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RESUMO

O objetivo deste artigo é analisar o clima organizacional de empresa com base em quatro dimensdes
de andlise: resisténcia a mudanga, estresse, lideranca e motivagdo. O referencial teérico apresenta o
clima organizacional e expée as dimensoes de andlise. A pesquisa se caracteriza como exploratoria,
qualitativa, foram realizadas entrevistas e observagdo in loco. Os resultados esmiticam as dimensdes
e apresentam as percepgoes dos colaboradores e as relaciona com a literatura disponivel, conclui-se
que hd problemas no clima organizacional, e que a empresa necessita de uma reformulacdo de seus
principios de maneira a melhorar o clima.
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1. INTRODUCAO

A pesquisa de clima é uma ferramenta que mede a percep¢do das pessoas em relacio
ao seu ambiente de trabalho. E importante conhecer esta percepgio, pois o sentimento que as
pessoas t€m sobre a empresa tem um impacto profundo sobre como e quanto trabalham. Ao
responder uma pesquisa de clima, os colaboradores tém a possibilidade de refletir esta
interagcdo entre as caracteristicas pessoais e organizacionais. O clima ndo € determinado nem
pelo colaborador, nem pela empresa, nem pela lideranga, mas cada um é responsével pelo seu
espaco, com o tamanho da influéncia. Administragdo de recursos humanos busca, entre outros
objetivos, alcancar a satisfacdo e a motivacdo dos colaboradores da organizacdo. Deve
procurar o pleno aproveitamento desses recursos, dispondo-os para que oferecam um maior
rendimento organizacional, expresso em termos de efetividade e produtividade, com o melhor
nivel de realizacdo individual, expresso em termos de satisfagdo pessoal e geral. Para isso,
precisa diagnosticar, periodicamente, o clima organizacional, com o objetivo de saber se a
parte mais nobre de sua missdo estd sendo atingida. O clima afeta o comportamento
organizacional que por sua vez, afeta o préprio desempenho dos negécios.

O clima organizacional, tema do projeto, permite auxiliar no desenvolvimento de
atitudes, padrdes de comportamento e relacionamento pessoal e profissional, estimulando o
grau de satisfacdo da equipe na busca dos objetivos da empresa. Sendo assim € oportuna a
realizacdo desse projeto, pois sendo uma empresa regida por clientes, a equipe tem que buscar
a satisfacdo dos mesmos, tendo relacionamento pessoal e profissional com a chefia surgindo
oportunidades assim, para outros projetos que auxiliem o desenvolvimento da empresa.
Entretanto, o projeto € vidvel devido a inexisténcia de custos e sim de beneficios para a
empresa. H4 também um acesso de informagdes que serdo de grande importancia nas decisdes
sobre melhorias na empresa. O objetivo deste trabalho € analisar o clima organizacional da
empresa “Empresa ABC” de Andradina — SP, os objetivos especificos: a) definir e apresentar
as dimensdes de andlise de clima organizacional; b) verificar as dimensdes de analise de clima
organizacional na empresa; e ¢) analisar o clima organizacional.
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2. CLIMA ORGANIZACIONAL

Diante das transformagdes ocorridas na sociedade, as organizagdes orientam-se por
novas formas de gerenciamento, visando mais competitividade e maiores lucros. Nessa nova
era da globalizacdo, a eficiéncia passou a ser essencial no compromisso dos funciondrios em
relacdo a empresa que prestam servico, ele passou a ter participagdo ativa e suas opinides
comecaram a ser ouvida pelos gerenciadores. A empresa preocupada em errar menos passou a
possibilitar cursos de aperfeicoamento para melhorar as condicdes de atendimento ao cliente.
Portanto a cultura dos funciondrios, influéncia em suas ag¢Ges diretamente fazendo parte da
empresa predominando seu cariter empresarial. Em decorréncia disto, o meio-ambiente
também influencia no trabalho, onde empresas devem atuar cada vez mais em conjunto com
institui¢des que preservam o futuro ndo s6 de suas empresas, mas da qualidade de vida de seus
clientes. Considerando a necessidade de vir a mudar, Basil e Cook (1999) consideram que as
organizacdes requerem flexibilidade em sua estrutura e estratégias adequadas, se quiserem
sobreviver e serem vidveis nas proximas décadas.

As empresas anseiam por criatividade e praticidade, onde os funciondrios podem
ajudar para enfrentar novos tempos, permanecendo somente aqueles que apostarem no
humano como recurso para atingir a qualidade ideal que o mercado exige. Entdo como foi
formulado por Forehand e Gilmer (1999), o conjunto de caracteristicas que descrevem uma
organizacdo, distinguindo-a das demais, mantendo-se relativamente permanente e
influenciando o comportamento de seus participantes. O clima organizacional pode aumentar
a eficiéncia, quando ¢ satisfatério tanto para a empresa quanto para os funciondrios. Tecendo
alguns comentdrios a esse respeito, os autores a seguir esclarecem suas consideracdes.

Souza (2001), diz que o clima é uma resultante das varidveis culturais, assim
entendida como soma de valores, costumes, tradi¢cdes e propdsitos que fazem com que uma
empresa seja singular. Isso € muitas vezes, também chamado de cariter de uma organizacao.
Quando essas variaveis sdo alteradas, ocasionam alteracdes no clima, que curiosamente é mais
perceptivel do que suas fontes causais. J4 Luz (1999), em seu ensaio sobre clima
organizacional, chega a afirmar que este € afetado pelos conflitos e pelos fatores positivos e
negativos que ocorrem no ambiente de trabalho, bem como pelos fatores externos que
ocorrem no contexto socio-econdmico e politico como também, na vida particular dos
funciondrios. Bennis (1999), é mais categdrico e considera que “clima” significa um conjunto
de valores ou atitudes que afetam a maneira pela qual as pessoas se relacionam umas com as
outras, tais como: sinceridade, padrdes de autoridade, relacdes sociais etc. Toledo e Milione
(1979), define como sendo um conjunto de valores, atitudes e padrées de comportamento,
formais e informais, existentes em uma organizacdo. Baseado nessas consideragdes, a respeito
de clima organizacional pode-se afirmar que traduz nas rela¢cdes mantidas no ambiente de
trabalho entre empresa e funciondrios favorecendo as relagdes humanas.

3. AS DIMENSOES DO CLIMA ORGANIZACIONAL

O clima organizacional se dd no meio ambiente organizacional. Se propde no Quadro
1 apresenta e discutir sobre as quatro dimensdes que influenciam o ambiente da organizacgio:

Resisténcia a mudanca Estresse Lideranca Motivacao
Relacionamento com as | Relacionamento com as Relacionamento Relacionamento
mudancas acdes do dia-a-dia lider/colaborador intrapessoal
Colaboracédo dos Amenizar o estresse | Administrar pessoas, A organizagdo cria
funciondrios para a com agdes que visem o desenvolver a estimulos para
implantacdo e adequacdo a | bem estar dentro das | organizacdo de forma | motivar o funcionario
um novo sistema. organizacgdes eficaz e eficiente. (percepgoes).

Quadro 1. Dimensdes do Clima Organizacional
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A dimensdo resisténcia a mudanca estd relacionado com as altera¢des das rotinas de
trabalho por outra mais eficiente e envolve a participacido dos funciondrios neste processo de
implantacdo e adequacdo a um novo sistema. A dimensdo estresse estd relacionado com as
acdes rotineiras, o que envolve o relacionamento com as demais pessoas. O estresse afeta a
produtividade do funciondrio, e pode ser causado tanto por fatores pessoais quanto
organizacionais, cabe ao administrador desenvolver acdes que amenizem oOs impactos
negativos do estresse. A dimensdo lideranca relaciona lider e colaborador, bons lideres
influenciam e motivacdo seus colaboradores, sua equipe de trabalho, e assim a organizacéo se
torna mais eficiente e eficaz. Bons lideres geram mais resultados positivos. A dimensdo
motivacgdo estd mais ligada a aspectos internos do que externos, as organiza¢des podem gerar
estimulos externos, mas cada funciondrio terd uma percepcio se motivando ou néo.

3.1. RESISTENCIA A MUDANCA

O processo no qual se ocorre 2 mudanga, permite compreender quais os obsticulos que
surgem quando se faz necessario reconstruir um novo conceito ou uma mudanga. A questio é
que a chefia pode fazer para que a equipe supere esta resisténcia e passe contar com a
dedicacdo de todos para se alcancar os objetivos. Motta (1998) considera que a resisténcia
inibe imposicdes unilaterais sobre as caracteristicas das tarefas. Também v€& como fonte de
critica e criatividade e de melhor uso das habilidades humanas. A resisténcia € algo natural do
ser humano, quando submetido a alguma mudanga, uma vez que se sinta ameacado por esta
mudanca. Stoner (1999) agrupa as forcas de resisténcia em trés classes: a cultura
organizacional, os interesse pessoais e as percepgdes individuais dos objetivos e estratégias da
informagdo. A cultura refere-se aos entendimentos importantes compartilhados pelos
membros, como normas valores atitudes e crencas.

Motta (1998) nota que em um mundo que visa a eficiéncia como resultado de
disciplina e esfor¢o, falhas na inovagdo eram explicadas pela inadequadacgdo tecnoldgica ou
pela ignorancia, indoléncia ou descaso dos funciondrios. As causas mais freqiientes a
resisténcia a mudanga provéem de receio ao futuro, pois o ser humano opta pelo que lhe é
familiar , da acomodacéo aos status funcional e o medo de perdé-lo e pelo receio do passado ,
neste caso , pessoas que fracassaram anteriormente dentro da organizac¢do tornam-se rebeldes
em relacdo a mudanca.

Em qualquer mudancga é importante envolver todos os funciondrios que serdo atingidos
direta ou indiretamente, e ndo esperar que os mesmos se adaptem isoladamente a nova
mudanga. De acordo com Megginson (1998) quando a administracdo deseja planejar uma
mudanga, precisa decidir o que deve ser mudado na organizacdo para que se aumente a
eficdcia organizacional. Segundo Quintella (1998, p. 30) “Resisténcia & mudanga é uma
reacdo natural e inevitdvel de qualquer pessoa numa organizacdo em relagdo a quebra de suas
expectativas e a sensacdo de perda e de controle”. Robbins (2000, p. 479) “As fontes de
resisténcia individual a mudanca incluem habito, seguranca, fatores econémicos , medo do
desconhecido e processamento seletivo de informagdes”

3.2. ESTRESSE

Pode se definir estresse no trabalho como reacdes fisicas e emocionais que ocorrem
quando as exigéncias do trabalho nfo igualam as suas capacidades, ou as necessidades do
trabalhador. O estresse no trabalho pode ocorrer da relacio entre o individuo e o seu ambiente
de trabalho no qual as exigéncias do trabalho ultrapassam as habilidades do trabalhador para
enfrentd-las, podendo acarretar um desgaste excessivo do organismo, interferindo na sua
produtividade. Para Chiavenato (1998) os profissionais vivem hoje sob continua tensio, ndo
s6 no ambiente de trabalho, como também na vida em geral. Pessoas que sofrem com estresse
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no trabalho, geralmente ndo sdo produtivas o bastante e se encontram irritadas e deprimidas.
No ambiente de trabalho os agentes estressores sdo 0s mais variados.

Para Spector (2002, p.292) “os modelos de processos de stress no trabalho presumem
que os fatores estressantes levam ao desgaste. No entanto, sabe-se que o processo ndo &
automatico, e que as percepgdes e a avaliacdo dos funciondrios sobre esse fator s@o parte
essencial do processo”. A falta de clareza nas regras, normas e tarefas que o trabalhador deve
desempenhar assim como os ambientes insalubres, a falta de ferramentas adequadas, podem
ser fatores determinantes de estresse. Os agentes estressores ocupacionais variam de acordo
com as atividades, podendo ser de natureza fisica, quimica, bioldgica, psicoldgica e social. No
trabalho, atividades sem grande importancia, sem significado ou aquelas onde nio ha razdo
aparente do por que estd sendo feito podem ser extremamente estressantes. As tarefas
altamente repetitivas ou desinteressantes também podem produzir estresse. Essas situagdes de
caréncia de solicitagcdes ou a sensacdo de falta de significado para as coisas, podem ser
altamente estressantes também.

Alguns sinais como dor de cabega, alteracdes do sono, falta de concentragao, alto nivel
de irritabilidade, problemas no estomago, descontentamento no trabalho e moral baixa, sdo
sinais de aviso de estresse no trabalho. Algumas empresas partem do principio que as
condi¢cdes estressantes do trabalho sejam um mal necessirio em que as empresas devem
aumentar a pressdo sobre os trabalhadores e ignorar as preocupagdes com a satide para
continuar sendo produtivas e lucrativas na economia atual. No entanto, os estudos mostram
que as condi¢des estressantes de trabalho estdo associadas ao absenteismo, atrasos e um
aumento no nimero de demissdes, produzindo desta forma um efeito final negativo para a
empresa. Andrade e Okabe apud Bergamini (1997) dao o significado de estresse como
qualquer estimulo ou mudanga no meio externo ou interno gerador de tensdo, que ameaca a
integridade sociopsicossomdtica da pessoa. Savoie e Forget apud Bergamini (1984) acreditam
que “exista stress a medida que as exigéncias do meio ambiente diferem da capacidade de
adaptacdo do individuo”. Para Bergamini (1997) o ritmo da mudanga torna-se dificil para
adaptacdo com a aquela rapidez considerada como suficiente as novas descobertas tornando se
um ambiente turbulento”.

3.3. LIDERANCA

As habilidades de lideranca constituem um dos conjuntos de capacidades mais
importantes que um mundo em mudanca necessita. Este fato se evidencia a medida que é
necessdrio adaptar-se as progressivas mudangas experimentadas pela sociedade e empresas
neste século. As descricdes de lideranca eficaz enfatizam freqiientemente o que tem sido
adequado em determinado negdcio, cultura, ou ambiente. Porém, para Chiavenato (1998) as
acOes, o estilo ou caracteristicas que convertem um lider em bom em um determinado
contexto podem se tornar ineficazes e até devastadoras em outros contextos. Estudos que
dirigem a aten¢do aos resultados da lideranca eficaz destacam que os bons lideres criam uma
visdo, mobilizam o compromisso, reconhecem necessidades, etc. Entretanto, ndo basta
simplesmente conhecer estes objetivos. Para alcanci-los realmente é necessdrio dispor de
capacidades e estratégias mentais e comportamentais para colocd-los em pratica. Essa
abordagem, que prescrevia o esteredtipo ideal de lideranga, foi dando lugar a uma perspectiva
situacional ou contingencial, que visualizava um estilo mais flexivel e adaptativo para a
lideranca eficaz. As empresas que pretendem alcancar competitividade num mercado que
exige cada vez mais produtividade e qualidade devem atentar para a importancia de incentivar
a lideranga nos quadros taticos.

Lideranga € “o processo de dirigir e influenciar as atividades relacionadas as tarefas
dos membros de um grupo” (STONER, 1999, p.344). Manfredini (1999) explica que a
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estrutura formal, o estilo de lideranca e formas de controle podem determinar um tipo de
individuo dependente. Desta forma, podemos notar que o clima organizacional dentro de uma
empresa ndo ¢é algo simples de ser analisado, porque ele se apresenta defeituoso, nebuloso e
sem contornos bem definidos, dificilmente se mostrando claro aos olhos dos administradores
que procuram avalid-lo. Lideranca é o processo de conduzir as agdes ou influenciar o
comportamento e a mentalidade de outras pessoas (MAXIMIANO,1999).

3.4.MOTIVACAO

A motivagdo pode ser entendida como uma energia, uma tensio, uma forga, ou ainda,
um impulso interno aos individuos. Sobretudo, o que é importante considerar que a motivagéo
¢ interior a cada individuo, e, leva-o a agir espontaneamente para alcancar determinado
objetivo. Para Robbins (2000, p.342) “A motiva¢do € a disposicdo de exercer um nivel
elevado e permanente de esfor¢co em favor das metas da organizacio, sob a condi¢do de que o
esforco € capaz de satisfazer alguma necessidade individual”. A chefia que consegue motivar
seu pessoal com éxito sdo aqueles capazes de criar um ambiente com objetivos, isto €,
incentivos compativeis com os motivos, as necessidades especificas dos seus funciondrios.
Stoner (1999, p.322) afirmava que a motivacdo é a representagdo dos “fatores que provocam
canalizam e sustentam o comportamento de um individuo”. E importante salientar que é
preciso aceitar o cardter individual da motivagao.

Segundo Bergamini (1973, p.83) “a motivagdo do homem envolve um processo cuja
origem e processamento se fazem dentro da prépria vida psiquica”. Motivagéo € o conjunto de
fatores que impulsionam o comportamento do ser humano ou de outros animais para a
realizacdo de um objetivo. A diversidade de interesses percebida entre os individuos permite
aceitar, de forma razoavelmente clara, que as pessoas ndo fazem as mesmas coisas pelas
mesmas razdes (BERGAMINI, 1997). A motivagdo se tornou um fator muito importante para
as empresas € para as pessoas em geral, em virtude disso, as empresas buscam o estudar as
atitudes no trabalho e como seria o aumento da produtividade e diminui¢do do absenteismo
para melhorar a relagdio no trabalho. Quando a falta de motivacdo € sentida pelos
trabalhadores, esses passam a reduzir a producao.

4. METODOLOGIA

Neste artigo foi utilizada a pesquisa exploratéria, sendo de grande importincia para a
realizacdo do mesmo. De acordo com Yin (2005), a pesquisa do tipo exploratéria busca
examinar um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto. A técnica de pesquisa
utilizada é o estudo de caso. Segundo Dencker (2000), o estudo de caso nada mais €, que o
estudo profundo e exaustivo de objetos e situagdes determinados, permitindo o conhecimento
e profundidade dos processos sociais. A pesquisa foi realizada na Empresa ABC (nome
ficticio), foram entrevistados 16 funcionarios. Os dados foram coletados através de entrevistas
(16 perguntas abertas), oferecendo a oportunidade de tecer comentérios e criticas em relagdo
ao clima organizacional da empresa objeto de pesquisa e através da observacdo in loco. As
andlises foram feitas em forma de pesquisa qualitativa, conforme diz Chizzotti (2001), € uma
designacdo que abriga correntes de pesquisa muito diferentes, adotando métodos e técnicas
diferentes dos estudos experimentais. O instrumento de pesquisa foi a entrevista composta
pelas quatro dimensdes (resisténcia a mudanca, estresse, lideranga e motivagdo). A entrevista
foi direcionada aos funciondrios de distintas dreas dentro da empresa.
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

5.1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa desta pesquisa, Empresa ABC (nome ficticio), € constituida por 239 lojas,
localizadas nos seguintes Estados: Sdo Paulo, Parand, Santa Catarina, Mato Grosso, Mato
Grosso do Sul, Minas Gerais e Goids, mas quais sempre buscam contribuir para o
desenvolvimento onde atua. Se trata de rede de lojas que agrupam vérios produtos de linhas
diferentes, tais como: confec¢des, cama, mesa, banho, tapetes, eletro-eletronicos e artigos de
armarinhos, com precos competitivos € em um espaco tnico.

A loja matriz estd localizada na cidade de Sdo Paulo, onde estdo concentradas todas as
acdes para o desenvolvimento e crescimento das outras lojas (filiais) onde também estio
alocados os departamentos voltados para a administracdo geral da empresa. A empresa tem
em seu quadro de colaboradores aproximadamente 12.000 funciondrios diretos e 80.000
indiretos, como fornecedores, os transportadores e prestadores de servicos terceirizados;
empresas de publicidades etc. Possui ainda, um centro de distribuicdo com 22.000 m?,
localizado no bairro de Mooca em Sao Paulo, onde sdo realizados os processos de
recebimento e distribui¢do dos produtos comercializados para todas as lojas filiais.

A empresa possui ainda um centro de treinamento, onde sdo desenvolvidos projetos e
vdrios cursos para treinamento, capacitacdo e desenvolvimento dos seus colaboradores. A
filial, Empresa ABC, na cidade de Andradina no Estado de Sdo Paulo, foi inaugurada em
1943. Presente nesta cidade hd 61 anos, sempre buscou acompanhar seu desenvolvimento e
progresso. Atualmente a filial de Andradina emprega 40 funciondrios distribuidos em varios
departamentos diferentes, tais como: cama, mesa e banho; tapetes e cortinas; utilidades
domésticas; eletroeletronicos; confeccoes; calcados; caixas; credidrio e tesouraria, possuindo
em sua carteira, aproximadamente 25 mil clientes da cidade e da regido.

5.2. DIMENSAO: RESISTENCIA A MUDANCA

Segundo Kanaane (1999) as mudangas na organizagdo do trabalho levardo ao
redirecionamento profissional, ou seja, surgindo possibilidades de atividades profissionais
diferenciadas de acordo com as demanda existente.

Comunicacao: o processo de mudangas geralmente ocorre através de reunides entre os
superiores e os colaboradores, alguns colaboradores concordam que hd comunicacio para
exposicdo e definicdo de mudangas. A maioria acredita ser deficiente a comunicagdo que parte
dos superiores em relacdo as mudancas:

A comunicagd@o deixa a desejar pelos superiores, pelos colaboradores para
com os outros. Quando a comunicagdo € feita na presenca de todos em bem
explicada, agora quando € feita com parte do quadro a transparéncia deixa a
desejar e os superiores também ndo passam, esquecem (Feminino, 22 anos,
superior completo, administrativo).

2

Ha falta de comunicacdo é um problema gravissimo com que estamos
sofrendo hd um bom tempo. Na maioria, sabemos de fatos importantes,
através de pessoas externas ou até depois que ja aconteceram e deixaram sua
importancia para trds (Feminino, 23 anos, solteiro, superior completo,
vendas).

Feedback: o desempenho do funciondrio € avaliado pelo seu superior, e cabe ao
superior dar feedback ao colaborador com o intuito de propor mudancas. Outros funcionarios,
a maioria, afirmam que este processo ndo ocorre devidamente, o que gera resisténcia a
mudangas e desmotivagao:
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Pode até ser que eles procurem fazer isto, mas o fazem de forma inaceitavel,
grosseira e ridicula, claro que o retorno é importante, mas para apontar
niveis de crescimento para funciondrio, quando errado, e quando certo, meio
para valorizd-lo. A desmotivacdo estd sendo o nosso grande inimigo

(Feminino, 23 anos, solteiro, superior completo, vendas).

Decisoes e processo de mudancas: sobre as decisdes e o processo de mudanca os
colaboradores foram questionados se participam com idéias e sugestdes de mudancas, hd
colaboradores que afirmam néo participar do processo de mudancas e que € centralizado:

Estd aberta a sugestdes somente quando procedem de superiores, € em
algumas vezes da corja negra. E claro, que nds, os colaboradores ndo temos
opinido acatada simplesmente fazem, desfazem e refazem sem que nos possa
ao menos palpitar, apenas temos que aceitar (Feminino, 23 anos, solteiro,
superior completo, vendas).

Os colaboradores ndo participam das decisdes, as decisdes sdo tomadas
pelos superiores da matriz sobre as idéias e melhorias e sdo passadas para as
lojas fazendo reunides para expor para os colaboradores ficarem cientes
(Feminino, 22 anos, superior completo, administrativo).

De um modo geral as opinides estdo bem divididas, porém a comunicagdo deixa a
desejar, pois a forma que é passada ndo atinge a todos. A maioria dos funciondrios resistem
as mudancas, pois nem sempre suas opinides sdo aceitas, da mesma forma que ndo é
informado sobre o seu desempenho, gerando a desmotivagao.

5.3. DIMENSAO: ESTRESSE

Para Decenzo (1999) é uma condi¢@o dindmica em que a pessoa se vé€ diante de uma
oportunidade restricdo exigéncia relacionada com algo que deseja e cujo resultado e percebido
a0 mesmo tempo como incerto e importante.

Rotina: Christophoro e Waidman (2002, p. 757) fizeram um estudo sobre “[...] a
presenca do estresse ocupacional, quando o profissional € submetido a uma rotina constante”,
o estudo procurou verificar a relagdo do estresse ocupacional do profissional quando
submetido a uma rotina constante, no seu cotidiano de trabalho. Silva, Silva Junior, Silva e
Andrade (2002, p. 6) afirmam que em uma socidade “[...] competitiva, construtora de
maquinas vivas, com um ritmo cada vez mais acelerado da vida, bem como os prazos e
horarios a serem cumpridos, o ganhar dinheiro, como também a rotina, t€m provocado o
estresse nas pessoas. A rotina participativa € mais percebida no setor de vendas, o funciondrio
se sente parte de grupo e nao causa estresse em relacio a rotina:

Sim, primeiro temos que fazer nossas obrigagdes que sdo as rotinas didrias,
se percebemos que tal rotina ndo esta visando lucro podemos sugerir uma
nova (Feminino, 20 anos, solteiro, superior incompleto, vendas).

Rotina hd em todas as empresas, mas vocé€ pode fazer suas rotinas
dependente dos seus servicos (Masculino, 39 anos, casado, ensino médio,
vendas).

Competicao: o estresse também pode ser causado por situacdes, Silva, Silva Junior,
Silva e Andrade (2002, p. 2) citam o estado constante de competicdo como uma delas. A
permanente condi¢do de competicdo predispde as pessoas ao estresse € uma ma qualidade de
vida, “[...] o estimulo intenso ao progresso na vida através de uma imposicio capitalista de
competicdo [...], conduzem a uma vida tensa e estressada por inimeros desejos que inquietam
as mentes das pessoas”’. Quando na empresa hd competicdo podem emergir duas situacdes,
uma seria a melhoria continua dos colaborares em prestarem o melhor servico sempre:
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Estamos tratando de uma empresa que atua no comércio varejista, e embora
ndo hd uma desigualdade tdo exorbitante de rendimentos, com excecdo da
geréncia e acima dela hd um confronto irremedidvel e insustentdvel entre
90% em média, dentro do local de trabalho (Feminino, 23 anos, solteiro,
superior completo, vendas).

Sim existe h4d em algumas ocasides que acabam ocorrendo conflitos, entendo
da seguinte forma em um clima organizacional de uma empresa de porte
grande igual a essa em que o trabalho, fica impossivel ndo cobrar esse tipo
de coisa e infelizmente temos que passar por esses obstidculos (Masculino,
28 anos, solteiro, superior completo, outros).

Numero de colaboradores e volume de trabalho: a escassez de pessoal e o grande
volume de trabalho aumentam o estresse (PALACIOS, DUARTE, CAMARA, 2002). O
aumento do volume de trabalho tem sido registrado como estressante em algumas pesquisas,
pois a sobrecarga fisica € evidente em muitos niveis organizacionais. Um outro aspecto que
tem implicagdes com a carga de trabalho diz respeito as organizagdes trabalharem com seu
quadro funcional bastante enxuto. “Trabalhar com uma filosofia organizacional que busca
‘fazer mais com menos’ parece ser uma obsessdo [...] e as implicacdes possiveis t€m sido a
reducdo da mao-de-obra, tanto gerencial quanto operacional” (SERVA, FERREIRA, 2006, p.
185). Em relacdo ao nimero de colaboradores e o volume de trabalho, hd um problema grave,
pois todos os colaboradores concordam que trabalham muito por falta de novas contratagdes:

Hoje em dia estamos com um quadro deficitario. Temos que nos dobrar para
dar conta do servigo no dia-a-dia, e quase sempre ndo conseguimos, nem
mesmo com um grande salto no banco de horas. O que significa de o numero
de colaboradores se encontra demasiadamente pequeno (Feminino, 23 anos,
solteiro, superior completo, vendas).

[...] Eu acho que por falta de colaborador seu servico fica acumulado e
sobrecarrega o colaborador, deveriam contratar mais funciondrios pensando
também no bem estar do funciondrio para que ele ndo fique estressado nem
cansado (Feminino, 22 anos, superior completo, administrativo).

Nota-se que o excesso de servicos que € exigido ndo é proporcional ao quadro de
funciondrios existentes, acarretando o actimulo de servigcos, gerando conflitos, resultando a
ma qualidade de servicos prestados, € em conseqiiéncia disso muitos funcionarios ficam
doentes, pois a sobrecarga € grande gerando o estresse.

5.4. DIMENSAO: LIDERANCA

Para Simdes (1970) lideranca surge das vibracdes do comportamento entre o comando
e o grupo; depende, depois, de um fator aglutinante como parte do grupo ele enraiza o seu
procedimento nas motivacdes comunitdrias, provocando uma uniformidade de padrdes.

Relacionamento - Lideres/Liderados e entre os Liderados: lideranca ¢é a
capacidade para influenciar pessoas, € sindbnimo de auxiliar outros na exploragdo de seus
limites, € exercer alguma forma de poder, e a lideranca € o estilo de exercitar esse poder. A
funcdo do lider como responsdvel pelo aprendizado de sua equipe € crucial, exercendo o papel
de professor, com a missdo de ajudar os colaboradores a entenderem a empresa como um
organismo tnico. Assim quando os membros de uma equipe compreenderem que seu setor faz
parte de um sistema unico, indissocidvel e interdependente, terdo aceitado a responsabilidade
de trabalharem com eficiéncia e eficdcia para contribuirem efetivamente com o resultado
global da organizacdo (ALVES; PIZAIA, 2002). Quanto a discussdo sobre lideranca e seu
impacto no clima organizacional ha freqiientes discussdes propondo que a mesma deva ser

P

participativa para poder melhorar a relacdo intra e inter grupos; assim, é importante a
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verificacdo de quanto as pessoas valorizam o lider e quanto percebem que lider esteja
disponivel (CESAR, 2003). A maioria respondeu de forma negativa, no qual o clima
organizacional, levando em consideragdo os relacionamentos entre os proprios colaboradores
e também com seus superiores, é ruim:

De forma alguma, talvez até queriam demonstrar tais atitudes, mas é quase
impossivel, pois o problema é constado desde o ponto mais alto da
hierarquia. Em se tratando de geréncia até os mais simples colaboradores, é
perceptivel a disputa entre a arrogincia e inveja, contanto, claro, que ha
algumas excecdes como toda a regras (Feminino, 23 anos, solteiro, superior
completo, vendas).

Nao. Existe muita rivalidade entre os colaboradores pela conquista de
promocdo de cargo, sendo assim ndo existe coopera¢do nem solidariedade e
pela parte dos superiores também ndo, s6 quando os agrada (Feminino, 22
anos, superior completo, administrativo).

Comunicacgao: ouvir com eficdcia sugere dar atencdo aquele que fala, somada a sua
capacidade de compreensdo. Ouvindo efetivamente, um lider se torna mais apto a apreciar em
profundidade as atitudes que seus colegas de trabalho desempenham, a maneira como se
sentem e porque. Assim o lider deve exercitar continuamente a capacidade de ouvir, ndo sé a
equipe, mas tudo aquilo que estd influenciando diretamente seu trabalho e seu desempenho
(ALVES; PIZAIA, 2002). A comunica¢@o que se da entre os colaboradores e o superior estd
ligada a lideranca, as idéias que surgem daqueles que t€m contato direto com o cliente sdo
importantes. Para os colaboradores as idéias sé sdo aceitas se houver retornos financeiros e
dependem da posicao do superior:

Eles pedem sugestdes para os colaboradores nas decisdes, mas se o
colaborador discordar de algum fato esses ndo tomam decisGes baseadas
neles (Feminino, 26 anos, solteiro, ensino médio, outros).

As vezes eles gostam de ouvir opinides, mas nem sempre as decisdes sdo
baseados nas opinides dos colaboradores e sim no que os superiores
acharem melhor (Feminino, 22 anos, superior completo, administrativo).

Lideres - na visao dos colaborares: o intenso trabalho desenvolvido pelos lideres, em
muitos casos ndo estd deixando tempo para prestarem mais ateng@o as pessoas, a ndo ser em
casos de problemas muito graves. Mesmo quando a equipe obtém éxito nas suas realizacdes,
os funciondrios podem sentir que seus problemas e suas preocupagdes ndo foram ouvidos
(ALVES; PIZAIA, 2002).

E ambiguo, depende do dia. Tudo ocorre bem, na maioria das vezes, ¢ uma
relacdo gerente/colaborador, ou seja, os problemas sdo os proprios
colaboradores que resolvem. Falta respeito e amizade (Feminino, 20 anos,
solteiro, superior incompleto, administrativo).

Um pouco afastado, pois muitas temem do jeito dele apesar dele ser bem
compreensivo e entender todos, ele passa uma imagem de bravo, chato. Mas
ele é legal e amigo (Feminino, 20 anos, solteiro, superior incompleto,
vendas).

A cooperagdo € uma atividade do lider que deve servir de exemplo para os liderados.
O lider necessita criar condi¢gdes para que sua equipe pratique a cooperagdo como um atributo
que fique fortemente internalizado nas pessoas. O objetivo € que a equipe ndo necessite ser
lembrada a cada instante de cooperar, esta atitude deve fluir da espontaneidade de cada
membro (ALVES; PIZAIA, 2002).

O gerente deveria ser mais presente, no acompanhamento e desenvolvimento
das tarefas dos funciondrios, tratando todos com igualdade de opinides sem
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descriminar e acusar ninguém. Conversar com os colaboradores sobre o
desempenho proporcionando a todos o mesmo estigio de competicdo
(Feminino, 22 anos, superior completo, administrativo).

Assim, a lideranca na empresa como um todo, acredita-se que existe uma falha na
preparagdo e escolha de novos lideres. Entretanto os lideres ja existentes ndo sdo de agrados
de todos, pois ndo passam feedback, ndo sdo comunicativos, ndo sdo transparentes. Ja o lider
imediato passa uma imagem transparente, porém ndo é comunicativo, distanciando e inibindo
o colaborador para novas idéias.

5.5. DIMENSAO: MOTIVACAO

A motivagdo abrange aquelas tentativas de conhecer como o comportamento €&
iniciado, persiste e termina. Isso implica conhecer aqueles tipos de escolhas que sao feitas,
uma vez que tais escolhas seguem orientagdo proposta pela individualidade de cada um.
(BERGAMINI, 1997). A motivacio abrange grande variedade de formas comportamentais. E
dentro dessa diversidade que se encontra a principal fonte de informacdes a respeito do

comportamento motivacional, por paradoxal que isso possa parecer.

Beneficios — estimulos: os beneficios visam provocar mudangas favordveis nos
resultados da empresa e os relacionam, indiretamente, com motivagdo, ja que ela trata de uma
“[...] variedade de aspectos comportamentais, sendo inegdvel o fato de que a diversidade de
interesses percebida entre os individuos permite aceitar, que as pessoas ndo fazem as mesmas
coisas pelas mesmas razdes” (FOCHESATTO, 2002, p. 5). Algumas empresas atentas a essa
tendéncia e no sentido de motivar seus funciondrios vém promovendo mais beneficios
(BRONDANI, SILVA, 2003). Os beneficios oferecidos pela empresa sdo encarados como
estimulos e podem vir a gerar motivacao nos funciondrios. Alguns funcionarios ndo percebem
estes estimulos como fatores motivacionais:

Os beneficios da empresa superariam as expectativas se um funciondrio
estivesse apto a apenas uma funcido, como executa vdrias, sente-se como se
estivesse trabalhando por dez, logo os beneficios sdo visiveis comparados
aos trabalhos exercidos (Feminino, 25 anos, solteiro, superior completo,
outros).

Os beneficios sdo deficientes, levando-se em conta a parte da empresa
segue-se uma nova tendéncia, que a meu ver estd abaixo da linha regular que
os colaboradores anteriormente estavam acostumados a receber (Feminino,
23 anos, solteiro, superior completo, vendas).

Promocao transparente: Souza (2001) afirma que os fatores de motivacdo
normalmente sdo intangiveis, e que fornecem incentivos que geram satisfacdo no trabalho, o
autor cita a promo¢do como um destes fatores. Machado (2002) diz que os programas de
promocdo vém sendo cada vez mais adotados pelas organizagdes, mobilizando os
profissionais de recursos humanos a tornar o ambiente de trabalho mais produtivo e saudavel.
Sendo assim a promocdo de pessoal, o crescimento ou avanco pessoal, uma vez que claros e
transparentes servem de estimulos para a motivacdo. Na empresa em estudo ha aqueles que
afirmam que ndo hé a devida atencdo a estes fatores:

A valorizagdo do profissional ndo acontece logo o desenvolvimento
profissional também ndo e quando hd, ndo sabemos por quais meios. Ao
invés de transparéncia, temos uma verdadeira ilusdo (Feminino, 23 anos,
solteiro, superior completo, vendas).

Por outro lado alguns colaboradores o percebem, talvez por terem sido promovidos, ou
estarem satisfeitos com o cargo que ocupam:
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Nesta empresa todos tém oportunidade de crescer, para que se consiga uma
promocdo é muito simples, basta fazer o seu direito e bem feito. Desta forma
h4a uma grande probabilidade de ser promovido. Fui promovida hd poucos
dias e apenas fiz meu servico bem feito sempre procurando perfeicdo
(Feminino, 20 anos, solteiro, superior incompleto, vendas).

Salarios — Recompensas: um fator que muito tem se discutido nas empresas refere-se
aos saldrios ou outros fatores de remuneracdo; conquanto se diga que os saldrios ndo sio
fatores de motivagao, pode-se dizer que sdo fontes de insatisfacdo quando ndo compreendidos
como justos ou adequados. Percebe-se comumente uma agregacio positiva entre percep¢ao de
adequabilidade do salario e maior disposi¢@o para o trabalho. Stefano, Gomes Filho e Mulero
(2004, p. 11) afirmam que “[...] recompensa seja ela de natureza monetaria ou ndo-monetdria,
¢ um elemento fundamental na conducdo das pessoas em termos de retribui¢do, retroagdao ou
reconhecimento do seu desempenho na organizacio”. Por um lado ha colaboradores satisfeitos
com os saldrios adotados pela empresa:

z

Sim, nem posso reclamar ¢ uma das melhores empresas onde acaba
motivando cada colaborador conforme suas vendas (Masculino, 28 anos,
solteiro, superior completo, outros).

Por outro, a maioria, estd insatisfeita e desmotivada com o fator remuneracio/ saldrio/
recompensa:

Atualmente ndo, até porque nesta mesma empresa ganhei no comeco bem
mais do que ganho hoje. E também a defasagem do nosso salario € tdo clara
que chega a ser ilegal, diante da CLT (Feminino, 23 anos, solteiro, superior
completo, vendas).

Nao € justo pelo fato do acimulo de fungdes desempenhadas por cada um,
em outros lugares do mesmo porte o saldrio é maior e as fungdes sdo bem
distribuidas, ndo acumulando uma s6 (Feminino, 22 anos, superior
completo, administrativo).

Desenvolvimento profissional: o desenvolvimento profissional, que inclui cursos e
treinamentos, sdo estimulos motivacionais, e podem ser percebidos pelos colaboradores:

Este € um dos bons poucos fatores que nos favorecem. A empresa oferece
muitos treinamentos, embora as vezes retrogrados e repetitivos. No entanto,
para a grande maioria ndo tem sido de tal serventia, quanto, que nos
encontramos além dos limites da desmotiva¢do (Feminino, 23 anos, solteiro,
superior completo, vendas).

Sim, ocorre em reunides especificas € muito bom isso, pois ajuda a treinar e
segmentar, formal e informalmente, deixando o funciondrio mais capacitado
com suas obrigacdo, ocorre no dia a dia da empresa exemplo no auto-
atendimento, etc (Masculino, 28 anos, solteiro, superior completo, outros).

Ambiente de trabalho: a organizacido para promover a motivacdo precisa se voltar
mais para os usudrios (colaboradores), buscando resultados e melhorando o ambiente de
trabalho. Assim os autores aconselham as organizagdes a reverem “[...] sua estrutura,
funcionalidade e ambiente de trabalho, com o objetivo de alcangar melhoria da produtividade
por meio de equipes integradas” (ANDRADE , 1998, p. 316). Cox e Ferguson apud Figueiroa
et al (2001, p. 654) expde que o efeito do ambiente de trabalho esta sustentado em “[...] uma
complexa interagdo entre fatores fisicos, psicossociais e organizacionais, com uma via final
comum em termos da psicofisiologia individual de cada trabalhador”. Pessoas motivadas
gostam do ambiente de trabalho e o recomendariam para as outras pessoas, justificam que:

E uma conquista de todo o meu suor, pois estudei, trabalhei e hoje estou
aqui, e empresa que estd de parabéns, pois me acolheu sem pré-conceito e
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sem discriminagdo e a minha inten¢do é sempre produzir, estando sempre
alcancando as expectativas que a empresa espera de mim (Masculino, 28
anos, solteiro, superior completo, outros).

Eu sinto orgulho, porque é uma empresa grande, e € uma empresa muito
respeitada no mercado em que da muito treinamento em que as vezes outras
empresas ndo da (Feminino, 22 anos, solteiro, superior incompleto, vendas).

Hé4 também colaboradores, a maioria, que afirmam estarem descontentes com o
ambiente de trabalho:

Trabalhar na empresa é bom e me sinto orgulhosa de trabalhar em uma
empresa tdo grande, mas eu acho que eles devem valorizar mais os
funciondrios que tem. Dando mais motivacdo. Para meu amigo eu
recomendaria, mas diria tudo o que acontece na empresa (Feminino, 26
anos, solteiro, ensino médio, outros).

Sinceramente, hoje ndo € mais um orgulho. Quando comecei sim, acredito
que ndo recomendaria a ninguém, pois as empresas hoje seguindo a
globalizagdo, estdo preocupados com seus funciondrios, de forma que assim
eles vao produzir mais e melhor, por estarem contentes com sua profissdo.
No meu, no nosso caso, ndo € bem que as coisas funcionam (Feminino, 23
anos, solteiro, superior completo, vendas).

Os colaboradores expdem como seria um ambiente bom de trabalho:

Seria um lugar em que a hierarquia fosse respeitada, que os colaboradores,
embora humanos, pudessem realmente receber tal denominag@o. Onde cada
um contribuisse para o crescimento profissional, do seu e dos demais. Que
houvesse um clima de valorizagdo, amizade e de principalmente respeito ao
préximo, independente de cargo, classe social, cor, defici€éncia ou raca.
Quando se puxa o inicio, o resto acontece naturalmente (Feminino, 23 anos,
solteiro, superior completo, vendas).

Trabalhar em equipe, honestidade para com as pessoas, respeitar
individualidades, transparéncia, amizade e igualdade, sem precisar passar
por cima do outro para conquistar algo (Feminino, 22 anos, superior
completo, administrativo).

A postura dos colaboradores é vista de forma aleatéria, pois alguns mostram
satisfacdo por estarem trabalhando numa grande empresa, com um plano de satde nacional.
Porém a grande maioria sente-se desmotivada, pois ndo hd transparéncia nas promogdes, nao
sdo remuneradas suas horas extras, acreditam que por ser uma empresa de tal porte deveria
oferecer mais oportunidades e beneficios, motivando todo o quadro.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Conclui-se que, apds a verificacdo da pesquisa de clima organizacional, ficou
caracterizado que o clima no seu contexto geral estd passando por distintas formas assumidas
pelos colaboradores, na qual todos os fatores envolvidos na empresa passam por variacoes
organizacionais afetando como dados coletados pelas entrevistas e estidgio os fatores de
(motivagdo, estresse, resisténcia a mudanca e lideranca). Portanto, a predisposi¢cdo dos
colaboradores em questdo de motivacdo estd regular, entretanto os aspectos internos da
organizacdo nao geram estimulos para com o esperado pelos colaboradores, gerando estresse
pela influéncia das exigéncias do trabalho que ndo se igualam as suas expectativas.

O processo no qual se ocorre & mudanca implica-se com as alteracdes da rotina de
trabalho gerando conflito nesta organizacdo em relacdo 4 quebra de suas expectativas, ou
sensacdo de perda de controle, pelo fato de ndo se sentir estimulado o colaborador se impde a
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novas mudancgas. As habilidades de lideranca na empresa muda de acordo com a imposicao de
cada responsdvel pelos departamentos, constatam-se que a lideranca é varidvel ndo podendo
ter uma opiniéo precisa de como s@o as regras e métodos de impor as atividades de cada lider.

Desta forma pode-se notar que o clima organizacional desta empresa ndo € algo
simples de ser analisado, porque ele se apresenta com variagdes distintas entre as dimensoes
relacionados acima, cada qual acarreta diversidades e complexidades na qualificagdo do
desempenho da empresa. Portanto esta empresa deve passar por um replanejamento nos
aspectos que estdo provocando atritos no desenvolvimento organizacional, que em conversa
com os superiores e colaboradores sdo discutidos e relacionados para providéncias na
melhoria da qualidade dessas dimensdes, aplicando-se treinamentos corretamente buscando
novos modelos de processo para se ter maior eficiéncia e eficdcia alcancando assim seus
objetivos para melhorar a qualidade do clima existente na empresa. Conclui-se que os dados
obtidos através do levantamento do clima organizacional da empresa, possibilitam implantar
varias medidas de reestruturacdo e devem ser entendidos como pontos de referéncia que
precisam ser aprofundadas em suas verificagdes, com vistas as tomadas de providéncias
necessarias 4 busca de solucdes que requerem. E uma pista, é a sugestdo de uma orientacio de
enfoque.

De acordo com andlises das entrevistas referentes as rotinas estipuladas dentro da
empresa, concluiu-se que somente o que os superiores determinam € aplicado no dia-a-dia, os
colaboradores tém uma participacio nas decisdes, porém as idéias sdo discutidas, mas nem
sempre acatadas. Em relacdo aos beneficios oferecidos pela mesma, em partes pode-se dizer
que os colaboradores estdo satisfeitos, porém acham que por ser uma empresa de grande porte
e pelo servigco que € exigido deveriam ser oferecidos outros mais. Referente a relacdo dos
colaboradores em termos de cooperacgdo e solidariedade, obtivemos uma andlise distorcida nas
opinides, no qual em partes percebe-se que cada setor diante do companheirismo e afinidade
das pessoas envolvidas as opinides em relagdo da existéncia de trabalho em equipe sdo
distintas, onde de um lado predomina a cooperacio e pelo outro existe a rivalidade.

A respeito de como sdo feitas as promogdes de cargo, considera-se que existem,
porém, nem todos sdo promovidos pelo seu conhecimento profissional e sim pela afinidade
com os superiores. De modo geral entende-se que os colaboradores expressam opinides
divididas, onde o grau de insatisfacdio € maior. Considerando apontamentos nas respostas
sobre a remuneracgao, foi concluido que os funciondrios nio estio satisfeitos com o saldrio, em
razdo do excesso de trabalho. Constatou em andlises que hd uma falha muito grande no
requisito comunicagdo, na qual superiores deixam a desejar na transmissdo de informagdes
para com o quadro. Muitos acham que o feedback é importante, mas ndo ha um retorno dos
superiores para com os colaboradores fazendo com que os mesmos fiquem desmotivados ou
frustrados.

O quadro dos colaboradores estd deficitirio, devido as metas de contratacdo
estabelecidas pela matriz a cada filial, sobrecarregando multifun¢des a cada um. Segundo as
mudangas no ambito organizacional os colaboradores resistem a elas, pelo fato de ndo
participarem do processo de decisdo e apenas acatar as regras estipuladas. A empresa
proporciona varios treinamentos voltados para interesses internos, sem a preocupacdo do
desenvolvimento profissional fora do ambiente, o gerente deve se preocupar com a motivacio
dos funciondrios dando-os oportunidades de igual para igual para ndo haver competicio
dentro da empresa, gerando assim conflitos na divisdo de tarefas.

Para um bom ambiente de trabalho segundo os colaboradores, é preciso haver respeito,
trabalho em equipe, comunicagio, cumplicidade. Conclui-se que para esta empresa é preciso
haver uma reformulagdo em seus principios, pois ao analisar cada entrevista percebe-se que
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existe uma deficiéncia no fato dos colaboradores se sentirem desmotivados por alguns
aspectos que predominam sobre as rotinas e regulamentos estabelecidos para o funcionamento
de um bom clima organizacional levando em consideracdo as dimensdes analisadas no
decorrer desta pesquisa.
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