a sede e o sono. Essas necessidades se
sobressaem as demais, porque enquanto nao for encontrada sua satisfacdo elas tendem a
dominar a direcio do comportamento da pessoa. As necessidades de seguranga estdao no
segundo nivel e retratam a importancia da protecdo do individuo quanto ao medo, perigo,
inseguranca, enfim situacdes de ameacga. No terceiro nivel se encontra a necessidade social

que como 0 nome ja menciona tem a haver com as relagdes com as outras pessoas, a aceitacao
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num determinado grupo, a relagdo com amigos. “A frustracdo dessas necessidades conduz
geralmente a falta de adaptacdo social e a solidio” (CHIAVENATO, 2002, pg.84). No quarto
nivel estdo as necessidades de estima que condigam com a importincia do individuo ser
aprovado socialmente, reconhecido, prestigiado e ter status. Quando satisfeita, essa
necessidade gera valor, autoconfianca e poder, porém quando frustrada pode causar
sentimentos de inferioridade levando ao desanimo. Por dltimo, no topo da piramide, tem-se a
necessidade de auto-realizacdo que estd relacionado com o desejo das pessoas de tentar
aprimorar seu proprio potencial se desenvolvendo como ser humano e alcangando sucesso

profissional.

A partir das necessidades acima apresentadas pode-se depreender que enquanto as trés
primeiras tém sua satisfagcdo com recompensas externas ao individuo, a ultima € realizada por
recompensas que as pessoas ddo a si propria. Levando-se em consideragdo a piramide das
necessidades verifica-se que quanto mais baixa a necessidade, mais rdpido € o ciclo
motivacional e a privacio dela faz com que as energias do individuo se desviem para a luta
pela sua satisfacdo e para surgir as necessidades superiores as inferiores devem estd, se ndo

totalmente, a0 menos parcialmente sendo atendidas.

B - Teoria de ERG — Clayton Alderfer
A teoria de ERG foi desenvolvida por Clayton Alderfer, é semelhante a teoria da
hierarquia das necessidades de Maslow pelo fato de que propde categorias de necessidades.

Mas diverge da Teoria de Maslow em alguns pontos basicos.

Maslow via as pessoas subindo progressivamente dentro da hierarquia das
necessidades. J4 Alderfer percebia que as pessoas subiam e desciam dentro da hierarquia das

necessidades.

Essa teoria sustenta que as pessoas sdao motivadas por trés tipos de necessidades
hierarquicamente dispostas: necessidades de existéncia, necessidades de relacionamento e

necessidades de crescimento.

De modo geral, as pessoas precisam satisfazer as necessidades dos niveis mais baixos

antes de se sentirem motivadas pelas necessidades de nivel mais elevado. Essa teoria adota o
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principio de frustracdo—regressdo, ou seja, uma necessidade inferior pode ser ativada quando
uma necessidade mais elevada ndo pode ser satisfeita e também salienta que mais de uma

necessidade pode ser focalizada de uma tnica vez.

C - Teoria das Necessidades Socialmente Adquiridas - McClelland

Nessa teoria David McClelland identifica trés necessidades bdsicas que as pessoas
desenvolvem: necessidades por realizac¢do, poder e afiliagdo. Num dado momento cada um de
no6s serd influenciado por realizac@o, poder ou afiliacdo, e a forca com que cada necessidade

especifica variard de acordo com a situacao.

McClelland afirma que cada um, provavelmente terd desenvolvido uma tendéncia
dominante para uma dessas necessidades, baseado nas suas experiéncias sociais e de vida.
Logo alguns individuos serdo mais motivados pela necessidade de afiliacdo (necessidades
sociais), enquanto outros serdo movidos pela necessidade de atingir diversas metas ou

conquistar certo grau de poder ou influencia sobre outras pessoas.

Uma caracteristica particular dessa teoria € que McClelland afirma que essas
necessidades podem ser aprendidas uma vez que sdo influenciadas pelas origens culturais e

podem ser adquiridas por meio de treinamento.

Essas trés necessidades sdo vistas como independentes, o que significa que um
individuo pode ter alta pontuacdo ou baixa pontuacdo em qualquer uma ou em todas as trés

necessidades.

Embora todas as trés necessidades sejam importantes, a necessidade de realizacdo tem

recebido maior atencdo, em virtude de seus efeitos na organizacgao.

D - A Teoria dos dois fatores - Herzberg

Herzberg afirma baseado em suas pesquisas, que em qualquer situacdo de trabalho

pode-se fazer distingdo entre fatores que nao satisfazem e os que satisfazem. Pode ser citada

também como teoria bifatorial.
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Essa teoria se assemelha com outras teorias das necessidades, mas concentra-se nas
recompensas e resultados do desempenho do que em satisfazer as necessidades dos

individuos.

Assim fundamenta a motivacdo das pessoas em dois fatores o que denominou de
fatores higiénicos e motivacionais:

o Fatores Higiénicos: Sdao os fatores ligados ao contexto do cargo, geralmente
utilizados pelas organizacdes para obter a motivacdo dos empregados, como: as
condi¢des de trabalho e conforto, politicas da organizagdo, relagdes com o supervisor,
competéncia técnica do supervisor, saldrios, seguranga no cargo, relacdes com
colegas. Sdo fatores que embora ndo produzam motivacdo, t€ém em sua inexisténcia ou
faltam, razdes para a falta de motivacao.

e Fatores motivacionais: sdo os fatores relacionados ao contetido do cargo, também
chamados de fatores satisfacientes, tendem a causar satisfacdo se atendidas as
expectativas e insatisfagdo em caso contrario. Como exemplo, pode-se citar: delegacdo
de responsabilidade, liberdade de decidir como executar o trabalho, promocao, uso
pleno das habilidades pessoais, estabelecimento de objetivos. Afeta a motivacdo da
pessoa e consequentemente a produtividade, caracterizando uma forca que € intuida de
dentro do ser. Sdo fatores que induzem no ser a vontade de agir, o motivo que gera a
acdo. Herzberg (1966, apud CHIAVENATO, 2002) afirma ainda que: “o oposto de
satisfacdo profissional ndo seria a insatisfagdo, mas sim nenhuma satisfacio
profissional; e, da mesma maneira, o oposto de insatisfacdo profissional seria

nenhuma insatisfagdo profissional e ndo a satisfacdo”.

Fatores que previnem a insatisfacao Fatores que geram a satisfacdo
(Higiénicos) (Motivadores)
Salério Realizacao
Condigdes de trabalhado Reconhecimento
Relagdo com pares, com supervisor € com Responsabilidade
subordinados
Segurancga Progresso
Politica e Administracdo da Companhia Desenvolvimento

Figura 4-Fatores que previnem a insatisfacao e os que geram a satisfacio segundo Herzberg.
Fonte: Adaptado de Stoner e Freeman , 1935.
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4.1.2. Teorias de processo

Enquanto as teorias de contetido se preocupam com as necessidades, as teorias de
processo procuram verificar como o comportamento humano € ativado, dirigido e mantido.

O pressuposto destas teorias baseia-se no principio do refor¢co. Os individuos
trabalharam mais se receberem recompensa ou encorajamento especifico pelo bom
desempenho. Embora baseados nos principios geral do reforco, a maioria dos estudos nesta
drea concentrou-se em pagamento ou dinheiro como fator motivador. Dentre vdrios tedricos

destacam-se; Vroom, Stacy Adams e Skinner.

A - Teoria da expectacdo — Vroom

A teoria da expectacdo foi desenvolvida em 1964 por Victor Vroom e € baseada em
uma visdo econdmica do individuo, vendo as pessoas como seres individuais com vontades e
desejos diferentes relativos ao trabalho, fazendo com que tomem decisdes selecionando o que

lhe mais cabe no momento.

Vroom define alguns pressupostos sobre o comportamento dos individuos nas
organizacoes;
e  Comportamento é motivado por uma combinac¢ao de fatores do individuo e ambiente;
e  Os individuos tomam decisdes sobre seu comportamento na organizagao;

e  Osindividuos t€m necessidades e desejos diferentes;

Os principais componentes dessa teoria sdo;

Valéncia: que é a forca do desejo de um individuo para um resultado particular, ou o
valor subjetivo relacionado a um incentivo ou recompensa;

Expectativa: o conjunto de esfor¢os para o primeiro nivel de resultados, em outras
palavras, os funciondrios acreditam que seus esforcos irdo levéd-los aos resultados
desejados;

Instrumentalidade: € a relacdo entre o desempenho e a recompensa. Caso seus esfor¢os
forem devidamente recompensados teremos uma relagdo positiva, caso contrario serda

negativa.
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Dentro dessa visao tedrica, os individuos fazem suas escolhas baseadas em seus ideais
de recompensa obtidos. As recompensas devem estar inseridas em um periodo de tempo
médio para que haja uma relacdo de desempenho-recompensa e que estes percebam como

justa.

B - Teoria da equidade - Stacy Adams

Nessa teoria foram feitos estudos pelo tedrico Stacy Adams, ele fundamentou sua
pesquisa nos trabalhadores que buscam justica quanto as recompensas recebidas

comparando-as com dos seus colegas de trabalho.

A teoria da equidade ird estabelecer a relacdo entre a contribui¢do que o empregado da
em seu trabalho e as recompensas que recebe, comparada com as recompensas que 0S

outros empregados recebem em troca dos seus esfor¢os.

Essa teoria focaliza a relag@o dos resultados para os esfor¢os empreendidos em relacdo
a razdo percebida pelos demais, assim existindo equidade, mas quando essa relacao resulta

em sentimento de desigualdade ocorre a inequidade.

A inequidade pode ser negativa, quando o trabalhador recebe menos que os outros ou

pode ser positiva quando recebe mais que os outros.

A equidade e inequidade sdo subjetivas, assim o que pode parecer justo para o
superior, pode nio parecer justo para o empregado. Por isso a importancia recai sobre o

que o ambiente percebe como justo e sobre o que o gerente acredita ser justo.

C - Teoria do reforco — Skinner

A 1déia principal dessa teoria é de que o refor¢o condiciona o comportamento sendo

que este € determinado por experi€éncias negativas ou positivas, devendo o gerente

estimular comportamentos desejaveis e desencorajar comportamentos nao agradaveis.
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O reforco positivo se da de varias formas tais como: premiacdes, promogdes € até um
simples elogio a um trabalho bem feito. Esse tipo de refor¢o € visto como estimulos a

motivacao, pois incentivam o alto desempenho nas organizacoes.

O reforco negativo condiciona o empregado a ndo se comportar de acordo com a

cultura da organizacio, atuando através de repressdes chegando até demissoes.

4.2. Motivacao e Clima organizacional

Pelo visto até aqui se identifica que existe uma forte relacdo entre clima
organizacional e motivacgdo, posto que: “O clima organizacional estd intimamente relacionado
com o grau de motivacdo de seus participantes” (CHIAVENATO, 2002, pg.94). Quando a
motivacdo entre os membros estd em alta, o clima tende a ser agraddvel com relacdes de
satisfacdo, cooperagdo, colaboracdo, predominando situacOes de alegria. Com um clima
favoravel os profissionais trabalham com mais entusiasmo e apresentam maiores resultados,
com isso o lucro da empresa tende a aumentar. No entanto, quando hd baixa motivagao é
comum um sentimento de descontentamento, insatisfacdo, as pessoas ficam irritadas
facilmente, enfim o clima fica desagradédvel. Os resultados desse descontentamento sdo baixos

rendimentos, queda na produtividade e logo, prejuizo para a empresa.

“No fundo, o clima organizacional influencia o estado motivacional das pessoas e é
por ele influenciado: € como se houvesse uma retroacio reciproca entre o estado motivacional

das pessoas e o clima organizacional” (CHIAVENATO, 2002, pg.123).

Se um profissional estd desmotivado ele tende a sentir e deixar o clima tenso e passa
esse descontentamento para seus clientes. O resultado da baixa satisfacdo pode ser a perda de
talentos e de clientes, com alteracdes no comportamento, os efeitos percebidos estardo na

produtividade da organizagdo visto que:

O comportamento das pessoas em uma organizacdo depende de fatores internos
(decorrentes de suas caracteristicas de personalidade, como capacidade de
aprendizagem, de motivacdo, de percepcdo do ambiente interno e externo, de
atitudes, de emocdes, de valores etc.) e externos (decorrentes das caracteristicas
organizacionais, como sistemas de recompensas e punicdes, de fatores sociais, de
politicas, de coesdo grupal existente etc.) (CHIAVENATO, 1985, pg.43).
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4.3. Motivacio e Lideranca

Segundo Hitt; Miller; Colella (2007, pg. 229);

Motivagdo para a lideranca refere-se ao desejo de conduzir, influenciar outras
pessoas, assumir responsabilidades e conquistar poder. Assim os lideres eficazes tém
motivagdo para o poder socializado, por meio do qual eles utilizam o poder para
alcancar objetivos que seja em prol dos melhores interesses da organizacio ou dos
melhores interesses de seus seguidores.

Para atingir os objetivos organizacionais os membros de uma empresa precisam estd
satisfeitos com o estilo de lideranca. Porém, apesar de afetar consideravelmente as atitudes de
seus subordinados, se o profissional ndo estiver motivado para a realizacdo da tarefa, pouco
adiantard o estilo de lideranca que estiver sendo adotado. Portanto, outro grande desafio do

lider é fazer com que as pessoas trabalhem motivadas.

O lider deverd pensar com mais profundidade a forma como controla as pessoas,
organiza as pessoas, recompensa as pessoas € o que € pedido as pessoas dentro da
organizacdo, afim de que reconheca em seus funciondrios que agentes podem influencid-los a
ficarem motivados e trabalhar com mais efici€éncia dentro da organizacao.

4.4. Motivacao e a Cultura Organizacional

Motivar pessoas a atingir elevados padrdes de desempenho organizacional é hoje uma
questdo de sobrevivéncia das organizacdes em um mundo de negdcios altamente mutdvel e
competitivo. A competitividade externa depende basicamente da cooperacdo e colaboracao
internas. O ser humano é uma espécie que estd sempre procurando se renovar, buscando algo
que lhe cause satisfagdo e uma vez o encontrando ndo se conforma e parte em busca de novas
experiéncias. As empresas, por sua vez, ndo podem tratar as pessoas COmo Meros recursos
para o alcance de objetivos gerencias, ao contrdrio, precisam estd atentos aos anseios, as
perspectivas e principalmente fornecer condi¢cdes que propiciem um clima favordvel ao
desempenho das atividades tendo um bom sistema de recompensas, praticando o elogio e

reconhecendo os progressos.

Um dos determinantes bdsicos da motivacdo de administradores e subordinados é o
contexto organizacional do comportamento. Como sugerem as teorias da motivacdo, a
interacdo que ocorre entre pessoas € organizagdes se baseia num senso permanente de

reciprocidade e influencia mutua. Assim, as maneiras como as organizacgdes tratam seus
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membros, os tipos de estrutura de poder e autoridade utilizada, e as espécies de normas e
valores que atuam simultaneamente afetam os motivos e os comportamentos dos funcionérios.
Da mesma forma, ja foi argumentado que se as pessoas terdo vontade de trabalhar de maneira
eficaz, se terdo entusiasmo em relacdo as metas da organizacdo e se obterdo satisfacdo do

proprio trabalho.

Para proporcionar resultados, o talento humano precisa estar envolvido em um
ambiente de trabalho baseado em um desenho organizacional favordvel e em uma cultura

organizacional participativa e democrética.
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5. METODOLOGIA DA PESQUISA

Segundo Marconi e Lakatos (2009, pg. 43) “Pesquisa pode ser considerada como um
procedimento formal com método de pensamento reflexivo que requer um tratamento
cientifico e se constitui no caminho para se conhecer a realidade ou para descobrir verdades
parciais”. GIL (1996, 19) define pesquisa “como procedimento racional e sistematico que tem

como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao propostos”.

Este trabalho foi desenvolvido através de uma pesquisa com profissionais de uma
empresa de telecomunicagdes. Apresenta como objetivo primordial conhecer os impactos
existentes da globalizacdo na cultura organizacional, no clima organizacional e a sua

influencia na motivacdo dos funcionarios da empresa.

5.1. Classificacao da Pesquisa

Quanto aos meios para a sua realizacdo, Vergara (2007) discorre que a pesquisa pode
ser: de campo, laboratério, documental, bibliografica, experimental, ex-post facto,

participante, pesquisa-acao e estudo de caso.

Segundo Vergara (2007), pesquisa de campo ¢: “Investigagdo empirica realizada no
local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispdes de elementos para explica-lo. Pode
incluir entrevistas, aplicacdo de questionarios, testes e observacdo participante ou nao”.
Enquanto que pesquisa bibliografica ¢ “desenvolvida com base em material ja elaborado,

constituido principalmente de livros e artigos cientificos” (GIL, 2009, pg. 44).

Quanto ao objetivo da pesquisa, ou seja, o que o pesquisador pretende atingir com o
fendmeno em estudo, Vergara (2007) cita que a pesquisa quanto aos fins pode ser classificada

como: exploratdria, descritiva, explicativa, metodoldgica, aplicada e intervencionista.

Segundo Gil (2009) a pesquisa exploratéria tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a tornid-lo mais explicito ou a construir hipéteses,
propiciando o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuicdes. A pesquisa descritiva,

por sua vez, possui como objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada populacao
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ou fendmeno, acrescenta ainda que algumas dessas pesquisas vao além da identificacdo da
existéncia de relagdo entre duas varidveis, e pretendem determinar a natureza dessa relacao.
Diante do que foi exposto acima, quanto aos meios para a realizagdo, esta pesquisa
classifica-se como bibliografica e de campo. De campo por que ocorre com pessoas
diretamente ligadas ao estudo feito, com aplicacdo de um questiondrio que fornecerd
informacdes baseados em experiéncias proprias, e bibliograficas por utilizar de informagdes ja
elaboradas e publicadas constituida principalmente de livros. Quanto aos fins, classifica-se
como exploratdria e descritiva. Exploratéria porque proporciona uma nova visao do problema
em estudo e descritiva por buscar uma relacdo entre duas varidveis, no caso, clima

organizacional e motivacao.

5.2. Instrumento de coleta de dados

Marconi e Lakatos (2009) apresentam duas grandes divisdes para a prética de coleta
de dados, podendo ser através da documentagdo indireta que abrange a pesquisa documental e
a bibliografica e a documentagdo direta. Esta tltima dividi-se em: Observacdo direta intensiva
com técnicas de observacao e entrevista; e observacdo direta extensiva, tendo como técnicas:
questiondrio, formuldrio, medidas de opinido e de atitudes, testes, sociometria, andlise de

conteddo, histdria de vida e pesquisa de mercado.

Esta pesquisa foi aplicada no més de junho e teve como instrumento de coleta de
dados o questiondrio, aplicados a um grupo de funciondrios terceirizados da empresa Contax
com uma série de perguntas apresentadas por escrito. Marconi e Lakatos definem questiondrio
como: “constituido por uma série de perguntas que devem ser respondidas por escrito e sem a

presenca do pesquisador’.

A pesquisa foi aplicada aleatoriamente com fins de sondagem, o questiondrio €
composto por vinte quatro perguntas, objetivou-se buscar informacdes de como esses
profissionais percebem a cultura organizacional e sua influencia no clima da empresa onde
trabalham e na sua motivacdo e saber se eles véem alguma relacdo entre a cultura
organizacional, o clima organizacional e a motivagao.

Abaixo serdo apresentados o objetivo das perguntas do questiondrio para uma melhor
compreensdo dos dados a serem apresentados, ressaltando ainda que o questiondrio utilizado

encontra-se disponivel no apéndice A.
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Primeiramente foi necessario estabelecer o perfil do profissional, o que corresponde as

quatro primeiras perguntas.

Questdes de 1 a 5: Visdo do profissional sobre o clima organizacional.

Questoes de 6 a 10: O conhecimento do profissional quanto ao trabalho que realiza e
lideranca.

Questdes de 11 a 15: Relaciona-se a cultura organizacional e a motiva¢do que o profissional
encontra para realizar seu trabalho.

Questao 16 a 19: Objetiva saber se o profissional estd motivado e se este consegue ver alguma

ligacdo entre cultura organizacional, clima organizacional e motivagao.

5.3. Dificuldades encontradas

As dificuldades encontradas na realizacdo da pesquisa resultam da resisténcia dos
funciondrios responderem o questiondrio. Acrescenta-se ainda que tal acontecimento nao
prejudicasse no resultado da pesquisa, pois a quantidade de questiondrios respondidos foi o

suficiente para a conclusdo da pesquisa e finalizac@o do trabalho.

6. ANALISE DOS DADOS E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Segundo Marconi e Lakatos (2009, pg. 112) “Os dados colhidos pela pesquisa
apresentar-se-a0 “‘em bruto”, necessitando da utilizagdo da estatistica para seu arranjo, analise

€ compreensao’.

Para cada questdo contida no questiondrio foi utilizada a estatistica descritiva através
da comparacgao de freqiiéncias para tabulacdo dos dados.
Ressalta-se ainda que as tabelas e os graficos sdo de fonte propria e foram elaborados

a partir das respostas obtidas pelos questiondrios.



Perfil do profissional.

Sexo:

ALTERNATIVAS FREQUENCIAS
Feminino 55%

Masculino 45%

Tabela 01: Distribui¢do de frequéncia do sexo dos profissionais pesquisados.

Fonte: Dados primérios.

45%

55%

B Feminino
B Masculino

Grifico 01: Frequéncia do sexo dos profissionais pesquisados.

Fonte: Dados primarios.

Podemos observar que na empresa pesquisada temos 55% dos profissionais sao

mulheres e 45% dos profissionais sdo homens.
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Faixa etaria:

ALTERNATIVAS FREQUENCIAS
18-25 anos 80%

26-33 anos 20%

34-41 anos 0%

Mais de 42 anos 0%

Tabela 02: Distribui¢do de frequéncia da faixa etdria dos profissionais.

Dados primarios.

0%

B 18-25 anos
H 26-33 anos
0 34-41 anos
@ mais de 42 anos

Grifico 02: Frequéncia da faixa etdria dos profissionais.

Fonte: Dados primarios.

Na tabela 02 podemos afirmar que a maioria dos profissionais, ou seja, 80% dos
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profissionais t€ém de 18 anos a 25 anos de idade, ew que somente 20% dos profissionais tem

de 26 anos a 33 anos de idade.



Vinculo empregaticio:

ALTERNATIVAS FREQUENCIAS
empregado 0%
terceirizado 100%

Tabela 03: Distribuicio de frequéncia quanto ao vinculo empregaticio.

Fonte: Dados primdrios.

0%

100%

B Empregado
B Terceirizado

Grafico 03: Frequéncia de do vinculo empregaticio dos funcionarios.

Fonte: Dados primdrios.
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Podemos observar com os dados da tabela 03 que 100% dos funcionarios entrevistados

sdo terceirizados.



Faixa de renda:

ALTERNATIVAS FREQUENCIAS
01 a 03 salarios minimos 96%

04 a 06 salarios minimos 4%

07 a 10 salarios minimos 0%

Mais de 10 salarios minimos | 0%

Tabela 04: Distribuicdo de frequéncia da faixa de renda dos profissionais.

Fonte: Dados primérios.

0%

96%

B 01 a 03 salarios minimos
B 04 a 06 salarios minimos
0 07 a 10 salarios minimos
@ Mais de 10 salaris minimos

Griéfico 04: Frequéncia de faixa de renda dos profissionais.

Fonte: Dados primdrios.
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Na tabela 04 podemos afirmar que a maioria de 96% dos profissionais recebe de 01 a
03 salarios minimos e 4% dos profissionais recebem de 04 a 06 salarios minimos.
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Clima Organizacional:

1. Os funciondrios sdo tratados com respeito, independentemente dos seus cargos?

ALTERNATIVAS FREQUENCIAS
Sempre 33%

Quase Sempre 57%

Raramente 7%

Nunca 3%

Nao tenho opinidao 0%

Tabela 05: Distribuicdo de frequéncia referente a pergunta sobre se os funciondrios sdo tratados com respeito, independentemente
de seus cargos.

Fonte: Dados primarios

FREQUENCIAS

3%

7% 0%

@ Sempre

B Quase Sempre
0O Raramente

O Nunca

O Nao tenho opinidao

Grifico 05: Frequéncia sobre o tratamento com respeito com os funciondrios independentemente de seus cargos.

Fonte: Dados primarios.

Observando a tabela 05 podemos verificar que 90% dos entrevistados observam a
maneira de como os funciondrios sio tratados dentro da empresa depende de seu cargo, sendo
que 57% reconhecem que o cargo influencia na maneira de ser tratado dentro da empresa, mas
que este ndao € o unico fator. Enquanto 7% raramente e 3% nunca, que os funciondrios sdo

tratados com respeito independentemente de seus cargos.
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2. Considera a empresa um bom lugar para trabalhar?

ALTERNATIVAS FREQUENCIAS
Sempre 90%

Quase Sempre 10%

Raramente 0%

Nunca 0%

N3ao tenho opinido 0%

Tabela 06: Distribuicdo de freqiiéncia referente a concordancia de que a empresa é um bom lugar para se trabalhar.

Fonte: Dados primdrios

FREQUENCIAS
0%

0%

10% 0%

B Sempre

B Quase Sempre

0O Raramente

O Nunca

O Nao tenho opiniao

90%

Grafico 06: Frequéncia quanto a empresa ser um bom lugar para se trabalhar.

Fonte: Dados primdrios.

Na tabela 06 foi observado que 90% dos entrevistados consideram a empresa em que
estdo atuando consideram um bom lugar para se trabalhar, sendo que 10% responderam que
quase sempre. L.ogo o clima organizacional da empresa ¢ bom, percebemos que tem uma
satisfacdo nos funciondrios, mas hd alguns aspectos a serem melhorados para que todos

percebam vejam sempre um bom clima.
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3. Os funciondrios sentem-se seguros em dizer o que pensam?

ALTERNATIVAS FREQUENCIAS
Sempre 17%

Quase Sempre 60%

Raramente 20%

Nunca 3%

Nio tenho opinido 0%

Tabela 07: Distribuicdo de freqiiéncia referente a indagacéo se os funciondrios se sentem seguros em dizer o que pensam.

Fonte: Dados primdrios.

FREQUENCIAS

0%
3%

17%

B Sempre

W Quase Sempre

0O Raramente

O Nunca

O Nao tenho opiniao

60%

Grifico 07: Frequéncia referente a seguranga dos funciondrios de dizer o que pensam.

Fonte: Dados primarios.

Na tabela 07 pode-se verificar que 17% dos entrevistados consideram que sempre
podem expressar seus pensamentos sobre a empresa que trabalham e 60% afirmaram que
quase sempre podem expressar seus pensamentos sobre a empresa, € 20% dos entrevistados
expressam raramrente o que pensam sobre a empresa € 3% nunca expressam o que pensam.
Neste contexto verifica-se o que Luz (2003) comenta, ou seja, “As empresas precisam
conhecer o que pensam e como se sentem seus empregados, em relacdo as diferentes varidveis
que afetam o clima tais como: o saldrio, o trabalho que realizam, o relacionamento entre os

diferentes setores da empresa, a supervisao...”
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4. A empresa € aberta a receber e reconhecer as opinides e contribui¢des de seus

funciondrios?
ALTERNATIVAS FREQUENCIAS
Sempre 13%
Quase Sempre 67%
Raramente 20%
Nunca 0%
Nao tenho opinidao 0%

Tabela 08: Distribuicdo de freqiiéncia referente a afirmagao do reconhecimento de opinides e contribui¢des dos funciondrios.

Fonte: Dados primdrios.

FREQUENCIAS
0%

0%

B Sempre

W Quase Sempre
0O Raramente

O Nunca

O Nao tenho opinido

67%

Grafico 08: Frequéncia referente ao reconhecimento de opinides e contribui¢cdes dos funcionarios.

Fonte: Dados primdrios.

No tabela acima se verificou que 13% dos entrevistados sentem seu trabalho
reconhecido sempre, 67% quase sempre e 20% raramente sentem seu trabalho reconhecido.
Para uma maior motivacdo no ambiente de trabalho € importante que o estilo de lideranca
adotado pelo gestor seja propicio para que o profissional perceba que seu trabalho é

reconhecido e valorizado.



5. Existe um relacionamento de cooperagdo entre os diversos departamentos da

empresa?
ALTERNATIVAS FREQUENCIAS
Sempre 76%
Quase Sempre 17%
Raramente 0%
Nunca 7%
Nao tenho opinidao 0%

Tabela 09: Distribuicdo de freqiiéncia referente a cooperacio entre os departamentos da empresa.

Fonte: Dados primdrios.

0%

7%

0%

FREQUENCIAS

B Sempre

B Quase Sempre

0O Raramente

O Nunca

O Nao tenho opiniao

Griéfico 09: Frequéncia referente a cooperagio entre os departamentos da empresa.

Fonte: Doados primdrios.
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E importante que a empresa explique aos funciondrios a relevancia que tem suas

atividades e servigos dentro da empresa, visando compromisso nos objetivos da organizacao

com o cumprimento das tarefas em tempo habil, logo uma empresa de grande porte é

necessario o envolvimento de muitas pessoas ou departamentos. Verificando a tabela,

observa-se que 76% dos entrevistados véem essa cooperacdo sempre para execucdo das

tarefas, 17% dos entrevistados véem com menor intensidade € 7% dos entrevistados nunca

véem essa cooperagao.

Liderancga:
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6. As orientacdes e o treinamento que vocé recebe sobre seu trabalho sdo claros e

objetivos?
ALTERNATIVAS FREQUENCIAS
Sempre 40%
Quase Sempre 53%
Raramente 7%
Nunca 0%
Nao tenho opinidao 0%

Tabela 10: Distribuicdo de freqiiéncia referente a clareza e objetividade das orientagdes sobre o trabalho.

Fonte: Dados primdrios.

FREQUENCIAS

0%

% 0%

B Sempre

B Quase Sempre

O Raramente

O Nunca

O Nao tenho opiniao

Grafico 10: Frequéncia referente a clareza e objetividade das orientagdes sobre o trabalho.

Fonte: Dados primdrios.

Na tabela 10, observa-se que 40% sempre recebem orientacdes, 53% quase sempre
recebem orientacdes e 7% raramente recebem as orientacdes necessdrias para a execucao do
trabalho. Essas orientagdes sdo necessdrias para transmitir conhecimento ou conteudo
referente ao trabalho ou a empresa como normas, regulamentos e procedimentos que o

afetam, podendo também ser usado para alcancar os objetivos e metas tracadas pela empresa.



7. Voceé considera o seu superior hierarquico um bom lider?

ALTERNATIVAS FREQUENCIAS
Sempre 60%
Quase Sempre 29%
Raramente 0%
Nunca 11%
N3ao tenho opinido 0%
Tabela 11: Distribuicao de freqiiéncia referente a boa liderancga do chefe.
Fonte: Dados primdrios.
FREQUENCIAS
B Sempre
B Quase Sempre
299, 0O Raramente
O Nunca

O Nao tenho opiniao

Grafico 11: Frequéncia referente ser bom a lideranga do chefe.

Fonte: Dados primdrios.
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Verifica-se na tabela 11, que 60% sempre acham uma boa lideranca, 29% quase

sempre acham uma boa lideranca e 11% nunca acham uma boa lideranca de seu chefe.

Segundo Chiavenato hoje predomina a necessidade de pessoas treinadas em um conjunto de

habilidades que levem em conta o ambiente competitivo global, mutavel e volatil, logo uma

boa liderangca € capaz de conduzir o desenvolvimento de pessoas capazes de conduzir a

empresa para o século XXI.



8. A empresa tem interesse no bem-estar dos funcionarios?

ALTERNATIVAS FREQUENCIAS
Sempre 64%

Quase Sempre 0%

Raramente 0%

Nunca 13%

N3ao tenho opinido 23%

Tabela 12: Distribuicao de freqiiéncia sobre o interesse da empresa no bem-estar do funcionario.

Fonte: Dados primdrios.

13%

0%
0%

FREQUENCIAS

B Sempre

B Quase Sempre
0O Raramente

O Nunca

O Nao tenho opiniao

Griéfico 12: Frequéncia referente ao interesse da empresa no bem-estar dos funciondrios.

Fonte: Dados primdrios.
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Na tabela acima é observado que 64% dos entrevistados dizem que sempre a empresa

se preocupa com o bem-estar do funcionério, 13% dos entrevistados diz que nunca a empresa

se preocupa com o bem-estar do funciondrio e 23% dos entrevistado ndo quiseram emitir

opinido sobre a questdo. As pessoas sdo atraidas e participam da organiza¢ao ndo somente em

funcdo do cargo, do salario, mas das oportunidades e do clima organizacional que poderdo

desfrutar na empresa.



9. Os gestores da empresa dao bons exemplos aos seus funciondrios?

ALTERNATIVAS FREQUENCIAS
Sempre 40%
Quase Sempre 53%
Raramente 7%
Nunca 0%
N3ao tenho opinido 0%
Tabela 13: Distribuicdo de freqiiéncia do bom exemplo dos gestores.
Fonte: Dados primdrios.
FREQUENCIAS
0%
% 0%
B Sempre
B Quase Sempre
0O Raramente
O Nunca

O Nao tenho opiniao

Gréfico 13: Frequéncia referente ao bom exemplo dos gestores.

Fonte: Dados primdrios.
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Na tabela 13, 40% dos entrevistados sempre acham que o chefe d4 um bom exemplo,

53% dos entrevistados quase sempre acham que o chefe d4 um bom exemplo e 7% dos

entrevistados raramente acham que o chefe d4 um bom exemplo.
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10. Até que ponto a empresa cumpre as promessas oficialmente feitas aos

funciondrios?
ALTERNATIVAS FREQUENCIAS
Sempre 20%
Quase Sempre 53%
Raramente 10%
Nunca 0%
Nao tenho opinidao 17%

Tabela 14: Distribuicio de freqiiéncia da afirmativa das promessas cumpridas pela empresa.

Fonte: Dados primdrios.

FREQUENCIAS

® Sempre

B Quase Sempre
O Raramente

O Nunca

O Nao tenho opiniao

53%

Gréfico 14: Frequéncia referente as promessas cumpridas pela empresa.

Fonte: Dados primdrios.

De acordo com a pesquisa 20% dos entrevistados acham que sempre a empresa
cumpre com as promessas feitas, 53% dos entrevistados acham que quase sempre a empresa
cumpre com as promessas feitas, 10% dos entrevistados acham que raramente a empresa

cumpre com as promessas feitas e 17% dos entrevistados ndo quiseram exprimir sua opiniao.
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Cultura organizacional:

11. A empresa explica adequadamente aos funciondrios o motivo das decisdes que ela

toma?
ALTERNATIVAS FREQUENCIAS
Sempre 7%
Quase Sempre 47%
Raramente 43 %
Nunca 3%
N3ao tenho opinido 0%

Tabela 15: Distribui¢do de frequéncia referente a afirmativa sobre o conhecimento das decisdes tomadas pela empresa.

Fonte: Dados primarios.

FREQUENCIAS

0%

3% 7%

B Sempre
B Quase Sempre
43% O Raramente

O Nunca

0 Nao tenho opiniao

Grifico 15: Frequéncia referente ao conhecimento sobre as decisdes tomadas pela empresa.

Fonte: Dados primarios.

Observa-se que na tabela acima 7% dos entrevistados sempre tem o conhecimento
sobre as decisdes tomadas pela empresa, 47% dos entrevistados quase sempre tem o
conhecimento sobre essas decisoes, 43% dos entrevistados raramente tem o conhecimento
sobre essas decisdes € 3% dos entrevistados nunca tem esses conhecimento sobre as decisdes

tomadas pela empresa.
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12. As instalacdes fisicas refletem a cultura organizacional da empresa?

ALTERNATIVAS FREQUENCIAS
Sempre 13%

Quase Sempre 57%

Raramente 30%

Nunca 0%

Nao tenho opinido 0%

Tabela 16: Distribuicdo de freqiiéncia referente as instalagdes refletirem a cultura organizacional da empresa.

Fonte: Dados primdrios.

FREQUENCIAS
0%

0%

B Sempre

B Quase Sempre
0O Raramente

O Nunca

O Nao tenho opiniao

Gréfico 16: Frequéncia referente as instalagdes refletirem a cultura organizacional da empresa.

Fonte: Dados primdrios.

Na tabela 16 nota-se que 13% sempre associam as instalacdes fisicas a cultura
organizacional da empresa, 57% quase sempre associam as instalacdes fisicas a cultura
organizacional da empresa e 30% raramente associam as instalacdes a cultura organizacional

da empresa.
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13. Voce tem liberdade para fazer o seu trabalho da forma como considera melhor?

ALTERNATIVAS FREQUENCIAS
Sempre 43%

Quase Sempre 47%

Raramente 3%

Nunca 0%

Nao tenho opinidao 7%

Tabela 17: Distribuicdo de freqiiéncia relativa a liberdade para fazer o trabalho.

Fonte: Dados primérios.

FREQUENCIAS

0%

7%

B Sempre

B Quase Sempre

O Raramente

O Nunca

O Nao tenho opiniao

Grifico 17: Frequéncia referente a liberdade de fazer seu trabalho.

Fonte: Dados primdrios.

Conforme o gréfico da tabela 17 pode-se afirmar, que se possui liberdade para fazer o
trabalho da forma como considera melhor, sempre para 43% dos entrevistados, quase sempre
para 47% dos entrevistados, raramente para 3% dos entrevistados e 7% ndo expressaram
opinido. Segundo Herzberg (apud CHIAVENATO, 1998) um dos fatores motivacionais, ou

seja, que causa motivagao € a liberdade de decidir como executar o trabalho.



14. O progresso profissional dos funciondrios se dd com base no mérito de cada um

deles?
ALTERNATIVAS FREQUENCIAS
Sempre 7%
Quase Sempre 33%
Raramente 44%
Nunca 3%
Nao tenho opinidao 13%

Tabela 18: Distribuicdo de freqiiéncia referente ao progresso do funciondrio se dd com base no mérito pessoal.

Fonte: Dados primdrios.

13%

FREQUENCIAS

7%

33%

B Sempre

B Quase Sempre
0O Raramente

O Nunca

O Nao tenho opiniao

Grifico 18: Frequéncia referente ao progresso do funciondrio dentro da empresa se dd com base no mérito pessoal.

Fonte: Dados primarios.
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Verifica-se que na tabela 18 o progresso do funcionario se da com base no mérito de

cada um sempre para 7% dos entrevistados, quase sempre para 33% dos entrevistados,

raramente para 44% dos entrevistados, nunca para 3% dos entrevistados € 13% nao quiseram

exprimir opinido.
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15. Voceé considera que € sua responsabilidade contribuir para o sucesso da empresa?

ALTERNATIVAS FREQUENCIAS
Sempre 94%

Quase Sempre 0%

Raramente 3%

Nunca 0%

N3ao tenho opinido 3%

Tabela 19: Distribuicdo de freqiiéncia referente ao grau de comprometimento do funciondrio com o trabalho.

Fonte: Dados primdrios.

3% FREQUENCIAS
0%
3%

B Sempre

B Quase Sempre

0O Raramente

O Nunca

O Nao tenho opiniao

94%

Griéfico 19: Frequéncia referente ao grau de comprometimento do funciondrio com o trabalho.

Fonte Dados primdrios.

Os dados da tabela 19 mostram que 94% dos entrevistados sabem que podem
contribuir para o sucesso da empresa e 3% dos entrevistados acham que raramente podem

contribuir para o sucesso da empresa € 3% dos entrevistados ndo exprimiram sua opinido.



Motivacao:

16. Os beneficios oferecidos pela empresa atendem as suas necessidades?

ALTERNATIVAS FREQUENCIAS
Sempre 40%
Quase Sempre 37%
Raramente 23%
Nunca 0%
Nao tenho opinidao 0%
Tabela 20: Distribuicdo de freqiiéncia referente aos beneficios da empresa.
Fonte: Dados primdrios.
FREQUENCIAS
0%
0%
B Sempre
B Quase Sempre
0O Raramente
O Nunca

O Nao tenho opiniao

Grifico 20: Frequéncia referente aos beneficios dados pela empresa.

Fonte: Dados primarios.
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A partir da analise da tabela 20 observou-se que 77% dos entrevistados tem suas

necessidades atendidas com os beneficios da empresa, sendo que 40% sempre, 37% quase

sempre e 23% raramente.



17. Voceé indicaria um amigo para trabalhar na empresa?

ALTERNATIVAS FREQUENCIAS
Sim 97%

Nao 0%

Nao tenho opinidao 3%

Tabela 21: Distribuicdo de freqiiéncia referente a indicacao de um amigo para trabalhar na empresa.

Fonte: Dados primdrios.

3%

97%

B Sim
B Nao
O Nao tenho opiniao

Grifico 21: Frequéncia referente a indicagdo de um amigo para trabalhar na empresa.

Fonte: Dados primarios.
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Na tabela 21 podemos afirma que 97% indicariam um outro amigo para trabalhar na

empresa € apenas 3% nao quiseram emitir sua opinido. Quando os membros t€m elevada

motivagdo, o clima motivacional se traduz em relagdes de satisfacdo, de animacdo, interesse,

colaboracdo. Podemos observa que a motivagao dos membros podem ser medidas quando se é

perguntado se indicaria um amigo para trabalhar dentro da empresa.



18. Voce gostaria de trabalhar em outro departamento da empresa?

ALTERNATIVAS FREQUENCIAS
Sim 40%

Nao 60%

N3ao tenho opinido 0%

Tabela 22: Distribuicdo de freqiiéncia referente a satisfacdo com seu departamento.

Fonte: Dados primérios.

60%

0%

40%

B Sim
B Nao

O Nao tenho opiniao

Grafico 22: Frequéncia referente a satisfagdo do funciondrio com seu departamento.

Fonte: Dados primdrios.
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Na tabela 22 podemos ver que 40% dos entrevistados gostariam de trabalhar em outro

setor dentro da empresa e que 60% dos entrevistados estdo satisfeitos no departamento ou

setor onde trabalham.
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19. Voceé acha que a cultura organizacional influencia no clima dentro da empresa e na

sua motivacgdo para trabalho?

ALTERNATIVAS FREQUENCIAS
Sempre 93%

Quase Sempre 0%

Raramente 7%

Nunca 0%

Nao tenho opinidao 0%

Tabela 23: Distribuicdo de freqiiéncia referente a cultura organizacional influencia no clima dentro da empresa e na motivacao
para o trabalho.

Fonte: Dados primarios.

FREQUENCIAS

0%
0% /% 0%

B Sempre

B Quase Sempre
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O Nunca
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93%

Grafico 23: Frequéncia referente a cultura organizacional influenciar no clima dentro da empresa e na motivagao para o trabalho.

Fonte: Dados primdrios.

Com os dados da tabela 23 podemos afirmar que 93% dos entrevistados véem a
influencia e importancia do clima organizacional na motivacdo e 7% dos entrevistados
também véem essa influencia, mas apontam outros fatores. Segundo Chiavenato o clima
organizacional envolve um quadro amplo e flexivel da influencia ambiental sobre a

motivacao.
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7. CONCLUSAO

O propdsito desta monografia foi analisar os impactos sobre a cultura organizacional e
seus reflexos sobre a motivacdo de um grupo de trabalhadores de uma empresa de

telecomunicagdes.

Percebeu-se com esta pesquisa que o profissional estd constantemente diante de
varidveis decorrentes da cultura organizacional, clima organizacional, lideranca e motivagdo
que causam impacto no seu trabalho. E buscam nas organizacdes reconhecimento,
valorizacdo, querem saber por que fazem uma determinada fun¢@o e qual a utilidade dessa
execucdo numa escala maior. O estilo de lideranca, o reconhecimento no trabalho, as
expectativas de estd realizando um trabalho que corresponda com seus anseios, a liberdade
para a realizacdo das tarefas quando ndo lhe sdo fornecidas as orientacdes necessdrias, o
sentimento de realizacdo profissional, sdo varidveis que a priori parecem simples mais que

causam forte impacto no decorrer do tempo.

Foi possivel confirmar que os profissionais percebem que essa cultura influencia no
clima organizacional com suas varidveis, estilos de lideranca, criam um clima psicolégico que
afetam a motivacdo tanto positiva como negativamente. L.ogo as empresas que pretendem
aumentar as recompensas, melhorar a qualidade do trabalho, precisam prestar maior
orientagdo aos seus funciondrios e ficarem atentas ao ambiente de trabalho. Se a producao esta
reduzindo deve-se buscar as causas, pressionar ndo € o caminho, mais sim investir no

funciondrio e buscar mudar as posturas que, na maioria dos casos, causam insatisfacao.

Percebeu-se também que sdo utilizadas técnicas para integracdo dos funciondrios a
nova cultura organizacional e os que ndo conseguem se adequar a nova cultura existente na
organizagdo sdo removidos e isso gera um clima de tensdo entre outros funciondrios, que

acarreta também na desmotivacdo por gerar uma instabilidade no emprego.

Pretende-se que essa pesquisa seja utilizada por alunos e profissionais, em busca de
maiores conhecimentos na cultura organizacional existentes em diversas empresas € assim
buscar melhorias no clima organizacional, na lideranca objetivando assim o aumento na

motivacdo e maior satisfacdo nas empresas onde atuam.
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APENDICE A

Pesquisa de monografia sobre os impactos da cultura organizacional no clima
organizacional e na motivacao para o trabalho.

Instru¢des de Preenchimento:
e Naio escreva seu nome no formuldrio.

Use de toda sinceridade ao responder as perguntas.

Faca um X na resposta que vocé escolher.

e Caso a pergunta ndo corresponda com a sua situacdo de trabalho, deixe-a em branco
ou assinale a resposta “nao tenho opinido”.

Perfil do profissional:
e Sexo:

() Masculino () Feminino
e Faixa etdria:

() 18-25 anos () 26-33 anos () 34-41 anos () mais de 42 anos
e Vinculo empregaticio:

() Empregado () terceirizado

Nivel de escolaridade:

() Médio () Superior completo () Superior incompleto () Outro:

e Faixa de renda:
() 01 a 03 salarios minimos () 04 a 06 salarios minimos () 07 a 10 salarios minimos
() mais de 10 saldrios minimos
Clima organizacional:

1. Os funcionérios sdo tratados com respeito, independentemente dos seus cargos?

() Sempre () Quase sempre () Raramente () Nunca () Nao tenho opinidao

2. Considera a empresa um bom lugar para trabalhar?
()Sim ()Nao () Nao tenho opinidao

3. Os funciondrios sentem-se seguros em dizer o que pensam?
() Sempre () Quase sempre () Raramente () Nunca () Nao tenho opinido

4. A empresa € aberta a receber e reconhecer as opinides e contribui¢des de seus

funciondrios?
() Sempre () Quase sempre () Raramente () Nunca () Nao tenho opinido

5. Existe um relacionamento de cooperagdo entre os diversos departamentos da empresa?

()Sim ()Nao () Nao tenho opinidao
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Lideranca:
6. As orientacdes e o treinamento que voce recebe sobre seu trabalho sdo claros e
objetivos?

() Sempre () Quase sempre () Raramente () Nunca () Nao tenho opiniao

7. Voceé considera o seu superior hierarquico um bom lider?
()Sim ()N3do ()Mais ou menos

8. A empresa tém interesse no bem-estar dos funcionarios?
()Sim ()Nao () Nao tenho opiniao

9. Os gestores da empresa dao bons exemplos aos seus funciondrios?
() Sempre () Quase sempre () Raramente () Nunca () Nao tenho opinido

10. Até que ponto a empresa cumpre as promessas oficialmente feitas aos funciondrios?
() Sempre () Quase sempre () Raramente () Nunca () Nao tenho opinido
Cultura organizacional:

11. A empresa explica adequadamente aos funciondrios o motivo das decisdes que ela
toma?
() Sempre () Quase sempre () Raramente () Nunca () Nao tenho opinido

12. As instalacdes fisicas refletem a cultura organizacional da empresa?
() Sempre () Quase sempre () Raramente () Nunca () Nao tenho opinido

13. Vocé tem liberdade para fazer o seu trabalho da forma como considera melhor?
() Sempre () Quase sempre () Raramente () Nunca () Nao tenho opinido

e O progresso profissional dos funciondrios se d4 com base no mérito de cada um deles?
() Sempre () Quase sempre () Raramente () Nunca () Nao tenho opinido

15. Voceé considera que € sua responsabilidade contribuir para o sucesso da empresa?
() Sempre () Quase sempre () Raramente () Nunca () Nao tenho opinido

Motivacao:

16. Os beneficios oferecidos pela empresa atendem as suas necessidades?
() Sempre () Quase sempre () Raramente () Nunca () Nao tenho opinido

17. Vocé indicaria um amigo para trabalhar na empresa?
()Sim () Nao

18. Voce gostaria de trabalhar em outro departamento da empresa?

()Sim () Nao



19. Voce acha que a cultura organizacional existente na empresa influencia no clima
organizacional e na motivacgado para trabalho?

() Sempre () Quase sempre () Raramente () Nunca () Nao tenho opiniao

88



