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“Toda manifestacdo cultural n&o pode ser
entendida fora do contexto no qual ¢é
representada, percebida e interpretada.”
(Joanne Martin, 1992)



RESUMO

DIAS, Renata de Medeiros. Estudo do impacto do clima organizacional sobre o
desempenho dos colaboradores de uma empresa localiz  ada em Cricioma/SC
2011, 96 folhas. Monografia do Curso de Administracdo com Linha Especifica em
Comeércio Exterior da Universidade do Extremo Sul Catarinense, UNESC. Criciima,
SC.

Este trabalho teve como objetivo estudar o impacto do clima organizacional sobre o
desempenho dos colaboradores de uma empresa localizada em Criciuma/SC. O
estudo analisou o clima organizacional do setor, sendo este, um assunto
preocupante nas organizacdes nos dias atuais, pois o mesmo influencia nos
resultados e no desenvolvimento das atividades das organizagfes. A motivacdo e a
comunicacdo de uma empresa também afetam diretamente o clima do ambiente de
trabalho, sendo este um fator que pode ser monitorado para ser evitado nas
organizacbes. Uma empresa que desempenha atividades relacionadas ao
desenvolvimento de projetosa terceiros, deve ser acompanhada por seu gestor.
Diante desta situacdo, os colaboradores podem ter seu desempenho avaliado,
recebendo assim, um feedback das atividades desenvolvidas pelos mesmos. Desta
forma, o clima organizacional auxilia os colaboradores a melhorar seu desempenho
em suas funcoes.

Palavras chaves: Clima organizacional. Comunicacdo. Motivagdo. Andlise de
desempenho. Ambiente de trabalho.
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1INTRODUCAO

Na administracdo contemporanea, as empresas consideram sua equipe
de trabalho, como fonte principal para o seu sucesso, por este motivo, nunca se
falou tanto em motivagéo, qualidade de vida e clima organizacional, dentro das
organizacoes.

Segundo Dias (2003), quando o colaborador encontra-se na
organizacéo, ele pode ter diferentes reagfes relacionadas a equipe de trabalho, a
chefia ou mesmo a organizagcdo como um todo. Essas reacdes podem ser positivas
ou negativas, sendo esses, os fatores que medem o clima do ambiente de trabalho
em que elas atuam.

O clima organizacionalse manifesta como forma de alegria através da
motivacdo que é provocada nas pessoas. E por este motivo que as pessoas
precisam sentir-se capacitadas para desenvolverem suas atividades, pois quando
sdo lembradas, sentem-se recompensadas, desta forma sdo motivadas. Deste
modo se torna tdo importante a participacdo da administracdo de Recursos
Humanos na organizacdo. Sem este, poderia ndo haver integracao, treinamento e
motivacdo entre os colaboradores.

As mudancas que ocorrem nas organizacoes, por motivos externos (por
exemplo: solicitagbes feitas pelos clientes) ou por motivos internos (por exemplo:
troca de gestor), nem sempre sdo aceitas pelos seus colaboradores, podendo
assim, prejudicar o desempenho das atividades de um funcionario e o clima do
local em que ele atua e muitas vezes provocam a desmotivacédo da equipe.

Diante do exposto, este trabalho torna-se importante pelo fato de
mostrar como estd contextualizado o clima organizacional de um setor em uma
instituicdo privada,comparando os resultados da pesquisas feitas com o0s
colaboradores e gestor e verificando se o clima organizacional realmente afeta o
desenvolvimento das atividades dos colaboradores que nele atuam.

O atual estudo sera apresentado por diferentes capitulos, sendo a parte
introdutéria composta por introducdo, problema, objetivos e justificativa; a
fundamentacéo teorica, baseada em diferentes autorescujo principais assuntos
sdo: cultura organizacional, clima organizacional, lideranga, comunicacdo e analise

de desempenho.
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A apresentacdo dos procedimentos metodoldgicos deve contextualizar
oS tipos de pesquisa, universo e amostra, instrumento de coleta de dados e a
analise e interpretacdo dos dados, apresentando os resultados obtidos através das
pesquisas coletadas e, por fim, a pesquisadora descreve a conclusao do trabalho
no capitulo 5, para que se possa verificar se 0s objetivos do trabalho foram

alcancados.

1.1 TEMA

Impacto do clima organizacional sobre o desempenho dos colaboradores

de uma empresa localizada em Criciima, Santa Catarina.

1.2 PROBLEMA

A organizacado privada em estudo conta com funcionarios alocados nos
mais diversos setores. Este fato faz com que o clima organizacional possa
apresentar-se de forma diferenciada em cada grupo de trabalho de acordo com a
gestao exercida.

Formada em 2 de maio de 1959, a empresa em estudo é referéncia em
todo o Estado por oportunizar aos alunos um espago no mercado de trabalho e por
ter se tornado um centro de Educagédo e Tecnologia. Atualmente a instituicao conta
com mais de cinco mil alunos distribuidos entre os ensinos: fundamental, médio,
técnico e superior e possui aproximadamente setecentos funcionarios, que ocupam
as mais diversas funcdes, sendo elas: professores, engenheiros, administradores,
psicologos, entre outros.

A instituicdo possui diversos setores, como: assisténcia social, centro de
relacionamento com o mercado, secretarias, meio ambiente, e outros. Um dos
setores da instituicéo foi selecionado como objeto deste estudo. O referido setor é
responsavel pelo desenvolvimento de atividades relacionadas a recuperacao
ambiental de areas degradadas por mineradoras associadas SIECESC (Sindicato
da Industria de Extracdo de Carvao do Estado de Santa Catarina).

Hoje em dia este setor possui vintee sete colaboradores, entre eles,
estagiarios, bolsistas e funcionarios, sendo estes, profissionais com diferentes
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especializacbes: engenheiros agrimensores, engenheiros civis, engenheiros de
mina, bidlogos, gedlogos, engenheiros ambientais, técnicas em secretariado e
técnicos em mineracgao.

A coordenacao neste setor, € escolhida pelo diretor geral da instituicéo,
que indica 0 nome de uma pessoa sempre que tiver necessidade de substituicao
do coordenador. Este setor trabalha com um planejamento anual, que é refeito
juntamente com or¢camento do ano subsequente.

A dindmica de trabalho desenvolvida no setor selecionado para a
pesquisa exige dos colaboradores um desempenho superior em suas atividades,
visto que o desempenho de cada um reflete diretamente na qualidade dos projetos
desenvolvidos.

Neste contexto, formulou-se o seguinte questionamento: De que forma o
clima organizacional interfere no desempenho dos colaboradores do setor
selecionado da organizagao em estudo?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar de que forma o clima organizacional interfere no desempenho
das atividades dos colaboradores do setor selecionado de uma organizacao

localizada no municipio de Criciima/SC.

1.3.2 Objetivos Especificos

1. Conceituar Clima Organizacional,

2. ldentificar os fatores positivos e negativos que possam afetar o
desempenho do setor, na visdo dos funcionarios por meio da
pesquisa;

3. Comparar as informacdes coletadas entre os colaboradores e o gestor

do setor, que eles classificam como sendo os critérios que mais

interferem nas atividades dos colaboradores.
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1.4 JUSTIFICATIVA

As organizacOes contemporaneas véem seus funcionarios como base
para seu desenvolvimento, mas consideram também o0s recursos tecnoldgicos, 0s
fornecedores, os clientes, as leis, entre outros, elementos que podem alavancar ou
até mesmo levarem a empresa a faléncia.

Para que as organiza¢gdes possam manter-se no mercado como fortes
competidores, ndo basta apenas produzir com qualidade e custo baixo, mas é
preciso acima de tudo, monitorar o ambiente interno da mesma, verificar quais sé&o
seus gargalos, regulamentos e conhecer, principalmente, a equipe que a compde.
Desta forma, os colaboradores que nela trabalham, sentir-se-d0 mais seguros e
importantes para assim melhor desempenharem suas atividades.

No caso da empresa em estudo, que é prestadora de servigos, a
qualidade do atendimento é primordial, e as pessoas que nela trabalham, devem
estar satisfeitas no ambiente em que atuam, para que o clima ndo venha a
prejudicar futuramente o seu desempenho.

O setor da empresa onde serd realizado o estudo, busca
constantemente prestar servicos com qualidade dentro dos padrdes exigidos. Hoje
a referida organizacédo, possui a certificacdo da ISO 14.001,uma norma muito
conhecida que determina o que precisa ser desenvolvido para instituir um Sistema
de Gestdo Ambiental (SGA) eficaz. A norma é elaborada com alguns objetivos, por
exemplo: diminuir o impacto ambiental, com o auxilio de todos os colaboradores da
instituicao.

Esta certificagdo é de suma importancia para o referido setor, j4 que a
empresa onde esta inserido foia primeira instituicdo de ensino do estado de Santa
Catarina a receber a certificacdo da ISO 14.001.E importante também, pois a
instituicdo, além de ser responsavel por prestar servicos com qualidade a
sociedade,ndo zela apenaspelo ambiente interno de trabalho, mas por areas
externas também. (BSI,2011).

A diversidade de atividades desenvolvidas nesta empresa exige muito
esforco e conhecimento da area em que estes profissionais atuam, desta forma,

todo desempenho oferecido deve resultar na qualidade dos projetos executados.
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Diante do exposto, o objetivo desse trabalho foi o de identificar de que
forma o clima organizacional interfere no desempenho dos colaboradores do setor
de uma organizacao localizada no municipio de Cricidma, para poder assim trazer
melhorias para aqueles que nela atuam.

Por esta razao, este trabalho é importante para a empresa em estudo,
para que se possam verificar os pontos que devem ser melhorados ou mantidos
dentro do setor, e até serem levados a outros departamentos da organizacao.

Para a pesquisadora, este trabalho representa o elo entre teoria e
pratica que deve complementar o aprendizado para a conclusdo do curso de
Administracgéao.

Por fim, o que contribui para a viabilidade da realizacao deste trabalho, é
o fato da pesquisadora desse estudo possuir interesse no resultado da pesquisa e
porque a mesma trabalha na secretaria do referido setor, tendo acesso direto aos
colaboradores e gestor que nela atuam.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 CONCEITOS DE PESSOAS, ADMINISTRACAO E
ORGANIZACOES

O fato de os seres humanos terem vivido antigamente em um ambiente
agressivo, considerado escasso por falta de alimento, sem seguranca e por nao
satisfazerem suas necessidades, fez com que estes pudessem desenvolver
capacidades que até entdo nenhuma outra espécie tinha sido capaz de
desenvolver. Mesmo ndo sendo mais fortes que outras espécies, eles
sobreviveram. (WREN, 2007).

De acordo com Wren (2007) o que difere os seres humanos de outras
espécies é a capacidade de racionar, por isso eles sobreviveram. Mesmo nao
sendo os mais fortes em aparéncia fisica, € a maior espécie com capacidade de
raciocinio. Os seres humanos foram capazes de criar instrumentos como: armas,
fogo e de desenvolver a capacidade de organizacdo em atividades em equipe, 0
que exige desenvolvimento de um plano, colaboragcéo e coordenacéo de pessoas.
Todas estas atividades serviram de defesa e vantagens para os seres humanos,

que sO se aprimoraram ao longo do tempo.

Os paleoantropélogos, cujas pesquisas avangam para um passado cada
vez mais distante, tém ampliado constantemente o conhecimento sobre o
género humano. Descobriram o Homo habilis (homem habilidoso), que
confeccionava ferramentas; o Homo erectus(homem ereto), caracterizado
pelo bipedismo; e o Homo sapiens (homem inteligente), que pensava.
(WREN, p. 22, 2007).

O homem raciocina, opera e produz, € ativo e criativo. Sua crescente
vontade de estar sempre melhorando, o deixa em constante mudanca. Ele muda
para satisfazer desde as suas necessidades mais basicas, que sdo garantias de
sobrevivéncia no mundo em que se vive hoje, tais como: seguranca, alimento e
abrigo; até as necessidades sociais, podendo ser a escolha de um parceiro.
(WREN, 2007)

O fato de homem possuir a capacidade de raciocinio e de descobrir que
€ capaz de organizar coisas e pessoas, fez surgir a administracdo.A medida que o

raciocinio do homem evoluiu com o passar do tempo, os seres humanos
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perceberam a importancia de administrar recursos materiais e pessoas para
determinados fins.(WREN, 2007).

Administracdo é o método que deixa as organizacdes alcancarem seus
objetivos, sendo executado com e atraveés das pessoas, com o0 auxilio de outros
componentes (materiais) da organizacéo. De acordo com Certo (2003), diversos

autores concordam que as caracteristicas fundamentaisda administracao sao:

1. E um processo ou uma série de atividades continuas e relacionadas.

2. Implica alcancar os objetivos da empresa e se concentra nisso.

3. Alcanga esses objetivos fazendo uso do trabalho com e por meio de
pessoas e outros recursos da empresa. (CERTO, 2003, p. 05).

Para Montana e Charnov (2003), a administracdo também visa incluir as
pessoas nas empresas, centralizar a atencdo nos resultados e objetivos das
empresas, através do planejamento estratégico elaborado e unir os objetivos
individuais das pessoas com 0s objetivos das organizacoes.

O ato de administrar pode ser plantado em qualquer tipo ou tamanho de
organizacao, seja ela uma rede de supermercados, uma empresa de assessoria ou
até mesmo uma clinica médica. (CHIAVENATO, 1999).

Certo (2003) afirma ainda que para a realizacédo da tarefa de administrar
€ preciso que se escolha um bom gestor, que tem como papel principal conduzir as
organizacdes aoalcance deseus objetivos. Os gestores acordam e empregam 0s
recursos de que a organizacao dispde para garantir seu sucesso.A administracao,
quando desenvolvida por um administrador, direciona as organizacbes para o
alcance desses objetivos e metas ao indicar atividades que seus colaboradores
devem desempenhar. Caso as atividades sejam delineadas com eficicia, o
desempenho individual das pessoas ira colaborar para a organizacao.

Um administrador ao ser admitido em uma empresa, devera saber
desenvolver diversas atividades na mesma com o auxilio de quatro métodos
administrativos. Os métodos administrativos apresentados a seguir por Silva
(2007, p.16) mostram as habilidades e os conhecimentos que os administradores
devem possuir para obterem sucesso em sua gestao:

 PLANEJAMENTO: determina o que o grupo de pessoas deve fazer.

« ORGANIZACAO: estrutura a empresa, reunindo pessoas e 0s
equipamentos necessarios ao trabalho.

« DIRECAO: conduz e coordena o trabalho do pessoal.

*+ CONTROLE: verifica se tudo esta sendo feito de acordo com o que foi
planejado e as ordens dadas.
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A figura 1, ilustra o ciclo das habilidades elencadas pelo autor:

Planejamento

Organizacao

Figura 1: Processos de administracdo: desempenho do administrador.
Fonte: SILVA (2007, p. 16)

7

Apbs conhecer as funcbes de um administrador, é preciso entdo,
entender que organizacdo € um grupo de pessoas que atuam em prol de uma
atividade em comum. (CARAVANTES, 1998).

Silva (2007) também acredita que as empresas necessitam das pessoas
para que as organizacdes possam criar sua histéria, pois sdo as pessoas que
trazem energia, inventividade e racionabilidade as organizacdes, para
desempenharem produtos e servigos. Trata-se de uma afinidade de reciproca
dependéncia na qual h& beneficios tanto para as organiza¢cdes quanto para as
pessoas que nela atuam. A organizacdo pode ser mais bem entendida por todos
que a compde quando se percebe que os departamentos, secdes, setores, entre
outros, criados, servem para organizar melhor 0s processos administrativos
existentes.

Para Tosi (1978apudCARAVANTES 1998), as
caracteristicasfundamentais para se identificar uma organizacdo sédo: grande, em
seu porte (empresas que possuem tal tamanho que impossibilita o contato com
todos os membros da equipe); formalizacdo (dependendo do crescimento da
organizacdo, sera preciso criar um organograma e certas politicas de controle para
orientar o comportamento das pessoas); racionalidade (estabelecimento de uma

estrutura e descriches de cargos para criar ordem na empresa para que 0S
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objetivos propostos possam ser alcancados) e hierarquia (corresponde aos
diferentes niveis de autoridade e responsabilidades).

Drucker (1994apudCARAVANTES 1998) complementa ainda que além
das caracteristicas citadas por Tosi (1978apudCARAVANTES 1998) a
especializacdo também € uma caracteristica fundamental para se identificar uma
organizacao, ja que refere-se as atividades realizadas por uma certa pessoa ou por
uma determinada equipe e ressalta ainda que uma empresa so sera eficaz quando
concentrar suas atencées em uma Unica atividade.

Apds conhecer as caracteristicas que descrevem uma organizagao,
Silvaapresenta dois tipos de estruturas organizacionais existentes:

e Estrutura Organizacional Formal (deliberada pelos administradores,
segundo o planejamento efetuado);

» Estrutura Organizacional Informal: (iniciativa das pessoas, de acordo
com seus interesses ou conveniéncias.(SILVA, 2007, p. 40).

Além dos dois tipos de estruturas citados, existem outros trés modelos
organizacionais conhecidos por Robbins (2005), chamados de estrutura
simples,estrutura burocrética e estrutura matriarcal.A estrutura simples é definida
como sendo empresas de pequeno porte, que ndo possuem planejamento preciso,
possuem poucas divisdes departamentais, pouca formalizacdo e seu controle é
geralmente focado em uma uUnica chefia. Isto torna a empresa mais agil e eficaz
para resolver suas atividades, porém seu ponto fraco pode ser encontrado quando
ela tende a crescer e se desenvolver, pois a sobrecarga de trabalho pode levar a
empresa a faléncia caso ela ndo se reestruture de acordo com seu crescimento.
Esta estrutura pode ser comparada com a estrutura organizacional informal
apresentada por Silva (2007).

A estrutura burocratica é conhecida por seu controle e formalizagéo,
sendo que as organizagcbes que adotam esta estrutura, todas as atividades
desenvolvidas devem possuir acompanhando de uma autoridade, porém estas
atividades sempre serdo desempenhadas de maneiras padronizadas e eficientes.
Um dos pontos fracos encontrados neste tipo de estrutura é quando ocorre algo
fora dos padrbes rotineiros, pois em alguns casos, as pessoas que compdem a
organizacdo, podem ndo saberem como agir diante de um fato novo, ainda nao
conhecido, por estarem programadas a desenvolver sempre a mesma atividade.
(ROBBINS, 2005).
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“A estrutura matriarcal combina com duas formas de
departamentalizacdo: funcional e por produto.” (ROBBINS, 2005, p. 357). A
estrutura matriarcal € conhecida por ndo possuir apenas uma chefia. Os
colaboradores de uma organizacdo que utilizam esta estrutura possuem dois
chefes — o dirigente de setor funcional e o dirigente de setor de produto. A estrutura
matriarcal facilita a realizacdo de diversas atividades complexas e
interdependentes ao mesmo tempo.

De acordo com Robbins (2005)a comunicacao neste tipo de estrutura é
ponto importantissimo para o desenvolvimento de atividades. O ponto franco desta
estrutura esta relacionado a uma unica unidade de comando, pois esta provoca
acOes pelo poder e estresse entre os colaboradores.

As estruturas burocraticas e matriarcais possuem a mesma visao da
estrutura formal citada anteriormente por Robbins (2005), pois possuem dirigentes
€ um objetivo em comum para a organizacao.

De acordo com Brida (2009), entende-se que:

Aorganizacdo possui a responsabilidade de buscar aperfeicoamentos,
implantacGes, organizar instrumentos de planejamento através da
administracdo, além de coordenar e controlar o funcionamento da rotina e
dos processos de trabalho, analisando todos os objetivos de curto a longo
prazo e realizacdo da satisfacdo completa das pessoas que participam

deste processo.(BRIDA, 2009, p. 19).
Por fim, Brida (2009) comenta ainda que, a organizacao e administracao
se apoOiam entre si, para que por meio da direcdo, mostre entre as pessoas um
espirito de equipe e desenvolva um grupo de trabalho entusiasmado e consciente

de suas obrigacdes para com a organizacao.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Entende-se como cultura organizacional os habitos, os costumes, o
modo de pensar e agir que sédo repassados aos membros de uma equipe, de modo
gue consigam resolver os problemas do cotidiano. A cultura organizacional
representa as regras informais e nao escritas que disciplinamaconduta dos
componentes de uma instituicAo. A cultura necessita serde acordo com o
planejamento, organizacao, direcdo e controle da empresa, para que as pessoas
gue nela atuam possam melhor conhecé-la e saber como agirem diante das
atividades a serem executadas. (CHIAVENATO, 2009).
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Com o passar do tempo a sociologia e a antropologia, fizeram com que
surgissem diversas definicdes sobre o que é cultura.De acordo com Dias (2003),
define-se entéo, que cultura organizacional € o conjunto de idéias associadas a um
sistema social, podendo ser familia ou mesmo a sociedade. Estas idéias incluem
informacdao, religido, ética, maneiras e outras aptiddes e rotinas adquiridas pelo
homem de acordo com a sociedade em que foi inserido.

Na visdo de Robbins (2005, p. 375)destacam-se sete caracteristicas

essenciais da cultura de uma instituicao:

1. Inovacdo e assuncdo de riscos. O grau em que os funcionarios sdo
estimulados a inovar e assumir riscos.

2. Atencdo aos detalhes. O grau em que se espera que os funcionarios
demonstrem preciséo, analise e atencéo aos detalhes.

3. Orientacdo para os resultados. O grau em que os dirigentes focam
mais os resultados do que as técnicase os processos empregados para
0 seu alcance.

4. Orientacdo para as pessoas. O grau em que as decisdes dos dirigentes
levam em consideracdo o efeito dos resultados sobre as pessoas
dentro da organizacao.

5. Orientacdo para a equipe. O grau em que as atividades de trabalho séo
mais organizadas em termos de equipes do que de individuos.

6. Agressividade. O grau em que as pessoas sao competitivas e
agressivas, em vez de déceis e acomodadas.

7. Estabilidade. O grau em que as atividades organizacionais enfatizam a
manutenc¢do do status quo em contraste com o crescimento.

Isso releva, portanto uma ilustracdo complexa da cultura.

ApoOs conhecer as caracteristicas da cultura de uma organizacao,
Torquato (1992),define alguns tipos de cultura organizacionais, sendo a primeira, o
aspecto histérico, que procura manter por muito tempo os empregados; que torna a
organizacdo como um lar e que os vinculos culturais passam a ser tdo solidos que
impedem o avanco das mudancas. Este tipo de cultura se relaciona a visdo de
Robbins (2005), quando se trata de orientacdo da equipe, conforme citado
anteriormente.

A segunda visdo de Torquato (1992)seria a natureza técnica da
empresa, que esta relacionada aos produtos e servicos oferecidos pela empresa,
ou seja, as pessoas de cada ramo de trabalho possuem atitudes diferentes de
outros, pois alguns empregados adotam atitudes e falas especificas somente de
acordo com seu ambiente trabalho, ja outros ndo se importam de agirem e usarem
expressoes de fora do ambiente de trabalho.

O terceiro tipo estd relacionado ao modelo de gestdo da
organizacao,este tipo de cultura organizacional pode ser relaciona a caracteristica

de inovacdo e assuncdo de riscos, de acordo com a visdo de Robbins (2005)
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anteriormente citada, que apresenta algumas empresas seguidoras dos modelos
autocraticos, que sdo culturas ou modelos de gestdo, que impulsionam a
criatividade, inovacao e evitam canais formais. (TORQUATO, 1992).

O guarto e ultimo € chamado de osmose geografica, que faz com que a
proximidade entre as organizagbes torne as atividades entre elas parecidas,
criando comportamentos coletivos, através de um procedimento de
influéncia.(TORQUATO, 1992).

De acordo comCury (2000) a cultura abrange atributos do meio de
trabalho, que sédo observados pelos funcionarios, compondo-se numa das
principais caracteristicas que influenciam a conduta do profissional. A cultura
envolve, além dos codigos formais, as regras ndo escritas, como ja citado por
Chiavenato (2009). Por isto, o procedimento de transformacéo € complexo, e exige
determinado zelo e tempo.ParaCury (2000, p. 278) “para se obter uma mudanca
duradoura, ndo se tenta mudar as pessoas, mas as restricdes organizacionais que
operam sobre elas.”

A cultura vira um inativo quando os valores partilhados dentro da
organizacdo ndo estdo em consentimento com as pessoas que podem melhorar a
eficacia da mesma. Culturas potentes transformaram-se em obstaculos para
modificacdes, pois trabalhar da mesma maneira sempre,ndo é mais, ser eficaz.
(ROBBINS, 2005).

Para Robbins (2005), as fortes culturas fazem com que até uma simples
contratacdo crie uma contradicdo, um olhar diferente para esse novo colaborador,
dependendo de seu sexo, raca ou deficiéncias, pois a cultura forte mantém vivos os
vicios e costumes organizacionais que impedem a mudanca.

Um fator marcante da forte cultura, € que esta se torne téo fixa ao ponto
de que a organizacdo ndo consiga se adaptar as mudangcas que ocorrem no
ambiente. As instituiches que obtiveram sucesso fazem com que os valores, as
ideias e as técnicasse institucionalizem. Quando o ambientealtera, esses valores
tornam-semaléficosa execucdo futura. Muitasempresas podem destruir seu
sucesso, quando se apegam a estes valores e condutas. Determinadasinstituicbes
tém culturas que estimulam uma adequacdoao ambiente externo, porém outras
alentam a rigidez e a estabilidade. (DAFT, 2003).
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De acordo com Daft (2003, p. 302):

Em culturas ndo adaptaveis, por sua vez, 0s gerentes estdo mais
preocupados consigo mesmos ou com seus projetos pessoais favoritos e
seus valores inibem a aceitacdo de riscos as mudancas.[...] As culturas
fortes ndo-saudaveis, podem incentivar uma organizagdo a marchar
decididamente na direcdo equivocada.

Por fim, de acordo com Robbins (2005), a cultura quando existe em uma
organizacado, deve ser partilhada entre todos os membros, para que todos saibam
como agir diante das mais diversas atividades, por isso € de suma importancia
conhecer a cultura da organizacdo em que se atua. Porém Daft (2003) ressalta que
culturas fortes e fixas, ou seja, ndo multaveis, podem ser prejudiciais as
organizacdes, pois impedem o crescimento de seu sucesso e nao entram em

acordo com as mudancgas que ocorrem no ambiente externo.

2.3 CLIMA ORGANIZACIONAL

Para Chiavenato (2009), o clima relaciona-se com a motivacdo que
envolve os participantes de uma organizacdo. Quando existe motivacdo no
ambiente ele se manifesta em forma de contentamento, alegria e cooperagao entre
as partes. Porém quando o contrario € verificado na organizagdo, os sintomas
percebidos séo: estresse, desprazer e desinteresse.

O clima organizacional faz referéncia ao ambiente interno que existe
entre os colaboradores de uma empresa. Entende-se como um ambiente que
possui clima adequado aquele que oferece satisfagdoaos individuos de uma
organizacao; e inadequado quando as necessidades destes ndo forem satisfeitas.
(CHIAVENATO, 2009).

Diferente do pensamento de Chiavenato (2009), Ribeiro (1996)afirma
que clima ndo esta relacionado somente com a motivagdo, mas também com a
cultura. Pois a organizacdo que tem sua cultura forte, eleva a tensdo do clima. Os
elementos culturais é que podem definir o clima da organizacdo, podendo ser de
maior ou menor intensidade.

De acordo com Luz (2003), apesar de existirem diferentes conceitos
sobre o clima organizacional, podem-se verificar trés palavras que estdo sempre
presentes nos textos de diversos autores, sendo elas: satisfacdo, percepcéao e

cultura.
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» Satisfacdo (dos Funcionarios): o termo mais usado nos diversos
conceitos sobre clima. De alguma forma, os conceitos levam a pensar
que o clima esta relacionado com a satisfacdo dos individuos que
compde uma empresa.
» Percepcdo (dos Funcionarios): o0 termo refere-se a visdo que as
pessoas de uma empresa possuem sobre a mesma. Ou seja, se 0s
colaboradores percebem a organizacdo de forma negativa, acredita-se
gue o clima sera ruim, ou vice-versa.
e Cultura (Organizacional): determinados autores abordam clima e
cultura como sendo parecidos. Isto ocorre, pois a cultura tem influéncia
sobre o clima de uma organizacdo. Os dois termos acima citados, séo
complementares.
Luz (2003), afirma ainda que fatores como bem-estar, moradia, lazer,
familia, entre outros, podem influenciar no clima interno de uma empresa, assim

como a cultura organizacional, pois, clima e cultura sdo termos complementares.

Outra relagdo entre clima e cultura € que clima é um fendmeno temporal.
Refere-se ao estado de animo dos funcionarios de uma organizacéo, num
dado momento. Ja a cultura decorre de préticas recorrentes, estabelecidas
ao longo do tempo. (LUZ, 2003, p. 21).

De acordo Ribeiro (1996), os conflitos e as divergéncias, entre setores
devem ser evitados na organizacdo pela a administracdo, pois sao eles
(conflitos/divergéncias) os causadores de ineficacia. As pessoas passam grande
parte de suas vidas no ambiente de trabalho, e ndo é justo que este seja
desagradavel, e que as pessoas trabalhem infelizes, a ponto de vetar o
desenvolvimento das producdes de bens e servicos.

As pessoas estdo deparando-se constantemente com diferentes
situagcbes durante suas vidas. Este fato estd relacionado em satisfazer as
necessidades dos seres humanos, mas ndo somente as fisiolégicas como também
a de pertencer a um grupo social. Ao ndo alcancar essas necessidades, 0s
individuos sentem-se frustrados, o que pode até acarretar problemas de saude. E
para saber se as pessoas estdo mentalmente saudaveis, é preciso reconhecer se
elas estdo de bem consigo mesmas; se elas sentem afinidade com as outras
pessoas; e se estdo capacitadas de enfrentar sozinhas, os processos da vida.
(CHIAVENATO, 2009).
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Para Luz (2003), € de grande importdncia que se avalie o clima nas
organizacdes e esta atribuicdo pode ndo ser apenas funcdo do setor de RH, mas,
também, de profissionais do Social, caso ele exista na organizacdo, pois sao
pessoas que estdo constantementeem contato com 0s membros da organizacgao.

Caso esta atribuicdo seja repassada a estes profissionais, 0S mesmos
devem seguir tais responsabilidades, que de acordo com Luz (2003, p.26) sao:

1. Avaliar o clima organizacional: informal e formalmente.

2. Integrar os recursos humanos. Essa também é uma fungéo importante
para o clima, a medida que contribui para minimizar algumas antipatias,
muitas vezes gratuitas, existentes na relacdo de trabalho.

3. Orientar, assistir e aconselhar os funcionarios.

4. Aprimorar a realidade social dos funcionarios.

Lauschner; Meurer e Hinterholz (2009) acreditam que a pesquisa de
clima organizacional torna-se importante de ser aplicada, ja que visa apurar o
momento motivacional dos funcionarios, bem como, registrar os pontos positivos e
negativos que influenciam o desempenho dos colaboradores, a fim de tracar planos
de melhoria organizacional. No mundo globalizado e concorrido, para manter bons
funcionarios na organizacdo ndo ha nada mais correto do que manter os

funcionarios motivados e orgulhosos da empresa em que atuam.

Pesquisas indicam que colaboradores com baixos indices de motivacéo,
utilizam somente 8% de sua capacidade de producao. Por outro lado, em
setores/areas/empresas onde encontramos colaboradores motivados este
mesmo indice pode chegar a 60%. (LAUSCHNER; MEURER E
HINTERHOLZ, 2009, p. 05).

Para Luz (2003) outro ponto importante de se avaliar clima é sua
facilidade de pesquisa, pois o0 RH pode ser auxiliado por uma empresa terceirizada
para fazer o levantamento dos dados, e que com certeza irdo trazer resultados
mais confiaveis, mais compreensivos e com mais competéncia, pois impedira
manipula¢des aos funcionarios, resultando mais conforto e segurangca aos mesmos
guando forem questionados.

Porém Bittencourt (2008) acredita que a pesquisa de clima pode ser
aplicada internamente através de questionario, pois pode ser aplicado para todos
os colaboradores da empresa usando-se de perguntas abertas ou fechadas; ou por
meio de entrevistas, quando a equipe é madura para lidar com situacdes que
necessitam de extrema seriedade e veracidade ou através de painéis de debates,
sendo normalmente parecido com as entrevistas, porém sem questionamentos

individuais e sim em equipes.
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De acordo com Luz (2003) existem duas maneiras de andlise, e dois
niveis de responsabilidades do clima: avaliagdo setorial e avaliacdo corporativa ou
institucional. A avaliacdo setorial esta relacionadaa responsabilidade que cada
gestor tem de escutar os participantes de seu quadro de trabalho, pois ele deve
conservar seu grupo motivado e satisfeito, para que possam alcancar seu
desempenho maximo. Cada administracdo precisa conhecer o ambiente em que se
encontra sua equipe, pois é através dos individuos que se consegue resultados.
Cabe entdo a todos os gestores (administradores, coordenadores, diretores)
monitorar o clima de seu setor.Ja a avaliacdo corporativa ou institucional  visa o
RH como responsavel pela avaliagdo do clima, por monitorar e intervir nas razdes
que impactam negativamente o ambiente. Cabe a ele manter na instituicdo, um
ambiente agradavel em gque todos os membros sintam-se satisfeitos.

Por fim, entende-se que pesquisa de clima organizacional é direcionado
para o publico interno da empresa, pois busca sempre melhorias e satisfacdo das
necessidades das pessoas que nela atuam de acordo com o planejamento
estratégico proposto pela empresa. O atendimento destas necessidades devem
estar relacionadas com o planejamento estratégico das organizacdes, pois caso
seja preciso dar uma gratificacdo a um funcionario por merecimento e por querer
motiva-lo ainda mais, € preciso que este ato esteja previsto no planejamento da
organizagdo. (LAUSCHNER; MEURER; HINTERHOLZ, 2009).

2.4 LIDERANCA

O conceito da palavra lider remete 0 pensamento a umapessoa que
sempre esta a frente para mostrar a direcdo certa ou administrar as situacdes de
uma empresa e que se destaca entre os membros de uma equipe, influenciando-os
de qualquer maneira. Lider € aquele que possui posicao de superioridade e que
exerce lideranca. Liderar € encaminhar as pessoas para 0 mesmo objetivo. Sem
pessoas para trabalhar por este objetivo, a lideranga inexiste. Para conceituar
lideranca € fundamental a existéncia de um lider, de uma equipe e de uma ocasiao.
“[...] lideranca néao € outra coisa sendo a funcao exercida pelo lider.” (PENTEADO,
1986, p.02).
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Para Ribeiro (2003) o que se espera de um lider € a conducdo do
processo produtivo por meio de pessoas, de modo que estas sintam-se também,
motivadas pelo gestor para desempenharem suas tarefas

Atualmente se tem estudado muito sobre as maneiras de agir dos
lideres, pois sdo eles 0s responsaveis por motivar as equipes. Os processos
positivos de lideranca sdo os que dao incentivos para os funcionérios, fazendo com
gue os mesmos trabalhem com prazer. Ja 0s processos negativos, acreditam que
as pessoas nao precisam de incentivos, e sim, devem ser obrigados apenas a
produzirem (PENTEADO, 1986).

Lideranca é o processo de influenciar as pessoas para seguirem o
mesmo objetivo proposto pela empresa. Porém, para Montana e Charnov (2003)
existem dois tipos de lideres nas organizacdes: os lideres formais e informais. Os
lideres formais sdo aqueles que ocupam uma posicdo da hierarquia da empresa,
sendo que sua posicao possui muitas responsabilidades. Estes lideres sdo aqueles
nomeados de gerentes, diretores, supervisores, entre outros. Ja os lideres
informais nem sempre sdo reconhecidos pelo nome da posicdo que ocupam ou
pela quantidade de responsabilidades que sdo atribuidas a eles, mas séo
reconhecidos por cooperarem de tal forma com a empresa, que destacam-se

entre os membros da equipe, influenciam os demais a seguirem.

2.4.1 Estilos de lideranca

Para se conhecer os tipos de lideranca existentes, Ribeiro (2003)
acredita que é preciso analisar o desempenho do gestor junto a sua equipe de
trabalho. Os estilos de lideranca conhecidos pelo autor s&o: lideranca coercitiva;
lideranca controladora; lideranca orientadora e lideranca integrada. A lideranca
coercitiva faz com que empresas que adotam este estilo, visem os trabalhadores
apenas como objeto, sem darem a eles direito de voz, por isso 0s mesmos acabam
tendo baixo indice de produtividade. Ja a lideranca controladora torna os
funcionarios limitados a desenvolveram outras atividades que ndo sejam aquelas
orientadas pelos gestores.

Ribeiro (2003) ainda cita que a lideranca orientadora incentiva a
cooperacao, o que torna os membros da equipe mais motivados, e facilita a
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comunicacdo entre eles, desta forma o desempenho do grupo sO tende a
aumentar. E a lideranga integradora acredita que todas as atividades desenvolvidas
pelos funcionarios contribuem para a empresa. O lider integrador promove a
integracéo da equipe ja que da valor a mesma.

Para haver lideranca € preciso que o lider saiba conduzir as pessoas a
seguirem seu mesmo raciocinio e que saiba usar o poder para conduzir a equipe.
Para Montana e Charnov (2003) os tipos de poderes organizacionais sao parecidos
com os estilos de lideranca apresentados por Ribeiro (2003). Montana e Charnov
(2003) apresentam sete tipos de poderes organizacionais, sendo eles: poder
legitimo, poder premiador, poder coercitivo, poder de especializacdo, poder
carismatico, poder de referéncia e poder de informacao.

O poder legitimo é que aquele que corresponde ao cargo que a pessoa
ocupa, € aquele que ja esté estruturado em determinada posicdo da hierarquia da
empresa; o poder premiador também esta estruturado na empresa, porém o
gerente que possui 0 poder premiador, tem autonomia suficiente para recompensar
seus subordinados quando desempenharam corretamente suas atividades.
(MONTANA E CHARNOV,2003).

Outra classificacdo de poder pontuada pelo autor € o poder coercitivo
gue consiste na autoridade que o0s gestores possuem de punirem seus
funcionarios, podendo ser suspensdo, adverténcia ou demissdo. Ja o poder da
especializacdo resulta da competéncia, dos conhecimentos, da especializacédo, do
tempo de empresa, entre outros, que o gestor possui; poder de referéncia esta
ligado a pessoa que recebe autorizacdo de um superior para tomar certas
decisbes. Ele pode nao estar descrito na hierarquia da empresa, mas as atitudes
rotineiras demonstram o dominio que esta pessoa possui sobre outros
individuos.(MONTANA E CHARNOV,2003).

O poder de informacéao refere-se aquela pessoa que em algum momento
possui uma informacgéo censurada a respeito da empresa. Mesmo sendo o portador
de alguma informacdo, ndo necessariamente, esta pessoa possui uma posi¢ao
organizacional definida.(MONTANA E CHARNOV,2003).

Os tipos de lideranga de um pais para outro ndo podem ser comparados,
ja que o lider muda conforme sua cultura ou negocio em que esta inserido. Os tipos
de liderancas existentes alteram-se também conforme o tempo passa, pois as

organizacbes também mudam devido a concorréncia, informatizacdo, ou até
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mesmo devido a entrada de perfis profissionais diferentes. Mas vale ressaltar que,
em geral, o ato de liderar é incentivar as pessoas a trabalharem em prol de uma
atividade sem serem forcadas. Porém para que elas tomam essa atitude é de
grande importancia que o lider comunique seus funcionarios do quao importantes
eles sdo para o sucesso da empresa. Dialogar com os colaboradores, é passar
confianga e seguranca no desenvolvimento de suas atividades.(BOOG,; CASTRO,
2002).

2.5 COMUNICACAO

Segundo Tavares (2007) atualmente a comunicacdo tem se tornado
essencial para o sucesso da empresa, jA que a mesma é utilizada tanto para
clientes internos (funcionarios) como para empresas publicas, midia e sociedade
em geral. Todas as organiza¢cOes fazem uso da comunicacdo para se mostrarem
aos clientes ou para obterem destague na midia social e, assim, atrairem mais
pessoas interessadas em seus produtos. A comunicacdo sempre existiu, porém
somente a partir da década de 70 é que as empresas passaram a enxergar que
gastar dinheiro com midia ndo era despesa, e sim investimento e retorno garantido.
Devido a crescente tecnologia e a globalizacdo que tornou o mundo menor, as
empresas passaram a ser mais transparentes, expondo-se mais ao publico através
de implantacdo de assessorias de imprensa, contratacao de jornalistas e/ou criagao
de setores de marketing.

As organizagcbes necessitam de comunicacdo integrada entre
funcionarios e clientes, pois todas as pessoas interessadas no que a empresa tem
a oferecer, devem estar a parte dos assuntos que nela acontecem. Sendo assim,
para que a comunicacdo organizacional ocorra, esta deve ser planejada e todos
qgue nela atuam devem participar deste planejamento.(TAVARES, 2007).

O autor Argenti (2006) concorda com Tavares (2007) quando o assunto
€ planejamento estratégico de comunicagdo. Argenti (2006) afirma que uma
organizacdo bem estruturada possui um planejamento da comunicac¢ao, e ressalta
ainda que:

Os trés subconjuntos de uma estratégia organizacional incluem (1)
determinar os objetivos de dada comunicacdo; (2) decidir que recursos
estdo disponiveis para alcancar tais objetivos e (3) diagnosticar a
reputacdo da organizacdo. (ARGENTI, 2006, p. 29).
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Os objetivos ao que o autor se refere sdo as metas desejadas a serem
alcancadas pela organizacdo, de modo que todos estejam preparados as
mudancas que podem acontecer. Os recursos necessarios para divulgar um novo
produto ou para repassar informacdes para funcionarios de uma organizacao,
referem-se ao tempo, dinheiro e recurso humano que a empresa dispde. Caso ela
ndo disponha de todos esses recursos, serd necessario um planejamento, para
saber de que forma sera repassada a mensagem da empresa. Para finalizar o
planejamento de comunicacdo, € muito importante para se conhecer a reputacéo
da empresa perante o publico. E preciso saber qual é a credibilidade que a
organizacdo possui; se € pouco ou muito conhecida e por fim decidir qual o método
que serd utilizado para a divulga¢do de um novo produto ou servigo.

Argenti (2006) acredita que as mudancas organizacionais como, criagao
de equipes menores, maior volume de trabalho, foco no desempenho e
principalmente, o aumento da especializacdo da méao de obra, fez com que o0s
funcionarios tivessem mais voz nas empresas, dando respostas quando solicitados
e esperando retorno da administragcdo quando o empenho foi mostrado. Envolver
os funcionarios nas atividades das organizacdes faz com que se sintam motivados
e aceitem com mais facilidade as mudancgas na organizagéo. Por isso a importancia
de manté-los informados das atividades das empresas, pois s6 assim se sentirdo
seguros e acreditardao no trabalho que sua empresa oferece.

Tavares (2007) também concorda com o autor citado anteriormente
quando afirma que a comunicacdo planejada traz pontos positivos para a
organizacdo, pois pode, ndo somente motivar os funcionarios, mas também
desenvolver a integracdo das pessoas, criando assim, um clima mais positivo entre
os funcionarios; desenvolver novos produtos através de campanhas internas e,
aumentar a boa reputacdo da empresa atraves da comunicacdo interna
transparente.

Apesar de os autores anteriormente citados, afirmarem a importancia de
manter a comunicacgdo interna nas organizacdes, Megginson (1998 apud Pimenta
2002) afirma que vérias sé@o as barreiras encontradas na comunicacdo empresarial
sendo elas: os niveis hierarquicos, pois quanto mais chefias, maiores serdo as
deformidades das mensagens; as autoridades existentes, que fazem com que 0s

subordinados nédo repassem problemas a chefia, e a chefia age da mesma forma,
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evitando assuntos que possam torné-las vulneraveis perante seus subordinados e
a sobrecarga de informagfes e o aumento da especializacdo, criando grupos
distintos na empresa, diminuindo desta forma, a comunicagao entre as pessoas.

2.5.1 Formas de comunicacao

Para Pasold (2002) a comunicacao se da através de das palavras,
podendo ser, escritas, faladas ou acumulativa (sendo usada a fala e escrita
simultaneamente); mimicas; visual artistico (podendo ser pinturas ou monumentos);
sons nao verbais (através da musica) ou mista (quando se utiliza mais de uma
ferramenta para se comunicar). O importante é entender a ideia a ser repassada, e

nao focar na ferramenta a ser utilizada para transmitir uma mensagem.
2.6 MOTIVACAO

Os seres humanos sao distintos no que se refere a motivacdo: as
necessidades variam de pessoa para pessoa, causando modelos distintos de
comportamento. Os valores sociais, a capacidade de atingir objetivos também séo
diferentes uns dos outros. Porém o processo de motivacao destes € quase sempre
0 mesmo, conforme modelo da figura 2 (CHIAVENATO, 2009).

Estimulo
(causa)

Objetivo

Comportamento

A PESSOA

Figura 2:Modelo basico de motivagéo.
Fonte: CHIAVANETO (2009, p. 51)

O comportamento humano pode ser explicado a partir de trés premissas:
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1. O comportamento humano pode ser causado por incentivo interno ou
externo, pois tanto a genética como o ambiente em que ele vive,
influenciam diretamente no comportamento do individuo.

2. O comportamento é motivado: o comportamento humano ndo ocorre
causalmente, ele deriva sempre de algum objetivo.

3. O comportamento € guiado para objetivos: designa-se os motivos do
comportamento através das vontades, dos impulsos, das necessidades,
entre outros. (CHIAVENATO, 2009).

O ciclo motivacional comeca com o surgimento de uma necessidade. (...)
Toda vez que surge uma necessidade, esta rompe o estado de equilibrio
do organismo, causando um estado de tensao, insatisfacédo, desconforto e
desequilibrio. (...). Se o0 comportamento for eficaz, o individuo encontrara a
satisfacdo da necessidade, e, portanto, a descarga da tensao provocada
por ela. Satisfeita a necessidade, o0 organismo volta ao estado de equilibrio
anterior, a sua forma de ajustamento ao ambiente. (CHIAVENATO, 2009,
p.51 e 52).

Quando a motivagdo € baixa, o trabalho se torna também de baixa
qualidade. Os esforcos para o desenvolvimento do trabalho tornam-se pouco
intenso. Assim também ha um aumento do absenteismo e atraso nas organizacdes
por parte dos colaboradores. (DUBRIN, 2001).

A motivagcdo tem duas opinides distintas, mas que se relacionam: de
acordo com o individuo, a motivacado é uma condic&o interna que acarreta a busca
de objetivos. A motivacao individual compromete a iniciativa e a persisténcia do
empenho. Um trabalhador motivado produz, trabalha corretamente e mantém seu
empenho com energia.Ja para o administrador, a motivacao € o método de se fazer
com que os individuos sigam objetivos propostos pela organizacdo. Enfim, a
motivacdo € o gasto de forcas para se alcancar os resultados. A finalidade de
motivar os grupos de trabalho é fazé-los atingir os resultados que auxiliem a
empresa. (DUBRIN, 2001).

O primeiro passo para os administradores conseguirem motivar seus
colaboradores, é reconhecer que estes agem no seu interesse préprio, ou seja, de
acordo com suas necessidades. Sendo assim, os colaboradores irdo motivar-se em
desempenhar suas tarefas, se ao mesmo tempo suas necessidades forem
satisfeitas. (HAMPTON, 1991).

Os administradores se empenham para tornar os individuos de sua
organizacdo motivados, para que 0s mesmos possam ter elevados padrdes de

desempenho. Isto quer dizer que eles querem que as pessoas trabalhem bastante,
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que aparecam no trabalho com frequéncia, para que possam contribuir
positivamente com o0s objetivos da empresa. Porém para o alcance do alto
desempenho no cargo em que atuam, as pessoas dependem também da aptidao,
do ambiente e da motivacdo.Para alcancar este alto nivel de desempenho, os
colaboradores precisam: ter vontade de fazer com qualidade o trabalho
(motivacdo), ter capacidade de fazé-lo (capacidade) e obter os materiais e
subsidios de suporte para fazé-lo (ambiente).(GRIFFIN E MOORHEAD, 2006).
Para Griffin e Moorhead (2006), caso os funcionarios recebam
treinamento para desenvolver a fungcdo que exercem e mesmo assim, nao
consigam, eles pode ser remanejados na empresa, para o setor que melhor |he
couber. Se faltarem recursos e informacdes para que o colaborador alcance seu
objetivo, o gestor pode providencia-los. Porém quando falta motivacdo aos
colaboradores, neste momento o administrador se depara com uma situacao de
dificil resolucdo, pois 0 mesmo sera responsavel por encontrar o que motiva seu

colaborador, para obter um melhor desempenho do mesmo.

2.6.1 Teoria das Necessidades de Maslow

A Teoria de Maslow, afirma que os seres humanos sdo motivados caso
atendam a cinco tipos de necessidades, sendo esses, escalonadas numa piramide.
Essas necessidades vdo desde as fisioldgicas (primarias)até as de auto
realizacdo(secundarias). Na visdo de Maslow(figura 3), as pessoas irdo satisfazer
as suas necessidades de acordo com 0 momento em que estdo vivendo, dando
prioridade as necessidades mais fortes e mais importantes. (STONER e
FREEMAN, 1994).
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A figura 3, apresenta a piramide que, tradicionalmente, representa a
hierarquia das necessidades de Maslow:

moralidade,
criatividade,
espontaneidade,
solucdo de problemas,
auséncia de preconceito,
aceitagao dos fatos

Realizacao Pessoal

auto-estima,
confiancga, conquista,
Est ma respeito dos outros, respeito aos outros

/ amizade, familia, intimidade sexual \

_ seguranca do corpo, do emprego, de recursos,
Sequranca da moralidade, da familia, da salde, da propriedade

Fisiolo gl a /espiragéo, comida, agua, sexo, sono, homeostase, excreca

Figura 3: Pirdmide representando a Hierarquia das necessidades, de Maslow.
Fonte: STONER E FREEMAN, 1994, p. 324

Ribeiro (2003) concorda com Chiavenato (2009) apresentando também
que as necessidades de Maslow seguem uma ordem de valor, sendo elas:
necessidades fisiologicas (sdo as necessidades essenciais das pessoas, como
alimentacdo, seguranca, entre outros). Chiavenato (2009) também afirma que as
necessidades fisioldgicas (primarias) sdo as necessidades essenciais, basicas, que
garantem a sobrevivéncia das pessoas. Podem-se resumir essas necessidades
em: saciar a fome, sede, sono, possuir moradia e/ou satisfazer os desejos sexuais
das pessoas, conforme ja ilustrado na figura 3.

Na visdo de Ribeiro (2003) as necessidades de seguranca somente
surgem quando a primeira necessidade ja foi saciada; esta necessidade surge, pois
o funcionario ndo quer sentir medo e desconfianca do ambiente de trabalho, e caso
isto ocorra, criara um clima de insegurangca no mesmo. J4& Chiavenato (2009)
detalha que as necessidades de seguranca (primarias) sdo as buscas que os
individuos fazem para proteger-se de qualquer perigo, é a busca também pela
sobrevivéncia; estas necessidades estao relacionadas também com a permanéncia

das pessoas nas organizacdes, sendo que as mudangas dentro da mesma podem
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trazer em muitos momentos inseguranca aos que nela trabalham. Essas
necessidades aparecem quando as necessidades fisioldgicas ja estédo satisfeitas.

Segundo Ribeiro (2003) as necessidades sociais, caso nao sejam
satisfeitas, o clima entre equipe se tornara negativo, pois todo ser humano precisa
relacionar-se, participar e ser aceito na empresa em que atua. Porém na visao de
Chiavenato (2009) estas necessidades, consideradas secundérias, estédo
relacionadas com a associacdo junto a outras pessoas. Sao as necessidades de
participacéo, afeto, aceitacdo por parte dos colegas, familiares e amigos. Quando
estas necessidades nao sao satisfeitas as pessoas tornam-se tristes e solitarias.

Os autores, Ribeiro (2003) e Chiavenato (2009) possuem a mesma Visao
em relacdo as necessidades de autoestima, os mesmos afirmam que as
necessidades de estima (secundarias) sdo as formas como o0s seres humanos se
véem e se analisam. Isto resulta na auto-estima do individuo, pois se relaciona com
sua reputacao, status e prestigios. A ndo satisfacdo desta necessidade conduz os
individuos a produzirem sentimentos de inferioridade, fraqueza e desanimo.

Por fim, a necessidade de auto realizacdo, apresentada por Ribeiro
(2003) e Chiavenato (2009) dizem respeito as necessidades que se encontram no
topo da piramide. Depois de satisfeitas todas as outras necessidades, esta, levam
0s seres humanos a mostrarem sua potencialidade que desenvolveram durante
toda a vida, tanto pessoal, quanto profissionalmente. Essas necessidades nao sao
satisfeitas de forma extrinseca (recompensas externas), e sim, satisfeitas apenas
de forma intrinseca (com o sentimento de realizacédo pessoal).

Maslow acreditava que cada item da piramide das
necessidades,precisava ser satisfeito antes de o proximo se tornar importante.
Sendo assim, cada necessidade fisiologica atendida, diminuiria sua importancia
fazendo surgira motivacdo. O caminho até o topo da piramide continuaria até que
as necessidades de auto-realizacdo se tornassem as motivadoras primordiais.
(GRIFFIN; MOORHEAD, 2006).
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2.6.2 Teoria dos dois fatores ou da motivacao-higie  ne

A teoria de Frederick |. Herzberg discorre sobre a motivacéo no trabalho
composta por fatores internos e externos. Os fatores internos referem-se aos
fatores motivacionais tais como: reconhecimento, realizagéo e responsabilidade no
trabalho. Ja os fatores externos relacionam-se com a insatisfacdo no trabalho
quando nao existem ou quando sao improprios. Este podem apresentar-se através
dos beneficios, salarios, ambiente, entre outros, oferecidos pela empresa.
(RIBEIRO, 2003)

Montana e Charnov, (2003) apresentam esta teoria de forma um pouco
diferente, porém com a mesma idéia. Eles entendem que esta teoria se centraliza
na motivacao relevante ao trabalho e a execu¢cdo do mesmo.

No fim da criacdo desta teoria, Herzberg concluiu que muitas
necessidades eram parecidas com a teoria de Maslow. Herzberg fundamentou
entdo que, as necessidades relativas as situacbes de auto estima e auto
realizacdo, necessidades de niveis superiores de Maslow, eram causas de
motivagdo para se trabalhar com eficiéncia. Para Herzberg, essas necessidades
foram reconhecidas como motivadoras . Ja as necessidades basicas, de
seguranca e as fisiologicas foram reconhecidas por Herzberg como necessidades
frustradoras , ao invés de causas motivadoras para o desenvolvimento do trabalho.
(MONTANA; CHARNOV, 2003).

2.6.3 Teoria de McClelland

A teoria de David McClelland apresenta que, conforme o ambiente em
que o ser humano esta inserido ele aprende certas necessidades que acabam
sendo inseridas por meio da integracdo social, sendo elas: necessidades de
realizacdo, de poder e de filiagdo, sendo que estas comprometem o
comportamento das pessoas no trabalho. As pessoas com necessidades de poder
e realizacdo possuem boas reacdes em meio aos ambientes de trabalhos e
alcancam o0 sucesso por meio de suas proprias batalhas, apresentam um
desempenho diferenciado e avangam nos grupos hierarquicos mais rapidamente.

Porém para McClelland a motivacédo pela filiacdo é um ponto negativo na fungéo
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gerencial, pois requer mais atencdo dos gestores com os funcionérios, intervindo
nos objetivos e nas decisdes das organizacées. (MONTANA E CHARNOV, 2003).

2.6.4 Teoria da expectativa de Vroom

A teoria de Vroom procura explicar a possibilidade de as pessoas
alcancarem suas perspectivas e o comportamento em relagdo as metas dos
individuos. “A teoria das expectativas supde que os individuos podem determinar
guais resultados preferem e podem fazer estimativas realistas das chances de
consegui-los”. (MONTANA; CHARNOV, 2003).

A postura dos seres humanos deriva da possibilidade que ele possui de
perceber que seu empenho pessoal sera retribuido. Em fortes e competitivas
organizacdes as qualidades de trabalho sdo proporcionadas de acordo com o0s
resultados alcangados, colaborando ou ndo para os individuos. Caso as
expectativas dos profissionais sejam frustradas, eles ficardo desmotivados e que

acaba perdendo é a propria organizacéo. (RIBEIRO, 2003).

2.6.5TeoriaXeY

Apds verificar como o0s administradores agiam com 0S Sseus
colaboradores, Douglas MCGregor concluiu que a visdo que 0s mesmos tém do
comportamentos dos individuos de sua organizacao, se fundamentam em algumas
premissas e que eles tendem a mudar seus proprios comportamentos em relacéo
aos seus colaboradores, de acordo com este conjunto de premissas. (ROBBINS,
2005).

Na visdo de Ribeiro (2003) a Teoria X € rigida, pois vé o0 homem como
um ser indiferente e ocioso que trabalha apenas visando recompensa, como
salario, por isso necessita sempre de controle, supervisdo e conduc¢do. “A Teoria X
visa que as pessoas fagcam exatamente o que a empresa espera delas,
independentemente de seus objetivos pessoais: 0 importante € o objetivo da
empresa”. (RIBEIRO, 2003, p. 73).

Robbins (2005) descreve a Teoria X como sendo basicamente negativa
e apresenta pontos parecidos como os anteriormente citados por Ribeiro (2003):
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1. Os colaboradores ndo gostam de trabalhar e fazem o possivel para

evita-lo;

2. Os colaboradores precisam ser forcados, controlados ou ameacados

para que alcancem os objetivos da empresa,;

3. Os colaboradores fogem das responsabilidades e procuram ajuda

formal, quando preciso;

4. Muitos colaboradores botam a seguranca como principal fator do

trabalho e nem sempre buscam a ambicao.

A Teoria Y, por sua vez,apresenta o trabalho como sendo um repouso e
lazer e que as penalidades ndo sdo as unicas formas de se obter auxilio das
pessoas. Esta teoria apresenta ainda que o homem é capaz de assumir
responsabilidades desde que a empresa lhe de abertura para tal atividade.
(RIBEIRO, 2003).

ROBBINS (2005) quando se refere também a Teoria Y, acredita, assim
como Ribeiro (2003) que, os colaboradores possuem uma visao de trabalho como
lazer ou prazer; os individuos tomaréo atitudes proprias, caso estiverem engajados
com as metas da empresaAlgumas pessoas aceitam, ou até buscam
comprometimentos e que qualquer pessoa é capaz de tomar atitudes inovadoras,

independente de sua posi¢ao hierarquica.

2.6.6 Teoria ERC de Alderfer

De acordo com Ribeiro (2003) a Teoria ERC de Clayton Alderfer
referem-se as trés necessidades dos seres humanos, sendo elas: necessidade de
existir (compreende as necessidades de fisiologicas e se de seguranca
apresentadas por Maslow); de se relacionar (anseio de conservar relacionamentos
interpessoais) e de crescer (desejo de desenvolvimento individual, que refere-se ao

alcance da estima de Maslow).

2.6.7 Teoria da equidade

A teoria de Stacy Adams € a batalha pela igualdade. Esta teoria

relaciona o desempenho de trabalho de um colaborador com o que ele recebe de
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remuneracdo da empresa. A busca pela igualdade s6 séo feitas apds percepcdes
de injusticas ou desigualdades. Procura-se buscar pela equidade quando percebe-
se a diferenca da remuneracdo, que pode ser devido ao tempo de atuacdo na
empresa, formacéo escolar ou até mesmo pelo desempenho demonstrado pelo
individuo no trabalho. Esta teoria pode ser considerado um fator motivacional, visto
que quando as pessoas percebem diferencas em relagdo a remuneracao, estas
buscam de alguma, se aperfeicoarem, para também ganharem mais. (MONTANA;
CHARNOQV, 2003).

2.7 ANALISE DE DESEMPENHO

2.7.1 Conceito de analise de desempenho

Segundo Stoffel (1997) certas organizagfes ainda possuem a visao de
gue o desempenho humano deve ser controlado, para que os funcionarios sejam
submissos e eficazes, e que a Unica motivacdo que deve ser dada a eles, é a
remuneracao através do salario. Porém esta visdo tornou-se comprometedora para
que a empresa continue atuando no mercado. A acelerada mudanca tecnoldgica e
a crescente globalizacdo mudaram a estrutura das empresas, pois nos dias atuais,
as organizagbes buscam descentralizar as atividades, diminuir seus niveis
hierarquicos, aperfeicoar os recursos humanos, entre outros. Visto estas
mudancas, € preciso entdo abandonar o controle de desempenho humano e passar
a controlar as causas que inibem os funcionarios de serem produtivos.

De acordo com Pontes (2005), na década de 30 a principal funcdo do
RH era fazer cumprir a ordem e legislacdo. A avaliacdo de desempenho visava
apenas controlar e verificar a eficiéncia do trabalhador. A partir da década de 50,
com a instalacdo de empresas norte americanas no pais, a ciéncia humana teve
novos avangos, tornando a area de recursos humanos mais representativa e
participativa na tomada de decisbes das organizacdes, como selecéo e treinamento
de pessoas, capacitacao e salarios. Com o auxilio da area de recursos humanos,
as empresas atualmente conseguem reter sua equipe e atrair novos talentos com

capacidade de fazer diferente diante de um mundo t&o globalizado.
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Diante da situacdo apresentada, entende-se que a avaliagdo de
desempenho € uma analise das atividades desenvolvidas pelas pessoas, pois julga
e estima a qualidade e que expde a contribuicdo que cada funcionario tem para a
empresa. “Na realidade, a avaliagdo do desempenho € um processo dinamico que
envolve o avaliado e seu gerente e representa uma técnica de direcdo
imprescindivel na atividade administrativa de hoje”.(CHIAVENATO, 2004). E de
suma importancia se avaliar o desempenho para se localizar problemas quanto aos
cargos, salarios, integracéo entre funcionarios e problemas administrativos.

Pontes (2005) concorda com Chiavenato (2004) quando afirma que a
finalidade de se obter um projeto de avaliacdo de desempenho € para manter ativo
o planejamento da organizacao; trazer melhorias na producédo, na qualidade dos
produtos e servicos prestados para satisfazer cada vez mais os clientes; melhorar a
comunicacdo interna da empresa para obter um maior comprometimento dos
funcionarios, para que esses possam atingir 0s objetivos propostos pela
organizacao; apresentar a equipe que 0s objetivos atingidos sé foram possiveis
devido ao empenho de cada individuo; motivar e cooperar a equipe de trabalho
para criar um clima de seguranca; servir como um programa de decisdo de cargos
e salérios e reconhecer talentos.

A avaliagdo de desempenho é um meétodo que visa acompanhar o0s
resultados desejados pela organizacéo, direcionar o rumo das atividades quando
necessario e avaliar os resultados obtidos por seus funcionarios. S6 é possivel
avaliar os resultados de uma pesquisa de desempenho, caso a empresa possua
um planejamento ou uma estratégia a seguir. Além de acompanhar os resultados, a
avaliacdo de desempenho deve fornecer um feedback constante para aqueles que

nela atuam, conforme ilustrado na figura 4 (PONTES, 2005):
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Segue abaixo o esquema desenvolvido por Silva (2005) para se avaliar o

desempenho.

Planejamento Estratégico

Objetivos da Unidade

LOmMmuOor>»<

s

Contratos de Objetivos, Indicadores e
Padrdes de Desempenho

s

Acompanhamento dos Resultados

s

O OP>PN—Z2>O0XTO >0

Avaliacao Final

Figura 4: Avaliacdo de desempenho: nova abordagem.
Fonte: Pontes (2005, p. 27)

2.7.2 Importancia da avaliacao de desempenho

As organizacOes deixaram de aplicar por um tempo as avaliacdes de
desempenho, pelo fato de as metodologias nao atingirem corretamente resultados
adequados, de acordo com a proposta de planejamento das organizagfes. Mas
atualmente se tem comentado muito sobre este assunto, e se volta a aplicar a
pesquisa para saber se as pessoas estdo produzindo o suficiente para tornar a
empresa competitiva. (PONTES, 2005).

A facilidade de aproximacdo que os funcionarios possuem hoje com
seus gestores, facilita o recebimento de um feedback relacionado ao seu
desempenho no trabalho. Este retorno deve ser repassado aos funcionarios, a
cada ano completado de trabalho, informando as realizagbes desenvolvidas por
eles; os pontos positivos e os pontos que devem ser melhorados. E importante que
se planeje a apresentacédo de um feedback, que se estimule o funcionario para que
ele se manifeste sobre os assuntos que lhe foram questionados na avaliacdo; o
avaliador deve focar no desempenho dos funcionarios, sem questionar a

personalidade e as afinidades entre eles; é preciso também apresentar os pontos
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negativos, mas sem esquecer dos positivos e deve-se por fim, solicitar aos
avaliados, compromisso e responsabilidade durantes as atividades desenvolvidas.
(RIBEIRO, 2006).

Chiavenato (2004) também acredita que para o funcionario é muito
importante que se aplique a avaliagdo, pois as pessoas precisam obter retorno
guanto ao desenvolvimento de suas atividades, para saberem onde devem
melhorar ou para conhecerem o0s beneficios que estdo trazendo para a
organizacdo. Para a empresa, torna-se essencial avaliar os funcionarios, para que
se possa conhecer as diversas potencialidades dos mesmos e saber o que esta
sendo desenvolvido por eles.

Segundo Chiavenato (2004), as principais razbes das empresas
avaliarem o desempenho sao:

1. Para a tomada de decisdes fundamentadas, para a realizacao de
alteracOes de: salarios, cargos, demissdes, entre outros;

2. Repassar um feedback aos funcionarios de suas atividades
desenvolvidas e/ou sugerindo mudancas quando necessario;

3. Permitir que os funcionarios saibam o que 0s gerentes pensam a

respeito de seus subordinados.

2.7.3 Passos para elaborar um programa de desempenh o

Para Gil (2001) o melhor método de analisar o desempenho é atravées de
relatorios simples, que possuam campos para os funcionarios relatarem algo que
nao estava escrito em meio as perguntas e campos para serem preenchidos por
seus coordenadores. Mesmo completos, estes relatérios podem né&o trazer
resultados com exatiddo. Por este motivo, 0 mesmo deve ser escrito com uma
linguagem simples, para que os avaliadores possam chegar o mais proximo da
realidade

De acordo com Ribeiro (2006), alguns passos devem ser seguidos para
elaboracdo de um programa de desempenho:

» E necessario que todos conhecam o negdcio da empresa;

» Definir quais sdo as finalidades, as preferéncias e os critérios de

avaliacao;
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» Definir uma data e um lugar para aplicacdo da avaliacao;

» Realizar e aplicar as decisfes tomadas a partir da avaliacdo através

métodos de recursos humanos: remunerar, treinar, demitir e transferir.

Gil (2001) ressalta ainda que existem outros métodos de se avaliar o
desempenho, sendo eles: pesquisa de campo (elaborada através de entrevistas
por especialistas; procura encontrar as causas da falta de desempenho e sugerir
conceitos corretivos); comparacgdo binaria (¢ o método que compara cada pessoa
com a avaliagdo dos outros individuos da equipe. Porém este método néo € tao
aproveitado pelo fato de explicar pouco a respeito dos desempenhos individuais);
frases descritivas (sendo um método pouco conciso, o avaliador indica as frases de
seu formulario que nao satisfazem o desempenho dos funcionarios) e método de
auto-avaliacao (a avaliacao é feita pelo proprio funcionario, mas aplica-se somente,
como ja citado, quando a equipe, possui um grau elevado de maturidade).

O objetivo da realizacdo de uma avaliacdo de desempenho € saber o
desempenho atual dos funcionarios e nao tentar descobrir quais sao seus
potenciais e conhecer o0s resultados atingidos e o0s ndo atingidos de um
determinado periodo,da empresa. Porém, algumas situacdes podem ser
enfrentadas durante a avaliacdo, como por exemplo: o gerente pode fazer um pré-
julgamento do funcionario por ndo gostar dele, ou ser generoso demais com outro
por ter mais afinidades; o avaliador pode centralizar a avaliagdo em apenas um
critério para todos, como, ‘bom’ para evitar conflitos e ainda a geréncia pode se
deparar com funcionarios que nao aceitam criticas, o que pode dificultar a conversa
entre ambos. (RIBEIRO, 2006).

2.7.4 Quem deve avaliar

A avaliacado de desempenho busca diminuir as incertezas quanto ao que
se pensa de um funcionario. Em geral, as empresas criam sistemas de avaliacao
que ficam centralizados no departamento de recursos humanos. Porém as
empresas que ja descentralizam as atividades, os responsaveis por aplicar o
programa de desempenho, sdo os proprios gestores de setor. A melhor maneira de

avaliacdo seria a aplicacdo simples de um sistema que apresentasse todo o
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desempenho de um funcionario, sem o intermédio de outros. (CHIAVENATO,
2004).

Diferente do pensamento de Chiavenato (2004), Gil (2001) acredita que
varios podem ser 0s responsaveis pela a avaliacdo de desempenho. Por exemplo,
0 gerente, acredita-se ser a pessoa mais indicada para aplicacao deste programa,
ja que é ele o responsavel por repassar aos seus subordinados o objetivo da
empresa e € que mantém contato com os mesmos quase todo dia. Os proprios
empregados também podem avaliar seu desempenho, ja que algumas empresas
dao abertura para tal atividade. Esta pratica ainda ndo se tornou tdo comum nas
organizacdes por exigir grande confianga e maturidade por parte dos empregados.

Gil (2001) ainda afirma que, os grupos de trabalho também podem
avaliar os membros que a compde, pois quando a equipe avalia suas atividades,

torna-se mais responsavel por querer alcancar seus objetivos.

2.8 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

2.8.1 O que € um projeto

Projetos séo atividades que possuem inicio e fim, sdo administrados por
pessoas pré selecionadas para atingirem um objetivo. Todo projeto deve ser
planejado e quanto mais complexo for o trabalho, mas detalhado deve ser o
planejamento, pois o projeto é executado apenas uma vez, diferente das rotinas
administrativas.Os projetos visam solucionar falhas que aconteceram no passado
ou orientar para um caminho desejado. A crescente tecnologia e engenharia, que
vem ganhando forca nas empresas, torna as pessoas pensativas para criarem
novos produtos, diante desta situacdo € de suma importancia o desenvolvimento

de um projeto para a criagdo de uma nova atividade. (ALDABO, 2001).

2.8.2 O que é gerenciamento de projeto:

Alguns autores descrevem gerenciamento de projetos como sendo

apenas administrar ou controlar, porém para Page-Jones (1990) gerenciar projetos
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vai além disto, podendo ser planejamento, em seguida, reorganizacado, medicéo e
revisao, até que as metas dos projetos sejam atingidas.

A gestdo de projetos, na visdo de Aldabd (2001) € o ato de planejar,
programar e controlar as atividades, para que se possam alcancar as finalidades
dos projetos.

Para Page-Jones (1990) planejar é definir metas para alcancar os
objetivos do trabalho; organizar serve para verificar quais sdo 0s recursos eficazes
necessarios para o alcance destes objetivos de trabalho; integrar é a livre atuacéo
dos recursos, principalmente dos recursos humanos; medir € verificar 0
andamentos das atividades do projeto e revisar € acompanhar as atividades e fazer

alteracdes quando preciso para que ndo ocorram erros na conclusdo do trabalho.

2.8.3 Responsabilidades de um gerente de projeto

O gestor de projetos possui a funcdo de guiar a equipe para atingir os
objetivos propostos pelo projeto, por isso a importancia da escolha certa das
pessoas e do treinamento certo que deve ser aplicado a elas. As principais funcdes
do gestor de projetos sdo: elaborar um planejamento de atividades; motivar e
administrar sua equipe; informar o andamento dos trabalhos aos interessados e
acompanhar o andamento do trabalho. Informar o custo do projeto, seus
propdsitos, tempo para execucdo do trabalho e desempenho necessério, devem
constantemente, ser esclarecidos as pessoas que participardo das atividades para
0 sucesso do projeto. E importante ressaltar que ndo somente a equipe técnica
deve ser qualificada, mas o gestor também, este, deve conhecer no minimo trés
areas diferentes, sendo a area de gerenciamento de projetos, administracdo de
negocios e conhecimento técnico, para que eles possam atuar em diversos ramos
empresariais. (ALDABO, 2001).

Page-Jones (1990) também concorda com Aldabd,(2001) quando afirma
gue o gestor de projetos ndo é ser somente proficiente em gestdo, mas que deve

conhecer também a areas técnicas para execucao dos trabalhos.

A fim de ser capaz de planejar, organizar, integrar, medir e revisar um
projeto de PD com eficacia € necessario ser proficiente ndo somente nos
aspectos gerenciais mas também nos angulos técnicos do projeto. (PAGE-
JONES,1990, p. 114).
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O gestor de projeto é responsavel por definir os objetivos e as limitacdes
do projeto; apresentar um planejamento que contemple prazos, definicbes de
atividades, metas a serem alcancadas entre outros; acompanhar o
desenvolvimento do projeto para evitar futuros problemas; manter informado toda a
equipe envolvida com as atividades do trabalho. “Essas fun¢des s&o sequéncias:
um projeto precisa iniciar pela definicdo, passar pelo planejamento e finalmente
para o controle”. (ALDABO, 2001, p. 23).

Além das funcdes apresentadas anteriormente, o gestor deve ser capaz
também de instruir sua equipe a desenvolver suas atividades conforme
conhecimento que cada um possui, deve saber orientar, comunicar-se e escolher
com precisao quais pessoas sao capacitadas para exercerem tal atividade. (PAGE-
JONES, 1990).

2.8.4A equipe

Muitas empresas alocam funcionarios em projetos devido ao fato de
estarem o0ciosos na empresa, e nado pelo fato de serem qualificados para
desempenharem tal atividade. Isto prejudica o sucesso do projeto,e desmotiva as
pessoas, ja que em muitas vezes ela ndo entende o porgque de estar trabalhando
naquela area que ndo é de seu conhecimento. E importante entdo que o gerente
estimule a integracdo das pessoas do grupo; que se certifigue de que as
necessidades individuais estdo sendo atendidas por meio da participacdo e que
todas as informacdes a respeito do projeto estdo sendo repassadas a equipe.
(ALDABO, 2001).

Além da postura que o gestor de projetos deve seguir, ele dever ter
capacidade suficiente de perceber quando sua equipe ja esta saturada de trabalho
e gue ja ndo possui mais um elevado desempenho, pois as pessoas nao gostam de
trabalhar sobre presséao. (PAGE-JONES, 1990).

Um projeto deve ser administrado sob o firme regime de um planejamento,
com a equipe terminando as tarefas a tempo. Se ndo sdo cumpridas as
programacdes pra as tarefas, vocé tem de descobrir as razbes. Se estas
forem vélidas e os atrasos inevitaveis, deixa a programacao do projeto se
atrasar. (PAGE-JONES, 1990, p. 130).
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O autor ndo recomenda que se elimine por completo o estabelecimento
de prazos, mas que haja uma administragdo moldavel conforme desempenho
executado pela equipe.

E preciso que as pessoas entendam que todos os individuos da equipe
sdo importantes para o sucesso do projeto, ap0s isto, intrigas e conflitos serdo
evitados. Por isso o lider deve mostrar seguranca perante sua equipe, para nao
gerar incertezas. (ALDABO, 2001).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Todos os assuntos que se tem curiosidade de entender deve ser estudo
para se chegar a uma conclusédo exata, e € por meio da pesquisa que se alcanca
esses resultados e explicacbes. As metodologias existentes dao suporte para
descobrir respostas que se desejam alcancar. (OLIVEIRA, 1999).

Para Gil (2002), faz-se necessario elaborar uma pesquisa quando nao
se obtém dados satisfatérios para atender ao problema ou até mesmo quando 0s
dados disponiveis encontram-se de tal forma que ndo podem ser relacionados ao
problema.

A pesquisa é elaborada com o auxilio de informacdes disponiveis e 0
uso de técnicas e procedimentos cientificos. A mesma inicia na criagdo do
problema até a demonstracéo de seus resultados. (GIL, 2002).

O meétodo cientifico € a verificacdo de um problema notado ou sentido
através de um assunto a ser discutido. Para isso precisa-se de uma suposicado que
sera o orientador e delimitador a ser pesquisado, conforme explica o autor a seguir:

“O meétodo cientifico aproveita a observacgéo, a descricdo, a comparacao,
a analise e a sintese, além dos processos mentais de deduc¢éo e inducdo, comuns
a todo tipo de investigacao, quer experimental, quer racional”’. (CERVO; BERVIAN,
2007, p. 29).

Ainda de acordo com este autor, 0s métodos que serdo utilizados em
uma pesquisa, dependerdo do objetivo e foco da mesma, pois é através da
metodologia cientifica que se busca chegar o mais proximo da verdadeira resposta

para indagacdes até entdo desconhecidas.

3.1 TIPOS DE PESQUISA

3.1.1 Pesquisa bibliogréafica

O meio de investigacao utilizado inicialmente foi a pesquisa bibliografica
sendo que esta é “elaborada por meio de conhecimentos produzidos, com
publicacdo em livros, artigos de periodicos e atualmente, com o auxilio das

informacdes disponibilizadas na internet”. (LUCIANO, 2001).
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A pesquisa bibliografica busca esclarecer um problema a partir de fontes
seguras, tais como: livros, artigos, entre outros. Este tipo de pesquisa é o método
basico utilizado para estudos especificos sobre determinado tema. Esta pesquisa
deve ser o primeiro passo a ser tomado quando se decide iniciar uma pesquisa
cientifica. (CERVO; BERVIAN, SILVA, 2007).

A pesquisa bibliografica € todo material (artigos, livros, teses, revistas,
etc.) ja publicado para uso comum. Seu principal intuito € juntar o pesquisador com
tudo o que ja foi escrito ou filmado sobre determinado tema (MARCONI; LAKATOS,
2010).

Fez-se uso deste tipo de pesquisa neste trabalho para que a
pesquisadora pudesse conhecer um pouco mais sobre os assuntos da area de
Clima Organizacional, utilizando-se de diversos autores de renome, e assim, poder

concluir a pesquisa com informacdes verdadeiras.

3.1.2 Pesquisa descritiva e de campo

Quanto ao fim, a pesquisa realizada classifica-se como descritiva e
aplicada. As pesquisas descritivas sdo usadas para apresentar caracteristicas de
algum grupo ou meio que tenha afinidades diferentes. “Séo incluidas neste grupo
de pesquisa que tém por objetivo levantar as opinides, atitudes e crengcas de uma
populacao”. (GIL 2002, p. 42).

A pesquisa descritiva tem seu desenvolvimento, sobretudo nas ciéncias
sociais e humanas, englobando informacbes e problemas que devem ser
observados, porém os registros ndo fazem parte de documentos oficiais. (CERVO,;
BERVIAN; SILVA, 2007).

Para se utilizar desta pesquisa é importante ressaltar e verificar quais os
fatores sd@o importantes ao estudo, para que assim, possam ser elaboradores
somente questionamentos significativos. (OLIVEIRA, 1999).

No que se refere a este estudo, utilizou-se desta metodologia para
poder: identificar, analisar e comparar os resultados obtidos através da aplicacéo
de um questionario.

Em dltima instancia, para a coleta de dados foi utilizada a pesquisa de

campo realizada com os colaboradores do setor avaliado na empresa em estudo.
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Para Marconi e Lakatos (2010, p. 169) “a pesquisa de campo tem como
objetivo obter dados ou conhecimentos de um problema, para o qual se procura
uma resposta, uma teoria que se queira evidenciar, ou ainda encontrar novos
fatos”.

Para atender ao problema em estudo, foram interpretados os dados
obtidos com a aplicagdo do questionario aos colaboradores e a um gestor do setor
de uma empresa localizada em Criciama/SC. A aplicacdo do questionario a essas
pessoas, teve a intencédo de diagnosticar a situacéo referente ao impacto do clima
organizacional no desempenho dos colaboradores e comparar os resultados
obtidos entre colaboradores e gestor.

3.2 UNIVERSO E AMOSTRA

Para se definir ambiente de pesquisa, € preciso primeiramente que o
fato a ser estudado seja notavel, para que se torne possivel a concretizacdo da
pesquisa, por isto é necessario conhecer o ambiente. Posterior ao exposto é
necessario que o pesquisador tenha dominio do ambiente para aplicacdo de forma
adequada de sua pesquisa. (GIL, 2002).

O universo de pesquisa compreende os colaboradores do setor avaliado
na organizacao em estudo constituido por 27 colaboradores e um gestor.

De acordo com Marconi e Lakatos (2010, p. 206), o conceito de
populacao é:

O conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos
uma caracteristica em comum. Sendo N o numero total de elementos do
universo ou populacdo, 0 mesmo pode ser representado pela letra latina
mailscula X, tal que XN = X1; X2; X3;..XN. A delimitagdo do universo
consiste em explicar que pessoas ou coisas, fenbmenos etc., serédo
pesquisados, enumerando suas caracteristicas comuns, como por
exemplo, sexo, faixa etaria, organizagdo a que pertencem, comunidade
onde vivem etc.

A aplicacao do instrumento de coleta de dados deu-se por meio de um
senso onde todos os componentes do universo de pesquisa fizeram parte da

amostra.
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3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Apos a escolha do modelo de pesquisa apropriado e a amostra,
satisfazendo o tipo de metodologia, a seguinte etapa é a coletada de dados.

De acordo com Lakatos e Marconi (2001), existem diversos métodos
para se coletar dados, sendo que estes diferem para cada tipo de estudo. Desta
forma, citam que os processos de pesquisa se dao através da coleta: documental,
entrevista; observacao; questionarios; formularios, entre outros.

Para Martins (2009) o questionario é um agrupamento de perguntas
relacionado as informacdes que se deseja obter. Sendo assim, o informante
responde por escrito um determinado numero de perguntas, podendo ser
perguntas abertas ou fechadas, sendo estas, elaboradas pelo pesquisador através
de fundamentos ja estudados.

Para este estudo, foi aplicado um questionario de 37 perguntas,
coletados no periodo da primeira quinzena de setembro de 2011, junto aos
colaboradores do setor investigado e ao gestor da equipe de trabalho.

O instrumento de coleta de dados aplicado foi desenvolvido com base
nos modelos de autores renomados na area de Clima Organizacional, conforme
Apéndice A e B deste trabalho.

Os dados coletados foram compilados em planilhas e gréficos para
melhor compreenséo do leitor na descri¢cdo das respostas aos objetivos do estudo.

3.4ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Esta etapa do trabalho visa analisar as relacfes existentes entre 0s
resultados obtidos e trazer mais informacdes a outras investigacdes que se deseja
estudar, para que se possa alcancar a resposta do questionamento em estudo.
(LAKATOS, MARCONI, 2001).

Para Oliveira (1999), nesta fase do estudo, o pesquisador deve estar
atento para ndo efetuar nenhuma alteracéo na pesquisa.

Conforme a pesquisa, que visa Vverificar o impacto do clima
organizacional sobre o desempenho dos colaboradores do setor de uma empresa

localizada em Cricibma, Santa Catarina, realizada na primeira quinzena de
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setembro de 2011, o presente estudo apresenta, para uma melhor compreensao
dos leitores, os dados coletados,com suas respectivas tabelas, suas figuras
contendo graficos e, por conseguinte, os dados da pesquisa, que visam apresentar

as caracteristicas do ambiente de trabalho.

3.4.1 Categorizacao dos dados

A categorizagédo dos dados tem como objetivo reunir as informacdes que
possuem relacdo, desta forma, serdo categorizadas de acordo com critérios pré
estabelecidos. Este método ajuda na compreensdo dos dados obtidos.
(LAKATOS,MARCONI, 2001).

Diante do exposto, este estudo categorizou as informacgbes que
possuem relacao entre si. As categorias formadas foram: ambiente de trabalho;
organizacdo do trabalho; recompensas nao financeira; comunicacao; relacéo
superior/subordinado; imagem da empresa; processo decisorio; salario e beneficio

e andlise de desempenho.
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4 EXPERIENCIA DA PESQUISA

O presente estudo tem como objetivo verificar qual o Impacto do Clima
Organizacional sobre o Desempenho dos Colaboradores do Setor de uma Empresa
localizada em Criciima, Santa Catarina.

Para alcancar este objetivo foi necessario primeiramente identificar os
problemas enfrentados pelos colaboradores e pelo gestor do setor e
posteriormente verificar, através do questionario e seus dados coletados, o nivel de
satisfacdo dos colaboradores e, do gestor em relagéo aos seus subordinados.

Neste capitulo sdo apresentados os resultados que foram obtidos por

meio do questionario aplicado no setor em estudo.
A) Pesquisa com os colaboradores do setor

Esta etapa do trabalho possui o objetivo de avaliar se o clima do

setorem estudo impacta no desempenho dos colaboradores do mesmo.Para todo o

universo foi aplicado o questionario, sendo que, 27 pessoas responderam 0 mesmo
durante a primeira quinzena do més de setembro de 2011.

Para melhor entendimento dos resultados, 0s questionamentos que se

relacionam, foram divididos por categorias e apresentados em tabelas e graficos.
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A.1) Ambiente de trabalho
Esta categoria visa verificar o grau de satisfacdo dos funcionarios em
relacdo as condicdes de higiene e limpeza do setor; as condicfes de seguranca e

maquinarios disponiveis pela empresa.

Tabela 1: Categoria ambiente de trabalho

AMBIENTE DE TRABALHO

COM RELAGAO A SATISFAGAO DO Satisfeito Regular Insatisfeito Muito
AMBIENTE DE TRABALHO 9 Insatisfeito
1 Higiene e Limpeza 59% 26% 0% 15%
2 Organizacéo do espago fisico 41% 52% 4% 4%
3 Seguranga 63% 22% 0% 15%

Fonte: Dados da pesquisa

A figura 5 apresenta a meédia aritmética dos trés quesitos do item

satisfacdo com relacdo ao ambiente de trabalho, apontados pelos entrevistados,

facilitando desta forma, a compreensdo e a analise com relagdo ao bloco de

perguntas relacionadas ao ambiente de trabalho.
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Figura 5: Grafico da categoria Ambiente de Trabalho

Fonte: Elaborado pela pesquisadora

As questbes 1, 2 e 3 referem-se as condi¢cbes do ambiente de trabalho.

A pergunta 1, que relaciona-se a higiene e limpeza do setor, obteve 59% de
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satisfacdo dos respondentes; 26% consideraram a mesma regular e 15%
informaram estar muito insatisfeitos com esta questao.

Com relacdo ao questionamento de numero 2, que refere-se a
organizacdo do espaco fisico do ambiente de trabalho, 41% dos colaboradores
informaram estar satisfeitos com este quesito; 52% dos entrevistados responderam
estar regularmente satisfeitos com a organizacédo do espaco fisico do ambiente de
trabalho; 4% dos respondentes disseram estar satisfeitos com este quesito e 4%
dos entrevistados informaram estar muito insatisfeitos com a organizacdo do
espaco fisico do ambiente em que trabalham.

Na questdo 3, na qual os entrevistados informaram seu nivel de
satisfacdo com relacdo a seguranca do ambiente de trabalho, 63% dos
respondentes disseram estar satisfeitos com relagcdo a este quesito; 22%
consideram ser regular a seguranca da organizacdo e 15% dos entrevistados
disseram estar muito insatisfeitos com a seguranga do ambiente em que atuam.

Pode-se observar neste bloco de questdes que, o fator de maior
insatisfacdo dos funcionarios diz respeito a higiene e limpeza e, seguranca no
trabalho. Fatores esses basicos, que devem ser atendidos pela empresa para
satisfazer as necessidades principais das pessoas, como apresentado na
fundamentacéo tedrica deste trabalho, pela teoria de Maslow.



A.2) Organizacgao do trabalho

56

Esta categoria visa analisar o grau de satisfacdo dos colaboradores da

empresa em relacdo aos prazos a cumprir, os trabalhos executados, equipamentos

necessarios, distribuicdo de tarefas e ao conhecimento de documentos internos.

Tabela 2: Organizacgdo do trabalho

ORGANIZACAO DO TRABALHO

COM RELAQ'&Q A SATISFAGAO DA Satisfeito Regular Insatisfeito Muito
ORGANIZACAO DO TRABALHO 9 Insatisfeito
4 Quantidade de servicos e prazos a cumprir 56% 26% 15% 4%
5 Em termos de realizacéo profissional com
o trabalho que executa 67% 22% 11% 0%
6 Material e equipamentos para o 63% 30% 7% 0%
desenvolvimento do trabalho
0, 0, o) 0,
7 Distribuic&o de tarefas 48% 33% 15% 4%
8 Em relagéo ao conhecimento de 44% 37% 19% 0%
documentos internos

Fonte: Dados da pesquisa

A figura 6 apresenta a média aritmética dos itens que compde este bloco

de perguntas para melhor compreensdo e andlise do quesito organizacdo do

trabalho.
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Figura 6: Grafico da categoria Organizacdo do Trabalho

Fonte: Elaborado pela pesquisadora
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A pergunta 4 refere-se se a satisfacdo dos colaboradores em relagéo a
quantidade de servigcos e prazos que estes devem cumprir. Este questionamento,
obteve 56% de satisfacdo por parte dos entrevistados; 26% dos colaboradores
responderam apresentar um nivel regular de satisfacdo em relacdo a este quesito;
15% consideram-se insatisfeitos e 4% responderam estar muito insatisfeitos com a
quantidade de servigos e prazos que devem cumprir.

Pode-se ressaltar nesta questao que 45% dos colaboradores néo estao
totalmente satisfeitos com a quantidade de servicos e prazos que devem cumprir,
sendo assim, percebe-se que este percentual pode estar relacionado com o
namero elevado de atividades para apenas alguns colaboradores. Esta afirmacéo
pode ser reforcada com os 4% de respostas obtidas no indicador muito insatisfeito.

Ja a pergunta de numero 5 procura identificar a satisfacao de realizacéo
profissional com o trabalho que os colaboradores executam. Desta forma, obteve-
se 67% de satisfacao neste quesito; 22% dos entrevistados apresentam-se com um
nivel de satisfacdo regular ell% demonstram-se insatisfeitos em termos de
realizacdo profissional.

Percebe-se, a partir dos resultados obtidos que,67% dos entrevistados
afirmam estar realizados profissionalmente exercendo sua formagdo na empresa
em estudo. Este resultado causa beneficios ndo somente para o colaborador, mas
também para a empresa, pelo fato desta, oportunizar aprendizado para seus
funcionarios.

Quanto ao material e equipamento necessério para a realizacdo dos
trabalhos e em relagdo a satisfagdo quanto a distribuicdo de tarefas, os
entrevistados demonstraram suas opinides respondendo as pergunta 6 e 7,
respectivamente.

Um indice de 63% dos entrevistados apresentaram-se como satisfeitos
quanto ao material e equipamento necessario para a realizagéo dos trabalhos; 30%
afirmaram que neste quesito o desempenho da organizacdo € regular e7%
demonstraram insatisfacao.

Quanto a distribuicdo de tarefas obteve-se um indice de48% de
colaboradores satisfeitos; 33% afirmaram que neste quesito a organizagao
apresenta um desempenho regular; 15% demonstraram-se insatisfeitos e, como
indicador preocupante, 4% dos entrevistados, demonstraram-se muito insatisfeitos

com a forma com que este processo é conduzido a equipe pesquisada.
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Diante do exposto, percebe-se que nem todos os colaboradores estéo
totalmente satisfeitos com os equipamentos disponiveis e com a distribuicdo das
tarefas que a empresa pratica. Desta forma esta questao pode relacionar-se com a
pergunta 4 na qual 4% responderam estar muito insatisfeitos com a quantidade de
servicos e prazos que devem cumprir. Esta trés questdes se relacionam no
momento em gue as pessoas que mais possuem atividades, sdo as que mais
utilizam equipamentos para o desenvolvimento das mesmas, sendo assim,podem
também considerar a distribuicdo das tarefas ruins, por estarem sobrecarregados,
ja que 4% também responderam estarem muito insatisfeitos com a ma distribuigao.

Em muitas organizagfes torna-se necessario o conhecimento sobre os
procedimentos internos e sobre a documentacéo exigida para que as a¢des dentro
organizacao fluam de forma coerente. Em equipes de projetos, o registro das acdes
torna-se extremamente relevante para que exista uma sequéncia eficiente das
atividades. Em relagdo ao conhecimento de documentos internos, que refere-se a
questao 8,44% dos entrevistados responderam estar satisfeitos; 37% afirmaram
gue o conhecimento sobre os documentos internos é regular e, 19% acreditam que
0 seu desempenho em relacdo ao questionamento explorado € insatisfatorio.

Pode ser observado nesta questdo que mais 50% dos entrevistados, nédo
conhecem todos os documentos que estdo disponiveis no setor e que podem

contribuir com um melhor desempenho das atividades.



59

A.3) Recompensas nao financeira

Este indicador apresenta o grau de satisfacdo dos colaboradores em
relacdo a sua valorizacao, possibilidade de crescimento, beneficios e treinamentos

recebidos para o desenvolvimento profissional e pessoal.

Tabela 3: Recompensas nao financeira
RECOMPENSAS NAO FINANCEIRA

SATISFACAO COM RELAGAO AS Muito
RECOMPENSAS NAO FINANCEIRA Satisfeito Regular Insatisfeito | Insatisfeito
9 Com relagéo ao reconhecimento e 44% 30% 19% 7%
valorizacdo
10 Quanto a possibilidade de 22% 44% 22% 11%
crescimento
11 Em relac&o aos beneficios 37% 48% 11% 4%
oferecidos

12 Quanto aos treinamentos recebidos
para o desenvolvimento profissional e 22% 59% 15% 4%
pessoal

Fonte: Dados da pesquisa

O grafico a seguir representa a média aritmética dos indicadores de
satisfacdo do bloco de perguntas que compde O quesito recompensas nao

financeira. O mesmo é apresentado com base nos dados coletados da pesquisa

em estudo.
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Figura 7: Grafico da categoria recompensas néo financeira
Fonte: Elaborado pela pesquisadora
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Este bloco apresentou a questdo 9, que se refere ao nivel de satisfacéo
dos colaboradores da empresa em estudo em relacdo ao reconhecimento e
valorizacdo que recebem. Dentre os entrevistados, 44% responderam estar
satisfeitos com relacéo ao reconhecimento e valorizacdo que recebem da empresa,;
30% dos respondentes julgaram a empresa regular neste quesito; 19% dos
colaboradores apresentaram insatisfacdo nesta questdo e 7% afirmaram estar
muito insatisfeito.

Pode-se perceber que o quesito valorizacdo e reconhecimento, apontou
um numero expressivo de colaboradores satisfeitos. Porem, ressalta-se um dado
preocupante visto que 56% classificaram este quesito entre regular, insatisfatorio e
muito insatisfatorio.

A questdo 10, refere-se a satisfacdo dos colaboradores do setor com
relacdo a possibilidade de crescimento dos mesmos na empresa em estudo. Dos
resultados obtidos 22% dos colaboradores responderam estar satisfeitos com a
possibilidade de crescimento na empresa; 44% demonstraram regular a
possibilidade deste quesito na empresa; 22% dos entrevistados apresentaram
insatisfacdo quanto a possibilidade de crescimento e 11% responderam estar muito
insatisfeito com esta questao.

Destaca-seque, de acordo com o resultado apresentado mais de 70%
dos colaboradores ndo possuem certeza de ascensédo na empresa. Este € um fator
de risco para a organizacao, visto que seus colaboradores podem se afastarem por
encontrarem crescimento em outras empresas.

Quanto aos beneficios ndo financeiro oferecidos pela empresa, diz
respeito a questdo 11. Nesta pergunta, 37% dos entrevistados responderam estar
satisfeitos com relacéo aos beneficios que sao oferecidos pela empresa; 48% dos
respondentes apresentaram regular quanto aos beneficios que sao oferecidos pela
mesma; 11% consideraram insatisfatérios os beneficios que lhe sdo concedidos e
4% consideram o indicador muito insatisfeito, para responder a questao 11.

O percentual apresentado entre satisfeitos e regular se torna pouco
expressivo diante dos indicadores de insatisfacdo no tocante a este quesito. Esta
situacdo torna importante que a empresa reavalie os beneficios que estdo
disponiveis para seus funcionarios, ou até mesmo efetue uma pesquisa interna

para verificar quais beneficios sdo mais relevantes para seus colaboradores.
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A questédo 12 se refere a satisfagcdo dos colaboradores em relagcdo aos
treinamentos recebidos para o desenvolvimento profissional e pessoal. Desta forma
se alcancou os seguintes resultados: 22% dos entrevistados afirmaram estar
satisfeitos com os treinamentos que Ihe sédo oferecidos para o desenvolvimento
profissional e pessoal;59% dos respondentes julgaram este quesito regular e 15%
responderam estar insatisfeitos com os treinamentos que Ihe sao oferecidos e 4%
dos colaboradores responderam estar muito insatisfeitos.

Percebe-se, através dos resultados apresentados que, os treinamentos
oferecidos ndo estdo sendo suficientes para satisfazer as necessidades dos
colaboradores para o desenvolvimento profissional e pessoal. Diante do exposto, é
preciso tomar conhecimento de treinamentos que auxiliam estes profissionais, para

que as atividades executadas por eles, tornem-se mais precisas.
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Esta categoria apresenta o percentual de satisfacdo com relacdo as

informacdes repassadas aos colaboradores, sendo estas, pertinentes as mudancas

e atividades desenvolvidas pela empresa e pelo setor.

Tabela 4: Comunicacao

COMUNICACAO

SATISFACAO COM RELAGAO A
COMUNICACAO DA EMPRESA

Satisfeito

Regular

Insatisfeito

Muito
Insatisfeito

13 Quanto ao recebimento de
informacdes para o desenvolvimento de
atividades

41%

52%

7%

0%

14 Com relacéo a clareza das
informacdes recebidas sobre a
empresa

48%

48%

0%

4%

15 Quanto as informacdes sobre
mudangas na empresa

52%

33%

7%

7%

16 Quanto as informacdes recebidas
sobre as atividades desenvolvidas pela
equipe

44%

41%

11%

4%

Fonte: Dados da pesquisa

A figura 8 representa a média aritmética dos indicadores de satisfacéo
do bloco de perguntas que compde o0 quesito comunicacdo. O mesmo foi
desenvolvido pela pesquisadora com base nos resultados da tabela 4.
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Figura 8: Grafico da categoria comunicacdo

Fonte: Elaborado pela pesquisadora
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Os questionamentos13 e 14 estdo relacionados com a satisfagdo dos
colaboradores em relacdo ao recebimento de informagdes para o desenvolvimento
das atividades e com a clareza que estas sdo repassadas, respectivamente.Os
percentuais de respostas obtidos de acordo com os indicadores da pergunta
13,foram: 41% dos respondentes afirmaram estar satisfeitos com relacdo ao
recebimento de informac¢des necesséarias para o desenvolvimento de suas
atividades; 52% afirmaram ser regular as informacdes que Ihe séo repassadas para
o cumprimento de suas tarefas e7% dos entrevistados responderam estar
insatisfeitos com a informacdes recebidas para a execuc¢ao das atividades

Em relacdo a pergunta 1l4que refere-se a clareza das informacdes que
sa repassadas pela empresa, obteve-se 48% de satisfacdo dos respondentes; 48%
dos entrevistados responderam ser regular a clareza das informacgdes que Ihe sao
repassadas e 4% dos respondentes afirmaram estar muito insatisfeitos quanto a
clareza das informagdes que lhe sé&o repassadas.

Reflete-se sobre estas duas perguntas,através dos dados obtidos pelas
respostas dos entrevistados que, nem todos os colaboradores estdo recebendo
todas as informacdes necessarias e com a devida explicacdo para o cumprimento
de suas atividadese para repassar informacdes sobre a empresa. Esta atitude é
muito prejudicial, jA que esta equipe atua com prestacdo de servico e ndo pode
passar informacdes incorretas.

Quanto a satisfacdo dos colaboradores em relacdo informacdes
recebidas sobre as mudancas ocorridas no setor em estudo, refere-se a questédo
15. Os percentuais apresentados nesta pergunta foram os seguintes: 52% dos
entrevistados responderam estar satisfeitos quanto as informacdes recebidas sobre
as mudancas que ocorrem em seu setor; 33% dos respondentes consideraram
regular este quesito; 7% dos colaboradores afirmaram estar insatisfeitos e 7% dos
entrevistados responderam estar muito insatisfeitos.

Quanto as informacOes recebidas sobre as atividades desenvolvidas
pela equipe, refere-se a pergunta 16. Os percentuais apresentados desta questéao
foram: 44% dos entrevistados responderam estar satisfeitos com as informacdes
recebidas sobre as atividades desenvolvidas pela equipe; 41% dos colaboradores

consideraram regular as informacdes recebidas sobre os trabalhos executados pela
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equipe ell% afirmaram estar insatisfeitos com este quesito e 4% dos
colaboradores afirmaram estar muito insatisfeitos.

Entende-se, a partir dos resultados apresentados, que a maioria dos
funcionarios estdo recebendo as informacdes necessarias sobre as atividades
desenvolvidas pela equipe de trabalho e o setor em estudo. Porém, o fato de neste
questionamento muitos colaboradores afirmarem que a informagéo flui de forma
regular ou ruim, gera necessidade de reflexdo neste quesito por parte dos gestores

do setor pesquisado.



A.5) Relacao superior/subordinado

Esta categoria apresenta o percentual
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de satisfacdo dos

colaboradores com relacédo ao retorno do gestor sobre as solicitacdes de auxilios,

aceitacdo de criticas, avaliacdo dos colaboradores e a relagdo entre gestor e

funcionérios.

Tabela 5: Relac&o superior/subordinado

RELACAO SUPERIOR/SUBORDINADO

SATISFACAO DA RELACAO SUP ERIOR/ Muito
SUBORDINADO Satisfeito | Regular | Insatisfeito | Insatisfeito

17 Quanto ao retorno que seu superior d4 a 56% 30% 7% 7%

sua solicitacéo de auxilio

18Quanto a aceitacdo de criticas e 74% 19% 7% 0%

sugestbes emitidas por seu superior

19Com relagéo a avaliag&o do resultado do 56% 41% 4% 0%

seu trabalho por parte de seu superior

20Quanto a relacdo de confianca e 56% 30% 11% 4%

liberdade com seu superior

21Quanto ao tratamento dado a vocé pelo 63% 26% 0% 11%

seu supervisor

22Quanto a facilidade de se aproximar e 48% 33% 9% 11%

conversar com a gerencias/chefia

Fonte: Dados da pesquisa

Na figura 9, apresenta-se a média aritmética do bloco de perguntas que
referem-se a relagdo superior/subordinado, para um melhor entendimento dos

resultados
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Figura 9: Grafico da categoria relacédo superior/subordinado

Fonte: Elaborado pela pesquisadora
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Com relacdo ao retorno que o superior d4 a sua solicitagdo de auxilio
refere-se ao questionamento 17, aplicado ao setor em estudo. Com relacdo ao
indicador de satisfacdo, 56% dos colaboradores afirmaram ser auxiliados pelo
superior; 30% dos entrevistados consideraram regular o retorno de seu superior
quanto as solicitacfes de auxilio; 7% demonstraram insatisfacdo neste quesito e
7% dos respondestes afirmaram estar muito insatisfeitos quanto a resposta que é
dada quando solicitado .

De acordo com os resultados apresentados somente 15 pessoas
afirmaram estar sendo atendidas plenamente por seu superior. E importante
destacar que, em uma equipe de projetos, onde todas as acdes devem ter o
consentimento do gestor, 0 mesmo deve acompanhar os trabalhos executados pela
equipe, para que recursos, como por exemplo, tempo, nao seja desperdicado.

Com relacdo a aceitacdo de criticas e sugestdes emitidas pelo seu
superior diz respeito ao questionamento de namero 18. Dos 27 respondentes, 74%
dos colaboradores afirmaram estar satisfeitos com relacdo a aceitacéo de criticas e
sugestbes emitidas pelo seu superior; 19% dos entrevistados consideraram regular
a aceitacao de criticas e sugestfes por parte de seu superior e 7% afirmaram estar
insatisfeitos com relacdo a este quesito.

Mais de 70% dos colaboradores afirmaram estar satisfeitos com a
aceitacdo de criticas e sugestbes emitidas por seu superior. Este numero é
relevante uma vez que este percentual se refere a 20 colaboradores pertencentes a
uma equipe de 27 pessoas. Percebe-se, com base nos resultados apresentados
que, o superior desta equipe esta aberto a ideias que sejam novas e diferentes das
ideias dele.

Com relacéo a avaliacéo do resultado do seu trabalho por parte de seu
superior, faz referéncia ao questionamento de numero 19. Dos resultados
apresentados, no indicador satisfacdo, 56% dos colaboradores afirmaram estar
satisfeitos com relacdo a avaliacdo do resultado do seu trabalho por parte de seu
superior e 41% consideraram regular este quesito e 4% dos colaboradores
afirmaram estar insatisfeitos com a avaliagao do resultados de seus trabalhos, por
parte de seu superior.

Os resultados apresentados demonstraram 41% dos entrevistados

responderam considerar ser regular este quesito. E importante destacar o nimero



67

de pessoas que responderam ser regular, é elevado diante da quantidade de
pessoas pertencentes a este setor.

E de suma importancia que o superior repasse uma avaliacdo dos
resultados dos trabalhos executados por seus funcionarios, para que 0s mesmos
possam saber onde devem melhorar ou se estdo desenvolvendo de forma corretas
as suas atividades.

Quanto a relacdo de confianca e liberdade com seu superior diz respeito
a pergunta de numero 20, e quanto ao tratamento dado a vocé pelo seu supervisor,
refere-se a pergunta de nimero 21. Na pergunta de namero 20 se obteve os
seguintes resultados: 56% dos entrevistados consideraram a relagdo de confianga
e liberdade com seu superior satisfatoria;30% dos respondentes afirmaram ser
regular a relacéo confianca e liberdade com seu superior; 11% dos colaboradores
responderam estar insatisfeitos com este tipo de relagdo com seu superior e 4%
afirmaram estar muito insatisfeitos neste quesito.

A pergunta 21 proporcionou as seguintes respostas: 63% dos
entrevistados afirmaram que o tratamento dado pelo superior € satisfatorio; 26%
dos funcionarios responderam ser regular o tratamento oferecido pelo superior aos
seus colaboradores e 11% disseram estar muito insatisfeitos com o tratamento
dado pelo superior.

Os resultados apresentados tornam-se positivos uma vez que a maioria
dos colaboradores afirma possuir uma relacdo de confianca e recebem um
tratamento satisfatério, por parte de seu superior. Porém, é preciso que se
observem o0s demais indicadores, uma vez que 11%, perante uma equipe
composta por apenas 27 pessoas, afirmaram estar muito insatisfeitos com a
relacdo entre colaborador e gestor e o tratamento recebido pelo mesmo, pois o
tratamento que é concebido as pessoas, interfere expressivamente no clima.

Quanto a facilidade de se aproximar e conversar com a gerencia/chefia,
diz respeito ao questionamento de numero 22. Nesta questdo, 48% dos
entrevistados afirmaram ser satisfatoria a facilidade de aproximacdo com a
geréncia/chefia; 33% dos respondentes disseram ser regular a facilidade de
aproximagéo com seus superiores;9% dos colaboradores afirmaram  estar
insatisfeitos com este quesito e 11%dos entrevistados afirmaram estar muito

insatisfeitos com facilidade de aproximacdo com a geréncia/chefia.
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Diferente dos resultados apresentados na questdao 21, percebe-se,
através das respostas da questdo 22 que, um total de 53% (entre regular,
insatisfeitos e muito insatisfeitos) dos entrevistados ndo acreditam ser tao facil a
aproximacéo com a chefia.

Este percentual torna-se negativo uma vez que é importantissimo que o0s
colaboradores do setor de desenvolvimento de projetos, mantenham contato com a

chefia para a tomada de decis6es em conjunto.
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A.6) Imagem da Empresa

Esta categoria apresenta o percentual de satisfacdo dos colaboradores
com relacdo ao sentimento dos mesmos em trabalharem na empresa em estudo

ecom relacéo a imagem que possuem da instituic&o.

Tabela 6: Imagem da empresa
IMAGEM DA EMPRESA

SATISFACAO COM Muito
RELACAO A IMAGEM DA Satisfeito | Regular |Insatisfeito Insatisfeito
EMPRESA
23 Qual o sentimento em trabalhar 67% 30% 0% 1%
na empresa em estudo
24 Qual o sentimento que possui em
recomendar a empresa para outros 74% 22% 0% 4%
colegas
25 Com relagdo a imagem da 24% 2204 0% 1%

empresa junto aos funcionarios

Fonte: Dados da pesquisa
A figura a seguir apresenta a média aritmética do bloco de questbes

relacionados a imagem da empresa. Este grafico faz-se importante para melhor

entendimento dos resultados apresentados na tabela 6.
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Figura 10: Grafico da categoria imagem da empresa
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Qual o sentimento em trabalhar na empresa em estudo, refere-se ao
questionamento de numero 23. Os resultados obtidos apresentam-se a seguir
atraveés de percentual.

Dentre os 27 colaboradores, 67% responderam estar satisfeitos em
trabalhar na empresa em estudo; 30% afirmaram que o sentimento em trabalhar
nesta empresa € regular e 4% dos entrevistados disseram estar muito insatisfeitos
em trabalhar na empresa.

Os resultados obtidos com relagédo a estes questionamentos se tornam
negativos para a empresa quando algum funcionario diz ndo estar satisfeitos em
trabalhar na empresa, pois colaboradores que possuem este sentimento, nao
produzirdo suas atividades com qualidade, de forma correta e no prazo pré
determinado. Mesmo obtendo resultado de 67% satisfatorio, € preciso atencdo aos
demais colaboradores que néo estéao satisfeitos.

A pergunta de numero 24 refere-se ao sentimento que os colaboradores
possuem para recomendar a empresa para outros colegas trabalharem.

Dos entrevistados, 74% afirmaram possuir um sentimento satisfatorio em
indicar a empresa em estudo para um colega trabalhar; 22% responderam ter um
sentimento regular em relacdo a indicar a empresa a um outro colega e 4%
afirmaram estar muito insatisfeito em relagéo a este quesito.

Dentre os resultados apresentados,observa-se que a maioria dos
colaboradores indicaria a empresa em estudo para outras pessoas trabalharem.
Importante comparar esta questdo com a pergunta de numero 23, o qual obteve de
resultado, que nem todos os funcionarios estdo satisfeitos em trabalharem na
empresa em estudo. Percebe-se entdo, diante dos resultados mostrados que, 0s
mesmos colaboradores insatisfeitos em trabalhar na empresa sao aqueles que néo
indicariam a mesma para seus colegas.

A pergunta numero 25 levantou o nivel de satisfacdo do colaborador em
relacdo a imagem interna da empresa, ou seja, a visdo que os funcionarios tem da
instituicdo onde trabalham. Percebeu-se a partir do questionamento que 74% dos
colaboradores afirmaram estar satisfeitos com a imagem interna da empresa,22%
responderam estar regularmente satisfeitos e 4% dos entrevistados afirmaram
estar muito insatisfeitos com este quesito.

A imagem que o colaborador tem da instituicdo € fator determinante para

o clima organizacional, visto que esta reflete as préaticas gerenciais e a cultura



71

organizacional. Analisando o questionamento verifica-se que a maioria dos
colaboradores sente-se confortavel com relacdo a estas praticas, 0 que denota
uma imagem positiva da empresa na sua visdo. Vale ressaltar que os mesmos 4%,
que representam 1 colaborador do setor, que até entdo apontou indices elevados
de insatisfacdo com relacdo a outros quesitos, mantém sua opinido com relacéo a

imagem interna da organizacgéo.
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A.7) Processo Decisorio

Esta categoria apresenta o percentual de satisfacdo dos colaboradores
com relacdo ao sentimento de opinar, participar de processos decisérios e

conhecer as metas tracadas pela empresa.

Tabela 7: Processo decisério
PROCESSO DECISORIO

A A e e Muito
SATISFAGAO COM RELAGAO | g4isfeito Regular | Insatisfeito o
AO PROCESSO DECISORIO Insatisfeito
36 Co_mo se sente com a oportunidade 20% 29% 0% 7%
e opinar
37 _Qu/a_nto a participacao no processo 6% 67% 0% 7%
ecisorio
28 Q_uf';mto ao reIaC|0Anar_nent0 . 67% 26% 7% 0%
propiciado pelas geréncias e/ou chefia
29 Qua_mto ao cor_1heC|ment0 das metas 1% 1% 19% 0%
e objetivos planejados pela empresa
30 Com relac&o aos objetivos mensais 52% 33% 11% 4%
tracados para o setor

Fonte: Dados da pesquisa

A figura a seguir, apresenta a média aritméticados indicadores do bloco

de questdes relacionados ao processo decisorio.

60% - 51%
50% -
° 38%
=
3 40% -
]
(4]
o 30% -
©
8
g 20% -
7%
10% - a%
0%
SATISFEITO REGULAR INSATISFEITO MUITO
INSATISFEITO
Indicador de satisfacdo

Figura 11: Grafico da categoria processo decisoério
Fonte: Elaborado pela pesquisadora
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De acordo com o questionamento de numero 26, que se refere ao grau
de satisfacdo dos funcionérios do setor em estudo em relacdo a oportunidade de
opinar, obtiveram-se 0s seguintes resultados: 70% dos entrevistados afirmaram
estar satisfeitos quanto a oportunidade de opinar nas atividades do setor; 22%
afirmaram sentir-se regularmente satisfeitos com a oportunidade de opinar e 7%
dos entrevistados afirmaram estar muito insatisfeitos com relag&o a este quesito.

Nota-se, a partir dos resultados anteriormente citados que, 70% dos
colaboradores, que representa um total de 19 funcionarios, estdo satisfeitos em
relacdo a oportunidade de opinar. Este nUmero é positivo, pois acredita-se que a
gestdo do setor estd aberta a mudancas e opinifes diferentes. Esta situagéo traz
beneficios para o setor, jA que boas ideias podem ser utilizadas para o
desenvolvimento de trabalhos com maior qualidade.

Quanto a participagdo no processo decisorio, refere-se ao
guestionamento de nimero 27. Nesta questdo, apenas 26% dos colaboradores do
setor em estudo, afirmaram estar satisfeitos com relacdo a participacdo nos
processos decisorios da empresa; 67% dos entrevistados responderam estar
regularmente satisfeitos com relacdo a participacdo nos processos decisorios e 7%
dos colaboradores disseram estar muito insatisfeitos com este quesito.

Observa-se nesta questdo que apenas 7, de um total de 27
colaboradores, estdo satisfeitos com relacdo a participacdo em processos
decisorios. Diferente dos resultados apresentados no questionamento 26, em que a
maioria dos colaboradores afirmavam estar satisfeitos em relacdo a oportunidade
de opinar, na questdo 27, nota-se que os colaboradores, apesar de opinarem, néao
estao participando dos processos decisorios da organizacao.

Quanto ao relacionamento propiciado pelas gerencias e/ou chefias aos
funcionarios, diz respeito a questdo de numero 28. Dos resultados obtidos neste
guestionamento, 67% dos entrevistados, afirmaram ser satisfatério o
relacionamento propiciado pelos superiores aos colaboradores; 26% afirmaram ser
regular o relacionamento propiciado pela chefia e 7% afirmaram estar insatisfeitos
com relacéo a esta questao.

Nota-se que 33% dos entrevistados afirmaram que o relacionamento
propiciado pela chefia aos funcionarios é regular e insatisfatorio. Este quesito deve
ser melhorado pela chefia, uma vez que o mau relacionamento interno pode

interferir diretamente no clima do setor em estudo.
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A pergunta de namero 29 refere-se ao conhecimento dos funcionarios
em relagcdo as metas e o0s objetivos planejados para empresa. Diante deste
questionamento, 41% dos entrevistados afirmaram conhecer as metas e 0s
objetivos planejados para a empresa; 41% dos colaboradores responderam ser
regular o conhecimento das metas e dos objetivos planejados para a empresa e
19% dos funcionarios responderam estar insatisfeitos quanto ao conhecimento de
metas e objetivos planejados para empresa em estudo.

Ressalta-se, a partir dos resultados apresentados anteriormente que dos
27 entrevistados, 16 colaboradores afirmaram estar regulares e insatisfeitos em
relacdo ao conhecimento de metas e objetivos planejados para a empresa. Este
namero € negativo, pois € muito importante que os funcionarios tenham
conhecimento do planejamento da empresa, para que cada colaborador possa
contribuir de forma significativa para o alcance das metas propostos pela empresa.

A pergunta 30 refere-se ao grau de satisfacdo dos colaboradores dos
setor em estudo com relacdo aos objetivos mensais tracados para este setor.
Diante deste questionamento, 52% dos colaboradores afirmaram estar satisfeitos
guanto aos objetivos mensais tragados para o setor; 33%dos entrevistados
afirmaram estar regularmente satisfeitos com os objetivos tragcados para o setor;
11% dos funcionarios disseram estar insatisfeitos com o0s objetivos mensais
tracados para o setor e 4% dos colaboradores afirmaram estar muito insatisfeitos
com relacdo a este quesito.

Diante dos dados apresentados anteriormente, observa-se que nem
todos os colaboradores do setor em estudo estdo satisfeitos com relagcdo aos
objetivos mensais tracados para o setor. Apenas 14 colaboradores afirmaram estar

satisfeitos com relacdo aos objetivos tracados para o setor.
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A.8) Salario e Beneficio

Esta categoria apresenta o percentual de satisfacdo dos colaboradores

com relacdo ao salario e os beneficios oferecidos pela empresa.

Tabela 8: Saléario e beneficio

SALARIO E BENEFICIO

SATISFAGAO EM RELAGAO AO Satisfeito| Regular |Insatisfeito Muito
SALARIO E BENEFICIOS 9 Insatisfeito

31 Quanto ao salario em relacdo a outras 30% 33% 2204 15%
empresas
32 Com relagéo a adequacéo Nsalanal de 21% 26% 15% 19%
acordo com o cargo e as funcgbes
33 Quanto aos beneficios oferecidos pela 24% 33% 7% 15%
empresa

Fonte: Dados da pesquisa

A figura a seguir apresenta a média aritmética do bloco de questbes
relacionadas ao salario e beneficios oferecidos pela empresa aos colaboradores do
setor em estudo. Ressalta-se que este grafico faz-se importante para melhor

entendimento dos resultados apresentados na tabela 8.
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Figura 12: Grafico da categoria salario e beneficio
Fonte: Elaborado pela pesquisadora
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O salario é um dos fatores que possui grande influéncia sobre o clima
organizacional. Por este motivo, formulou-se o seguinte questionamento: qual seu
grau de satisfacdo com relacdo ao seu salario em relagcdo a outras empresas.
Diante do questionamento aplicado ao setor em estudo, apenas 30% dos
entrevistados afirmaram ser satisfatorio o salario com relagdo a outras empresas;
33% dos colaboradores responderam ser regular o salario que recebem comparado
a outras empresas; 22% disseram ser insatisfatorio o salario com relacao a outras
empresas e 15% dos funcionarios afirmaram ser muito insatisfatorio o salario que
recebem, comparado a outras empresas.

Diante dos resultados apresentados, um total de 19 colaboradores
responderam considerar o salario que recebem, entre regular, insatisfatorio e muito
insatisfatorio. Este numero € muito elevado para um setor que possui apenas 27
colaboradores. Este fator deve ser observado pelos gestores da empresa e
reestruturado, uma vez que as empresas concorrentes estejam pagamento um
salario maior do que a empresa em estudo, para que em um futuro proximo, a
empresa nao perca seus funcionarios.

A pergunta de numero 32 refere-se ao grau de satisfacdo dos
colaboradores em relagdo a adequacao salarial com o cargo e com as atividades
gue exercem. Diante deste questionamento, 41% dos entrevistados afirmaram
estar satisfeitos com o salario que recebem de acordo com o cargo e com as
atividades que desempenham; 26% dos entrevistados responderam estar
regularmente satisfeitos com o salario que recebem de acordo com suas fungdes;
15% dos colaboradores afirmaram estar insatisfeitos com este quesito e 19% dos
colaboradores afirmaram estar muito insatisfeitos com o salario que recebem em
relacdo as atividades que exercem e 0 cargo que atua.

Diante dos resultados apresentados pode-se perceber que 9 dos
colaboradores do setor, informaram estar insatisfeitos ou muitos insatisfeitos com o
salario que recebem de acordo com as atividades que desempenham e o cargo
que ocupam. Percebe-se também, que o numero de colaboradores muito
insatisfeitos com este quesito, € maior do que o numero de insatisfeitos. Este
namero de insatisfacao € elevado, e pode elevar a cada vez mais um clima ruim no
setor.

A pergunta de numero 33 diz respeito ao grau de satisfacdo dos

colaboradores do setor em estudo em relacdo aos beneficios oferecidos pela
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empresa. Os resultados obtidos através deste questionamento foram 0s seguintes:
44% dos entrevistados afirmaram estar satisfeitos com os beneficios que sao
oferecidos pela empresa aos colaboradores; 33% dos entrevistados afirmaram
estar regularmente satisfeitos com os beneficios oferecidos pela empresa; 7% dos
funcionarios responderam estar insatisfeitos com os beneficios oferecidos pela
empresa e 15% dos colaboradores informaram estar muito insatisfeitos com os
beneficios oferecidos aos colaboradores pela empresa.

Nota-se, diante dos resultados apresentados anteriormente, que o
namero de funcionarios muito insatisfeitos € mais que o dobro do numero de
funcionarios insatisfeitos. Isto representa um descontentamento dos colaboradores
em relacdo a este quesito. E preciso fornecer aos colaboradores em estudo,
beneficios que completem o salario que estas pessoas recebem, para que haja um

maior contentamento.
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A.9) Andlise de desempenho

Esta categoria apresenta o percentual de satisfacdo dos colaboradores
em relacdo ao desempenho e o nivel de qualidade exigido pela empresa, a relacao
com o coordenador e os demais setores para um melhor desempenho das

atividades.

Tabela 9: Analise de desempenho
ANALISE DE DESEMPENHO

SATISFACAO EM RELACAO A Satisfeito Regular | Insatisfeito Muito
ANALISE DE DESEMPENHO 9 Insatisfeito

3f1 Com relag,ao ao dgs.empenho eo 74% 2204 4% 0%
nivel de qualidade exigido pela empresa

35 Quanto ao relacionamento com o
coordenador para um melhor 52% 30% 7% 11%
desempenho das atividades

36 Com relac&o a cooperacao entre os
setores para contribuir para um melhor 44% 48% 7% 0%
desempenho das atividades

Fonte: Dados da pesquisa
A figura a seguir apresenta a meédia aritmética dos dados da tabela de
namero 9 que se referem ao bloco de questbes relacionadas a analise de

desempenho dos funcionarios.
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A pergunta de numero 34 refere-se ao grau de satisfacdo dos
colaboradores em relacdo ao desempenho e o nivel de qualidade exigido pela
empresa. Dos resultados obtidos, 74% dos entrevistados responderam estar
satisfeitos com relacdo ao seu desempenho e o nivel de qualidade exigido pela
empresa; 22% dos colaboradores afirmaram estar regularmente satisfeitos com seu
desempenho e o nivel de qualidade exigido pela empresa e 4% informaram estar
insatisfeitos com relacdo a este quesito.

De acordo com os resultados apresentados nota-se que nem todos 0s
colaboradores estdo satisfeitos com seu desempenho nas atividades executadas
com relagdo ao nivel de qualidade exigido pela empresa. Este fato pode decorrer
pela falta de treinamento que é dada aos profissionais de acordo com o ja visto na
pergunta de nimero 12.

Quanto ao relacionamento com o coordenador do setor para um melhor
desempenho das atividades, refere-se a questdo de numero 35. Através deste
questionamento obtiveram-se 0s seguintes resultados: 52% apenas dos
colaboradores responderam estar satisfeitos com o relacionamento com o
coordenador do setor para desenvolveram melhor suas atividades; 30%
consideram regular o relacionamento com o coordenador para melhoram suas
atividades; 7% afirmaram estar insatisfeitos com relagéo a este quesito e 11% dos
colaboradores responderam estar muito insatisfeitos com o relacionamento com o
coordenador para desempenharem com maior qualidade suas atividades.

De acordo com os resultados ja apresentados na questao de namero 21,
onde 11% consideraram o tratamento dado pelo gestor aos funcionérios muito
insatisfatorio, na categoria da analise de desempenho observou-se que na questéao
de numero 35, 11% também dos entrevistados consideraram muito insatisfatoria o
relacionamento com o coordenador para melhoraram a qualidade das atividades.

E importante destacar nesta questdo que, o relacionamento entre
colaboradores e principalmente funcionario/gestor deve ser bom para que as
atividades possam ser cumpridas de forma correta e com qualidade. Percebe-se
entdo, que neste setor o relacionamento com o coordenador ndo esta auxiliando os
colaboradores a executarem suas tarefas com uma maior qualidade.

Com relacdo a cooperacdo entre 0s setores para contribuir para um
melhor desempenho das atividades dos colaboradores do setor em estudo diz

respeito a questdo de numero 36. Dentre os resultados obtidos, 44% dos



80

entrevistados disseram ser satisfatéria a relacdo de cooperacdo entre os setores;
48% dos colaboradores afirmaram ser regular a cooperagao entre os setores para
contribuir para um melhor desempenho das atividades dos colaboradores do setor
em estudo e 7% dos entrevistados responderam estar insatisfeitos com este
guesito.

Nota-se, diante dos resultados obtidos que os demais setores da
empresa nao estdo contribuindo para os colaboradores do setor em estudo
desempenharem suas atividades. Este quesito é prejudicial para qualquer setor
que necessite de alguma informagéo ou ajuda de outro setor para cumprir suas

atividades.
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B.1) Entrevista com o gestor

Em um segundo momento, mais precisamente no dia 03 de outubro de
2011, foi realizado uma entrevista com o0 gestor do setor em estudo a fim de
identificar qual a visdo do mesmo em relacdo aos fatores que ele acredita que
interferem no desempenho dos funcionarios.

Conforme tabela abaixo, foi solicitado ao coordenador que classificasse
em uma escala de importancia de 1 a 10, os seguintes critérios: participacdo em
processos decisoérios, treinamentos, ambiente de trabalho, salario, relacdo com a
equipe de trabalho, comunicacdo, imagem da empresa, maquinas e
equipamentos,recompensas néo financeira,relacéo superior/subordinado.

A classificacéo elaborada pelo gestor foi a seguinte:

GRAU DE PRINCIPAIS CRITERIOS QUE INTERFEREM NO DESEMPENHO DOS
IMPORTANCIA COLABORADORES, DE ACORDO COM O GESTOR DO SETOR
1° Imagem da empresa
20 Maquinas e equipamentos
3° Recompensas néo financeira
40 Relacao superior/subordinado
50 Participacdo em processos decisdérios
6° Treinamentos
7° Ambiente de trabalho
8° Salario
9o Relacdo com a equipe de trabalho
100 Comunicacéo

Quadro 1: Quadro comparativo dos critérios que interferem no desempenho dos colaboradores
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

De acordo com o quadro apresentado anteriormente, nota-se que 0s trés
primeiros critérios classificados pelo coordenador do setor foram: imagem da
empresa, maquinas e equipamentos e recompensas nao financeira.

Porém, os trés ultimos critérios que o gestor entende como sendo 0s
fatores que menos interferem no desempenho dos colaboradores sdo: Salario,

relacdo com a equipe de trabalho e a comunicacéao.
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4.1 ANALISE GERAL DA PESQUISA

Esta etapa da pesquisa possui o intuito de comparar as respostas
obtidas pelos funcionéarios, com as respostas do gestor do setor em estudo.

A segunda etapa da pesquisa realizada com os funcionérios referiu-se
ao mesmo questionamento aplicado ao coordenador do setor pesquisado, ou seja,
os funcionarios do setor em estudo, classificaram, por meio de um escala de
importancia, de 1 a 10, os principais critérios que eles acreditam ser os que mais
interferem em seu desempenho. Estes critérios foram elaborados com base na
primeira pesquisa aplicada aos funcionarios.Vale ressaltar que esta segunda etapa
da pesquisa realizada com os funcionarios,foi aplicada juntamente com o
questiondrio apresentado no capitulo anterior, ou seja, durante a primeira quinzena
de setembro de 2011.

Para um melhor entendimento dos resultados obtidos, apresentam-se a
seguir, por meio de tabelas e graficos, os critérios classificados pelos
colaboradores como sendo os mais relevantes, ou seja, 0s que mais interferem no
desempenho das atividades dos colaboradores, na visdo dos mesmos.

Todos os dados apresentados a seguir foram classificados em primeiro
lugar pelos colaboradores, apresentando apenas um percentual diferente de

relevancia.

Tabela 10: Itens elencados como mais relevantes para o desempenho da equipe

Ambiente de trabalho 26%
Relacdo com a equipe de trabalho 22%
Treinamentos 15%
Relacao superior/subordinado 15%
Salario 11%
Maquinas e equipamentos 7%
Participacdo em processos decisdrios 4%

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 14: Grafico dos itens elencados como mais relevantes para o desempenho da equipe
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Os resultados apresentados referem-se aos critérios que os funcionarios
classificaram como sendo os fatores que mais interferem em seu desempenho.
Observa-se entédo, que diante destes resultados, os critérios que mais interferem no
desempenho dos colaboradores, sendo estes classificados em primeiro lugar,diz
respeito ao ambiente de trabalho, relacdo com a equipe de trabalho, treinamentos,
relacdo superior/subordinado, salario, maquinas e equipamentos e participacdo em
processos decisoérios, sendo o critério com maior percentual, ambiente de trabalho,
com um total de 26% das respostas obtidas.

De acordo com o0 questionario aplicado aos funcionarios no capitulo
instrumento de coleta de dados, p6de-se perceber que no critério ambiente de
trabalho, a maioria dos entrevistados, composto de 59% das respostas, informaram
sentir-se satisfeitos com relacdo a higiene e limpeza e 63%, responderam estar
satisfeitos com relacéo a seguranca. Porém, percebe-se que uma parcela de 52%
dos entrevistados responderam sentir-se regularmente satisfeita com relagdo a
organizagdo do espaco fisico. Sendo este um item que compde o ambiente de
trabalho, percebe-se que existe a necessidade de uma readequacdo da
organizacdo do espaco fisico para que este nado interfira diretamente no
desempenho das atividades dos colaboradores.

Segundo Maslow, estas caracteristicas que compdem o ambiente de
trabalho, sendo higiene, limpeza, organizagdo e seguranca, devem ser atendidas
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para que os funcionarios possam ter condi¢cbes de trabalharem. Caso estas
necessidades basicas ndo forem atendidas, podem sim, interferir no desempenho

dos colaboradores.

Na visdo do gestor, o ambiente de trabalho estad colocado em sétimo
lugar na classificagdo de importancia, o que denota uma falta de compreenséo
sobre o0 que pensam os funcionarios do setor com as ideias do gestor, no que diz
respeito aos fatores que afetam o desempenho dos funcionarios.

Vale ressaltar também o critério‘relacdo com a equipe de trabalho’ no
gual apresentou um percentual de 22% das opinides dos entrevistados, e foi
classificado também como primeiro critério no que diz respeito a interferéncia no
desempenho dos funcionarios.

Na visdo do gestor este fator foi colocado em nono lugar na escala de
importancia dos fatores que interferem no desempenho dos funcionérios do setor.
Mais uma vez, percebe-se a necessidade de um diagndstico mais aprofundado por

parte do gestor a cerca de sua equipe.

A seguir, apresentam-se, também por meio de tabelas e gréaficos, os
critérios classificados pelos colaboradores como sendo 0s menos relevantes, ou
seja, os critérios classificados pelos entrevistados que menos interferem no

desempenho, sendo estes classificados em décima posicao.

Tabela 11: Itens elencados como menos relevantes para o desempenho da equipe

Recompensas nao financeira 26%
Imagem da empresa 26%
Ambiente de trabalho 11%
Participacio em processos decisorios 11%
Treinamentos 7%
Maquinas e equipamentos 4%
Comunicacdo 4%
Relacao superior/subordinado 4%
Relac&o com a equipe de trabalho 4%
Salério 4%

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 15: Grafico dos itens elencados como menos relevantes para o desempenho da equipe
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Com a maioria das respostas, sendo 26%, os entrevistados afirmaram
que o critério, recompensas nado financeiras, € o que menos interfere em seu
desempenho.

Na pesquisa aplicada anteriormente, péde-se notar que, com relacao ao
este bloco de perguntas, a média de 45% dos respondentes informaram estar
regularmente satisfeitos com questbes relacionadas a valorizagdo pessoal,
possibilidade de crescimento na empresa, beneficios e os treinamentos oferecidos
para o desenvolvimento profissional. Destaca-se ainda que, 31% dos entrevistados
apenas, responderam estar satisfeitos com estes fatores.

Entende-se a partir destes dados apresentados que mesmo obtendo o
alto grau de insatisfacdo deste fator de clima, recompensas néo financeiras, os
colaboradores responderam que este fator ndo interfere de forma significativa em
seu desempenho na empresa.

Comparando-se estas respostas com a do gestor, pode-se notar que o
coordenador do setor em estudo, classificou o critério recompensas nao financeira
em terceira colacdo, o que difere novamente da visédo dos colaboradores, uma vez
que este nem foi citado pelos funcionarios anteriormente como sendo um dos

fatores principais, no que se refere a interferir no desempenho dos mesmos. Ou
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seja, este critério que foi classificado pelos colaboradores como sendo um fator que
nao interfere em seu desempenho, porém, o gestor do setor em estudo, classificou
como sendo um fator que interfere sim no desempenho dos mesmos.

Faz-se necessario também destacar o critério ‘relacdo com a equipe de
trabalho’ uma vez que este foi classificado também em décima posicdo pelos
colaboradores, com 22 % das repostas obtidas.

A colocacdo deste critério ndo difere de forma significativa com a
resposta do gestor, ja que o mesmo classificou este item em nona posi¢éo, no que
diz respeito aos critérios que interferem no desempenho de seus funcionarios.

Conclui-se, a partir dos dados apresentados, que os fatores de clima
como: ambiente de trabalho, relacdo com a equipe de trabalho, treinamentos,
relacdo superior/subordinado, salario, maquinas e equipamentos e a participacéo
em processos decisorios, interferem sim, no desempenho dos colaboradores do
setor em estudo, sendo cada critério influenciado com maior ou menor
percentual,de acordo com cada funcionario que compde o0 setor em estudo, mas
como ja exibido, o que mais interfere no desempenho dos colaboradores € o fator

‘ambiente de trabalho’, com 26% das respostas, sendo este a maioria.
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5 CONCLUSAO

Por meio de toda a metodologia que envolveu este trabalho, desde seu
preparativo, desenvolvimento, aplicacdo da pesquisa, tabulacdo e diagndstico dos
resultados, pbde-se aprofundar o conhecimento na &area de administracdo e
organizacdes, clima organizacional, culturas organizacionais, lideranca,
comunicacdo, motivacdo, gerenciamento de projetos e analise de desempenho,
pois para poder desenvolver esta pesquisa foi preciso conhecer diversas teorias,
com os mais diferenciados e renomados autores das &areas de conhecimento
citados.

O estudo realizado teve como objetivo analisar o impacto do clima
organizacional sobre o desempenho dos colaboradores de uma empresa localizada
em Criciima, Santa Catarina. Puderam-se conhecer assuntos acerca deste tema,
por meio de pesquisas bibliogréaficas.

Para dar inicio a esta pesquisa foi necessario definir os objetivos
especificos a serem atingidos para o cumprimento de todas as etapas deste
trabalho, sendo eles:

1. Conceituar clima organizacional:  foi necessario inicialmente estudar

0 gue é clima organizacional através de autores renomeados desta
area para poder entender o clima do setor em estudo. Esta etapa do
estudo inicia-se na pagina 23 desta pesquisa.

2. ldentificar os fatores positivos e negativos que possam afetar o
desempenho do setor, na visdo dos funcionarios por meio da
pesquisa: por meio da segunda etapa da pesquisa realizada na
primeira quinzena de setembro de 2011 com os colaboradores do
setor em estudo, pode-se identificar os fatores de clima que possuem
grande e pouca relevancia no que diz respeito a interferir no
desempenho dos colaboradores do setor em estudo. A apresentagéo
deste resultado encontra-se na pagina 85.

3. Comparar as informacdes coletadas referentes ao clima
organizacional entre os funcionarios e o gestor do setor
selecionado na empresa: a comparacado dos resultados entre os
funcionarios e os colaboradores do setor pesquisado foi elaborada
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apos a realizacdo da pesquisa aplica para ambos. A pesquisa com 0s
colaboradores foi realizada por meio de duas etapas, contendo ao
todo 37 questionamentos. As pesquisas podem ser vistas nos
apéndices A e B, e a comparacdo de seus resultados podem ser
analisadas por meio do capitulo 4, sendo a analise geral da pesquisa.

Pdde-se notar por meio dos resultados obtidos através da pesquisa, que
em algumas questdes o0s colaboradores informaram estar satisfeitos,
principalmente no que diz respeito a imagem da empresa. Entretanto, diversas
questbes obtiveram-se insatisfagcdo dos colaboradores, principalmente quando
refere-seao salario e beneficios, ja que 31% dos entrevistados responderam estar
insatisfeito e muito insatisfeitos com este quesito.

Conclui-se também, por meio da analise dos resultados da pesquisa que
alguns fatores de clima organizacional, como o ambiente de trabalho, interfere de
forma significativa no desempenho dos colaboradores do setor pesquisado, e que
desta forma é necessario reavaliar o ambiente estudado para poder atender as
necessidades dos trabalhadores deste local.

O estudo apresentado é valido ndo pesquisadora, mas para a empresa
também, uma vez que os resultados podem servir para trazer beneficios para o
ambiente estudado.

Por fim, sugere-se aos proximos académicos que possuem a intencao
de desenvolverem pesquisas nesta area, que criem com maior precisao, seus
questiondrios para que cada vez mais se alcance um resultado real da situacdo a

ser pesquisada.
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PESQUISA SOBRE: O IMPACTO DO CLIMA ORGANIZACIONAL S OBRE O DESEMPENHO DOS COLABORADORES DE UMA EMPRESA

LOCALIZADA EM CRICIUMA/SC

O objetivo desta pesquisa € avaliar o grau de satis
Todos os questionarios sédo confidenciais e permanec

Os dados serdo meramente estatisticos

facao dos funcionarios em relagédo a empresa.
erdo andnimos, ou seja, o funcionario ndo devera se

identificar.

Responda as questdes avaliando o seu grau de satisfacédo em relagdo a empresa, pelos seguintes critérios: Satisfeito
Regular

Data: / / Insatisfeito
Muito Insatisfeito

4 3
Bloco Questdes
Ne e .

Satisfeito| Regular|Insatisfeito|

Qual seu grau de satisfagdo com as condi¢gGes de higiéne e limpeza do seu setor

Ambiente de
trabalho 2

Com relacéo a organizacéo fisica (disposicdo de maquinas e equipamentos) do
ambiente de trabalho, vocé est&:

Com relacéo as condi¢des de seguranga no trabalho, vocé estéa:

Com relacéo a quantidade de servigos e prazos a cumprir, vocé esta:

Em termos de realizag&o profissional com o trabalho que executa, vocé se sente:

Organizagao

Quanto ao material e equipamento necessario para realizagéo do trabalho:

Em relag&o a distribuigdo das tarefas vocé esta:

4
5
do Trabalho |-©
7
8

Quanto a informagé&o sobre suas responsabilidades vocé se sente:

Com relagdo a motivagéo para o trabalho, vocé se sente:

Recompensa
s N&o-

Com relagéo ao reconhecimento e valorizag&o, vocé se sente:

Financeiras |11

Qual seu sentimento quanto a possibilidade de crescimento:

Com relagéo a preocupagéo da empresa com seu bem estar, vocé se sente:

Com relacéo as informacdes sobre a empresa, vocé esta:

Quanto ao recebimento de informag8es necessérias sobre sua tarefa, vocé esta:

Comunicagdo

Quanto a clareza das informacdes recebidas, vocé se sente:

Quanto ao trabalho em equipe, vocé esta:

17

Com relagéo ao retorno que seu Superior da a sua solicitagéo de auxilio, vocé esta:

Relagdo
Superior/ |19

Com relacéo a aceitagéo de criticas e sugestdes emitidas por seu Superior, vocé
se sente:

Com relacéo a avaliagé@o do resultado do seu trabalho por parte de seu Superior,
vocé esté:

Subordinado

Quanto a relagdo de confianga e liberdade com o seu Superior, vocé se sente:

Quanto ao tratamento dado a vocé pelo seu Superior, vocé se sente:

Quanto a facilidade de se aproximar e conversar com as Gerencias/Chefias, vocé

22|esté:
»3|Levando tudo em consideragdo como vocé se sente em trabalhar nesta empresa?
Imagem da -
Empresa |24 Como vocé se sente ao recomendar esta empresa para um colega trabalhar:
o5|Com relagéo aimagem da Empresa junto aos funcionérios, vocé esta:
26/Como vocé se sente com a oportunidade de opinar:
»7|Quanto a participagéo no processo decisorio, vocé esta:
Processo | .lQuanto ao relacionamento propiciado pelas Geréncias efou Chefias, vocé esta:
Decisorio Quanto ao conhecimento das metas e objetivos planejados para a empresa, vocé
29|se sente:
30/Com relagéo aos objetivos mensais tragados para o seu setor, vocé esta:
31/Quanto ao seu salario em relagéo a outras Empresas, vocé esta: |
Salério e = - - - )
Beneficio |32 Referente a adequacgéo do seu salario com o seu cargo e suas fungdes, vocé se sente:

Quanto aos beneficios oferecidos pela empresa, vocé esta:

34

Com relacéo ao desempenho e o nivel de qualidade exigido pela empresa, voce
esta:

Andlise de |3
desempenho ||

Quanto ao relacionamento com o coordenador para um melhor desempenho das
atividades, voce esta:

Com relagdo a cooperagdo entre 0s setores para contribuir para um melhor
desempenho das atividades, voce esta
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37. Enumere em uma escala de importancia (1 a 10) os principais
critérios que interferem no desempenho de sua atividades

( ) Ambiente de trabalho

( ) Maquinas e equipamentos

( ) Recompensas nao financeira

( ) Comunicacéo

( ) Relacao superior / subordinado

( ) Relacdo com a equipe de trabalho

( ) Imagem da empresa

( ) Participacédo em processos decisorios

() Salario

( ) Treinamentos
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01. Enumere em uma escala de importancia (1 a 10), os principais
critérios que vocé acredita ser, 0s que mais interferem no desempenho
das atividades dos colaboradores.

( ) Ambiente de trabalho

( ) Maquinas e equipamentos

( ) Recompensas nao financeira

( ) Comunicacéao

( ) Relac&o superior / subordinado

( ) Relacdo com a equipe de trabalho

( ) Imagem da empresa

( ) Participagdo em processos decisorios

( ) Salario

( ) Treinamentos




