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1 INTRODUCAO

As impressbes, as percepcdes dos funcionarios, seus valores, atitudes e
padrées de comportamentos, todos considerados em conjunto, formam o clima de
uma organizacdo. Com base em algumas definicbes classicas de estudiosos
destacados por Luz (2003), tem-se também o clima organizacional como qualidade
ou propriedade do ambiente organizacional; indicador do grau de satisfacdo dos
membros de uma empresa; fatores que afetam negativa ou positivamente a
motivacdo das pessoas que integram a empresa.

Pelas definicbes expostas acima, é possivel chegar a inferéncia de que o
principal aspecto de interferéncia do clima € a propria estrutura organizacional.
Martins (2007) evidencia, bem a contento, o fato de que em funcdo de rapidas
mudancas que vem se apresentando no bojo de um contexto globalizado, as
empresas se véem obrigadas a repensar e a conhecer mais de perto a dinamica da
vida organizacional. Especialmente, a questao referente as percepcdes dos
trabalhadores que se encontram expostos a uma série de estimulos advindos da
organizacado e do ambiente de trabalho, haja vista que tais percep¢des constituem,
segundo o autor, a base do clima organizacional. Tratam-se, pois, de elementos
afetivos e de cunho cognitivo, enquanto satisfacao no trabalho.

Este papel atribuido aos processos cognitivos na constituicdo da vida em
organizacoes € discutido por Bastos (2004). O autor traz a evidéncia a necessidade
de se compreender e analisar de que maneira o0 entendimento da cogni¢cdao humana
fornece um quadro conceitual de grande utilidade para que se possa entender e
transformar os processos organizacionais.

Por considerarmos o clima organizacional um conceito de grande relevancia
para que se possa compreender de que maneira o contexto de trabalho no qual o
funcionario encontra-se inserido, afeta 0 comportamento e as atitudes das pessoas
neste cenario, além de sua qualidade de vida e o desempenho da organizacao, este
estudo foi desenvolvido com o propdsito de refletir acerca das influéncias internas no
ambiente de trabalho sobre o comportamento humano.

As pessoas, quando se sentem encorajadas e valorizadas, respondem aos

objetivos da organizacado na qual estéo inseridas, com entusiasmo, em especial, se



estiverem comprometidas, sendo inegavel reconhecer sua necessidade basica de
crescimento, inspiracao e oportunidade.

Nesse cenario, o clima organizacional é traduzido exatamente por aquilo que
as pessoas costumam chamar de ambiente de trabalho ou atmosfera psicolégica,
gue envolve a relacao entre empresa e funcionarios, traduzido no clima humano das
organizagoes.

Com base nos estudos de Toro (2001, apud LUZ, 2003), vai mais além,
trazendo a evidéncia o fato de que o clima organizacional consiste “em percepcoes
compartilhadas que os membros desenvolvem através de suas relagbes com as
politicas, as praticas e os procedimentos organizacionais tanto formais quanto
informais” (MARTINS, 2007 apud SIQUEIRA, 2008, p. 31). O autor elucida melhor a
questao, ressaltando uma espécie de cadeia, na qual as percepcdes compartilhadas
possuem valor estratégico, uma vez que alimentam a formacao de opinides acerca
do cenario no qual o trabalho se desenvolve. Por seu turno, tais opinides passam a
ser determinantes das acoes, reacoes e decisdes das pessoas, além do fato de
provocarem impactos de grande relevancia nas organizacoes.

O que Martins (2007, apud SIQUEIRA, 2008) deixa evidente é a questdo da
formacao de percepcdes compartilhadas entre os trabalhadores. Em outras
palavras, a autora coloca, com muita propriedade, que sao as variaveis e as
caracteristicas de personalidade que influenciam o clima organizacional, haja vista a
natureza cognitiva do clima organizacional composta por elementos afetivos e
cognitivos.

Diante do exposto nestas consideracdes introdutérias, este estudo
desenvolve um referencial tedrico de base que considera a discussao de aspectos
para a elucidacao do enfoque. A pesquisa apresenta-se norteada por um estudo
critico e investigativo. Limita-se a analisar somente algumas variaveis
organizacionais apresentadas por Siqueira (2008), buscando conhecer a opinido dos
funcionarios do Banco do Brasil, pois nesta busca pela exceléncia, alguns fatores
motivam os colaboradores a ser comprometerem mais com a organizacgdo. E de
fundamental importancia a identificacdo destes fatores que promovem a obtencéo de
resultados eficazes, através de acgbdes gerenciais que canalizem forcas

comportamentais em direcdo aos objetivos organizacionais.



1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

O processo decis6rio de uma lideranca pode impactar negativamente na
motivagao e espirito de equipe?
Quais as decisdes do lider que influenciam na motivacdo e espirito de

equipe?

1.2 OBJETIVO GERAL

» Analisar os efeitos dos processos de decisdo dos gerentes das agéncias do

Banco do Brasil da Rede Doca em Belém-PA.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

» |nvestigar as principais caracteristicas de um processo decisério de um lider
para motivacao e estimulo de uma equipe;

» Pesquisar juntos aos funcionarios destas agéncias o impacto das tomadas de
decisdes dos funcionarios na motivacao de espirito de equipe;

= Analisar a relagdo da tomada de decisdo destes funcionarios com a

motivacao e o espirito de equipe dos mesmos.

1.4 JUSTIFICATIVA

A motivacdo é o diferencial competitivo mais poderoso atualmente nas
transformacées mundiais, onde a sensibilidade e a empatia no relacionamento

humano tornam-se essencial para provocar tal motivacdo nas pessoas, uma vez que



precisam se sentir Uteis aceitas, satisfeitas, realizadas e gostarem do que fazem
para produzir, criar, explorar o seu potencial.

As pessoas, quando se sentem encorajadas e valorizadas, respondem aos
objetivos da organizacado da qual estao inseridas, com entusiasmo, notadamente, se
estiverem comprometidas, sendo inegavel reconhecer sua necessidade basica de
crescimento, inspiracdo e oportunidade. Nesse cenario, o clima organizacional é
traduzido por aquilo que as pessoas costumam chamar de ambiente de trabalho ou
atmosfera psicologica, que envolve a relacdo entre empresa e colaboradores,
trazidos no clima humano das organizag¢des. Estudos de Luz (2003) trazem alguns
aspectos conceituais de clima organizacional, referenciado a qualidade ou
propriedade do ambiente organizacional, que é percebida ou experimentada pelos
membros da organizacao e que influencia o seu comportamento.

Lembra Luz (2003) que a complexidade do ser humano desencadeia conflitos
internos que o impulsionam a novas descobertas, ao aperfeicoamento continuo, a
diversificacao, brotando assim, a motivacao conforme o grau de autoconsciéncia, da
aquisicao de competéncia e do auto-conhecimento para processar as emocoes. As
relacbes ndo dindmicas, formadas por mudancas bruscas, geram desvios e
imprevistos, por exigirem do ser humano constante desempenho, e adaptagéao para
acompanhar a velocidade das transformagoes.

Para que as transformacdes na qualidade do trabalho ocorram, a motivacao
interna dos participantes, o clima organizacional e a valorizacdo dos superiores aos
subordinados devem trilhar juntas, uma vez que as metas existem e precisam ser
discutidas e compartilhadas. O reconhecimento das acgbes, a valorizacdo do
desempenho e do fortalecimento da auto-estima, torna-se uma estratégia aceitavel
do gestor que consegue criar uma atitude de “adog¢do” promovendo assim, a
qualidade de vida de seus colaboradores e possibilitando a conscientizacédo
profissional.

Para Luz (2003), a motivagao é um processo continuo, devendo ser cultivada
permanentemente através das relagdes inter e intrapessoal dentro e fora da
organizacdo havendo, contudo, reciprocidade de interesses. Ha, no entanto,
momentos de desequilibrio, mas com bom-senso, criatividade, seguranca, reflexao
podem ser superados. Aprender com os erros traz beneficios compensadores.

Portanto, por ser inerente ao homem, a motivagao corresponde a um impulso

gue vem do interior de cada pessoa, nao podendo uma pessoa motivar a outra e sim



estimula-la, sendo os fatores externos apenas condicionantes, gerando, desse
modo, infinitos comportamentos, ora representados por acdes, atividades conforme
as necessidades individuais.

Frente ao que vem sendo exposto, direcionamos nosso foco de atencéo para
observar as percepcoes compartilhadas dos profissionais no cotidiano de suas
atividades. A relevancia em desenvolver este estudo se da em fungdo da
necessidade de se conhecer os diversos fatores organizacionais que afetam o
aspecto cognitivo dos funcionarios. Para a organizagdo estudada, sua importancia
se direciona ao estabelecimento e manutencdo de canais confiaveis de
comunicacao e relacionamento, reforcando os niveis de adesdo e comprometimento
dos colaboradores em relacao aos resultados da empresa. Ao término desta, é de
fundamental importancia utilizar mecanismos de feedback para que todos os
participantes conhecam os resultados e que possam dar idéias para melhorar as
condi¢coes do ambiente.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 MUDANGCAS DE PARADIGMAS NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Chiavenato (2000, p. 2) é bem enfatico quando ressalta que “0os novos
tempos estdo chegando”. Para o autor, dentro das empresas, especificamente, as
mudancas apresentam constancia e continuidade. Na realidade, sdo alteragdes no
mercado, a necessidade de um planejamento, a introducdo de novas tecnologias,
projetos de expanséo, diversificacdo, novos métodos de producao, a modernizagao
do sistema de informacoes, a terceirizacdo em geral etc. Sd0 numerosos fatores
externos e internos que continua e incessantemente sofrem mudancas. Busca-se,
incessantemente, uma resposta adequada a nova situagao internacional de
mercado: a globalizacao.

Uma aceleracdo do ritmo de mudanca, certamente, resultara em uma maior
necessidade de reorganizacado das empresas, uma real exigéncia dos novos tempos
por coisas novas que, por sua vez, também exigem novos conhecimentos e pessoas
com capacidade para a aprendizagem, significando a base de todas estas
transformacoes, sejam grandes ou pequenas (CHIAVENATO, 2000).

Corroborando com Chiavenato (2000) e Boog (2004) evidencia esta questao
mais como “‘uma agregacao de valores através do conhecimento ativo, uma
passagem de informacdes de quem se dispdoe a fazé-lo, para profissionais que
acreditam em poder potencializa-las, transformando-as em pratica” (CHIAVENATO,
2000, p. 102), criando uma real possibilidade de engajamento crescente dos que
tém condicdes concretas de tornar as organizagdes um local de desenvolvimento e
um ndcleo de mudancas sociais: “novos tempos exigem coisas novas. Novas coisas
exigem novos conhecimentos. E novos conhecimentos exigem pessoas capazes de
aprender. A aprendizagem esta na base de todas as mudancas. Grandes ou
pequenas” (CHIAVENATO, 2000, p. 106).

E imperioso que se ressalte que, com a adogdo e incorporacdo dos novos
conceitos de expansionismo, numa administracdo sem fronteiras e num preparo

para novos saltos, também a elevagdo da demanda por consultores tem sido tema



central de muitos debates entre os especialistas nos ultimos anos. Trata-se de um
servico independente e imbuido de imparcialidade, prestado, na ressalva de Kubr
(2000), por uma pessoa ou grupo de pessoas independentes e totalmente
qualificadas para a identificacdo e investigacao de problemas que digam respeito a
politica, organizacdo, procedimentos e métodos, de forma a recomendarem a acao
adequada e proporcionarem auxilio na implementacao dessas recomendacdes.

Segundo Chiavenato (2000), as pessoas ja nao sao mais apéndices das
maquinas, muito ao contrario, a tecnologia esta sendo cada vez mais a ferramenta
para o homem trabalhar melhor e, o conhecimento desta tecnologia, certamente
sera vital para a liberagdo do homem para atividades mais sofisticadas. Avangos
extraordinarios na comunicagao também estao sendo realisticamente presenciados,
onde a velocidade da transmissdo da informacao permitira que a maior parte do
trabalho ndo necessite mais ser realizada dentro da empresa.

Segundo Kubr (2000), também é fato que, o aprendizado sera o dogma sem o
qual o ser humano nao conseguira evoluir. As saidas certamente apontam em
direcdo a valorizacdo da sabedoria sob investimentos significativos na area da
educacgao, inclusive via midia eletrbnica, com programas de educacdo basica.

Chiavenato (2002, p. 46) coloca que:

As situagcdes que melhor preparam o espirito das pessoas que trabalham
nas empresas e as predispdem a mudangas sdo os momentos de crises e
dificuldades, em que o status quo ndao consegue responder de maneira
adequada as demandas e exigéncias que sao impostas a empresa pelo
mercado, pelos clientes, pelos concorrentes e até pelos fornecedores.
Assim, sdo nesses momentos que a grande maioria das empresas
desenvolve planos de mudancgas bem sucedidos.

E fato real a dificuldade cada vez maior dos governos acompanharem as
rapidas transformacdes vivenciadas pelas sociedades mundializadas, agora também
pelo sistema virtual, por meio da troca intensa e, muitas vezes fugaz, de informacéao,
conhecimento e migracdo cultural, igualmente intensa de culturas promovendo,
assim, efeitos diretos na sociedade. Assim, nossa sociedade alberga diversas
sociedades dentro de si mesma. As diferencas sociais historicamente cultivadas no
Brasil somadas a intensa troca de cultura com outras sociedades, fruto de nosso
modelo neoliberal, evidenciam que a gestao publica passa e passara por grandes
desafios.



A situacao problema que se apresenta nao é apenas o entendimento sob um
olhar gerencial ou tecnolégico da gestdo, mas perceber a complexidade deste
modelo de sociedade, com foco na regulacdo ou na nova regulagdo onde o estado
busca atingir metas de gestdo. Neste sentido, surgem inumeros instrumentos
juridicos para regulamentar a gestdo publica nos mais diversos niveis de
controladoria. A referéncia aqui ndo se direciona apenas a lei que regula os atos
administrativos, tipificando como ilicitos, todos aqueles excluidos da abrangéncia
normativa, mas sim pontuando os instrumentos de governanca publica, que
permitem o monitoramento dos atos discricionarios, justamente para saber, se
cabem ou ndo na previsdo normativa indicando inclusive penas para 0 seu nhao
cumprimento.

Para a maioria das empresas, questdes como estas encontram-se “fora da
agenda”, ndo chegam a ser consideradas, nem discutidas, como bem alerta Boog
(2004, p. 56). No entanto, estas mesmas empresas sado formadas por seres
humanos, e estes estdo se sentindo cada vez mais desconfortaveis, cada vez mais
apreensivos em relacdo aos colapsos, sejam estes sociais ou familiares. Cada vez
mais apreensivos com a continua concentracao de riqueza e poder, € 0 conseqlente
aumento daqueles que sao privados de sua cidadania. O que se pode inferir, € que a
forca mais profunda que impulsiona as mudangas é a consciéncia, mesmo que
obscura e mal formulada de que sérias dificuldades estdo vindo por ai, e que é
preciso organizar, organizar recursos humanos para a aprendizagem no Servigco
publico.

Especialmente na definicido dos objetivos e fins que a empresa pretende
alcancar e que recursos tém disponiveis para alcanca-los, os valores e crencas
concernentes as pessoas devem constituir parte integrante da filosofia das
organizacdes. Bem se sabe que o precipuo escopo de uma empresa € a propria
razao pela qual ela existe e, para que alcance seus objetivos organizacionais define
uma estratégia que estabelecera em longo prazo o seu comportamento frente ao
ambiente que a cerca.
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2.1.1 A geréncia e as equipes de trabalho

Uma visdo holistica’ de gerenciamento e comando empresariais é tema hoje
presente na maioria das pautas de discussdes de administradores contemporaneos.
O holismo, em sua caracterizacdo de “todo” ndo prescinde da consideracdo de uma
globalidade, uma visdo de mundo de uma determinada sociedade, que orienta e
influencia atitudes perante o individuo, o grupo e a coletividade (CHIAVENATO,
2002).

No bojo desta contextualizagdo, 0 homem deve ser considerado como fator
prioritario e, é nessa consideragcdo que liderar e comandar passam a assumir
caracteristicas de contemporaneidade frente as reais mudangas impostas pelo
fenbmeno da globalizacao. Nesse sentido, o conceito de mudanca nao constitui um
principio externo, normativo, mas sim uma tendéncia interior, em consonancia com a
qual o desenvolvimento ocorre de forma natural e espontdnea. Tem-se assim, a
abordagem holistica como aquela que se propbde a propiciar o encontro entre
correntes de pensamento ja existentes, na busca de solugdes para os especificos
problemas da época atual, levando sempre em conta a experiéncia do passado
(CHIAVENATO, 2002).

A grande questao da atualidade é que ja nao se pode responder com exatidao
aos problemas que hoje enfrenta a humanidade. Por esse motivo é que se faz
necessaria uma nova visao de mundo e, € o enfoque holistico que vem ganhando
cada vez mais espaco na concepc¢ao atual de mundo e de vida. Assim, cada vez
mais se faz premente considerar o fato de que gerenciar pessoas, certamente nao
possui 0 mesmo significado que gerenciar com pessoas (CHIAVENATO, 2002).

Para a real implementacdo de uma geréncia participativa, € primordial que
seja eliminada a hierarquia rigida, desburocratizar a empresa, substituir normas e
regulamentos que impedem uma nova ética de trabalho, deixar totalmente de lado
as organizacgdes formais e o papelério resultante. Chiavenato (2002, p. 231), destaca
bem esta questao, quando refere que:

! Etimologicamente, holismo vem do grego holos, todo, cuja criagdo € atribuida a J. Smuts,

que postulava um principio organizador de totalidade, sustentando a existéncia de uma tendéncia
holistica, integradora e fundamental no universo (CHIAVENATO, 2002, p. 6).
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O desmantelamento do féssil organizacional pode ser feito através da
reengenharia, do enxugamento (downsizing), como também por outras
técnicas mais especificas como a just-in-time, o encurtamento do ciclo de
producgdo, a redugdo do ciclo operacional financeiro, etc. Importa mesmo é
que o tamanho excessivo da organizacdo seja reduzido ao razoavel, para
seu melhor funcionamento.

O autor coloca que a cultura também constitui aspecto de extrema relevancia,
na vista da sintonia de atitudes, decisbes e acdoes de empresa frente aos tempos
modernos. As organizacbes — em suas pessoas — devem ser preparadas para
pensar em funcdo do terceiro milénio que ja chegou. Nesse sentido, os gerentes
devem mandar menos e motivar mais, dar menos ordens e proporcionar mais
suporte as pessoas.

Spector (2006) vai mais além, e chama a atencgao para o fato de que com a
globalizacdo se espalhando pelo mundo inteiro, o local de trabalho também vem se
tornando mais diversificado em relacdo ao ambiente, as caracteristicas
demogréficas, as habilidades e aos valores dos funcionarios. Fica claro que o autor
esta se referindo as diferencas e as diversidades que existem entre as pessoas, e as
divide em dois tipos: as cognitivas e as demogréficas. Para o autor, a diversidade
cognitiva compreende o conhecimento, as habilidades e os valores; ja a diversidade
demografica consiste nas qualidades mais visiveis das pessoas, como idade, sexo e
raca e etnia.

O que, em verdade, se deve empreender, é a ado¢cao de uma administracao
transparente, isenta de subterfugios e meias palavras e que considere bem de perto
a diversidade cultural de cada um. O gerente precisa usar de coeréncia em seu
discurso e sua praxis. Ele deve esclarecer, comunicar, reduzir e corrigir, de maneira
continua, as possiveis congruéncias e dissonancias, delegar, transferir autoridade e
responsabilidade as pessoas, modificar habitos e esquemas de producédo, sempre
respeitando as diferengcas e com vistas a facilitar a penetracdo das pessoas, a
incorporacao das pessoas e 0 seu aproveitamento integral na empresa.

Obrigatoriamente, o gerente precisa estar preparado para mudangas, numa
constante modificacdo, no sentido de melhorar e desenvolver continuamente.
Aprender sempre e aprender cada vez mais e melhor, inovando a cada momento.? E
o futuro que deve ser o alvo principal do gerente e, para tanto, a preparacao nesse

sentido deve ser uma constante.

Palavras-chave de Chiavenato, em Gerenciando Pessoas. (2000, p. 233)
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E, exatamente, nesse ponto, que o gerente deve priorizar o trabalho em
equipe: saber escolhé-la, proporcionar significado ao seu trabalho, saber prepara-la,
lidera-la, motiva-la, avalia-la e recompensa-la adequadamente. Isto € bem mais do
que gerenciar pessoas é gerenciar com o auxilio delas, com o seu comprometimento
e legitima cooperacéao. Trata-se, por certo, de um longo investimento, mas que, com
certeza, trara retornos mais do que significativos.

Para Chiovenato (2000, p. 268):

O trabalho em equipe traz enormes vantagens as organizagbes e as
pessoas. Para as organizagbes, equipes podem romper as tradicionais
barreiras interdepartamentais e facilitar o funcionamento da estrutura
funcional, lubrificando as comunicagdes, melhorando a coordenacdo e
integracdo e, sobretudo, impondo um tempo de reacdo mais rapido. As
equipes constituem um poderoso mecanismo informal de integragdo dentro
do esquema tradicional de organizacdo. Para as pessoas, as equipes
trazem um envolvimento mais social e emocional, mais participagdo nas
decisbes, maior penetracdo nos assuntos da empresa, maior compromisso
e, conseqlientemente, maior motivagéo.

Spector (2006, p. 458) conceitua grupo de trabalho como a “unido de duas ou
mais pessoas que interagem umas com as outras e dividem algumas tarefas,
visando objetivos inter-relacionados”. O autor deixa claro que as duas caracteristicas
— de interacao e de inter-relacionamento, sdo passiveis de distingcdo entre um grupo
e uma simples unido de pessoas. Elucidando que uma equipe de trabalho se

constitui em um tipo de grupo de trabalho, o autor aponta trés propriedades

especificas:
= as acgdes dos individuos devem ser interdependentes e coordenadas;
. cada membro deve ter um papel especifico determinado; e
. deve haver tarefas com o mesmo objetivo.

Seguindo a mesma linha de pensamento, Muchinsky (2004) conceitua
equipes como unidades sociais agregadas que trabalho dentro de um contexto
social maior — a chamada organizacdo. O autor atenta para o fato de que uma
mudanca no foco de individuos para equipes como um meio de realizar trabalhos,
nao prescinde de uma mudanc¢a na conducgéo da pesquisa psicolégica, momento em
que os pesquisadores podem examinar diferentes entidades como objeto de suas
investigagbes. Nesse cenario, os psicologos ndo concentram seus interesses de

pesquisa no nivel organizacional, ja que este € um campo mais direcionado para a
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sociologia. Estudam, sim, as relacdes entre as variaveis, tanto nos niveis de analise
individual quanto de equipe, considerando a emergéncia da interdisciplinaridade.

Para Chiavenato (2002), os cuidados para se desenvolver a mentalidade das
equipes de trabalho quase sempre se centram no tempo € nos recursos
despendidos em reunides e no processo de tomada de decisdo altamente
democratico, requerendo discussado e consenso. Isto posto, o autor deixa bem claro
que as equipes devem receber orientacdo, através de lideranca firme e obijetiva,
concatenada a uma lealdade dividida entre trabalho na equipe e subordinacéao
funcional, que, por certo, trardo problemas e conflitos, caso as tarefas e os objetivos
nao sejam claramente estabelecidos, mas que, também contribuem para tornar as
organizacdes mais flexiveis e ageis para funcionar em um ambiente de trabalho
globalizado e competitivo.

Qualidade e produtividade sdo requisitos de essencialidade para a
sobrevivéncia das empresas no bojo da atual contextualizagdo econémica, como
dito, num mundo altamente competitivo e mutavel. Para Chiavenato (2002), as
palavras-chaves sao: cooperacao e comprometimento. “Gerenciar pessoas é chegar
a um alto grau de cooperacao e de comprometimento, e isto € mais do que gerenciar
pessoas: € gerenciar com pessoas. Esse é o caminho para a modernizagdo das
empresas e para a modernidade de nosso pais” (CHIOVENATO, 2002, p. 233).

Rodrigues (2006) atenta para o fato de que formar equipes ndo é uma tarefa
facil. O autor coloca, bem a propésito, a necessidade de uma educacao continua
das pessoas na metodologia de desenvolvimento e consolidacdo do trabalho em
conjunto, desenvolvendo, principalmente, suas competéncias interpessoais.

Rodrigues (2006) lembra que as proprias teorias classicas de administracéao e
gestdo de negobcios hoje utilizadas preconizam o individualismo e a competicao.
Nesse sentido, para que se obtenha resultados palpaveis, através de equipes de alto
desempenho, em primeiro lugar precisamos respeitar as individualidades e fortalecer
relacdes com os pares. Em seguida € preciso que exista na corporagao crencas e
valores escritos, aceitos e que precisam realmente ser praticados por todos.

Pessoas tém dentro de si recursos energéticos que, por quaisquer razdes,
nao foram ainda aproveitados, mas se tiverem oportunidades, colocardo em pratica
seus talentos, as forcas testadas, despontando, dentre os mais talentosos, o lider.

Sendo conhecedor de seus proprios limites e dos limites dos outros, é
possivel que o individuo torne o ambiente de trabalho saudavel, respiravel. Ele
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arrisca a probabilidade de falhas, acreditando em seu potencial em estabelecer
acordos de amizade, cordialidade entre os membros da organizacao/empresa. A
energia e entusiasmo existentes no lider podem ser a chave da produtividade na
organizacao/empresa.

2.1.2 Lideranca e comando

A lideranca e o Comando séo fatores de essencialidade para que as pessoas
possam trabalhar satisfatoriamente em equipe. Relata Muchinsky (2004, p. 405) que
liderar “implica proporcionar uma visdo de futuro e inspirar outras pessoas a
encontrar maneiras de tornar essa visdo uma realidade”. Segundo Chiavenato
(2002), para fazer a equipe funcionar e produzir resultados, o gerente precisa
desempenhar diversas funcdes ativadoras, com a lideranga sobressaindo dentre as
demais. E preciso que o gerente saiba conduzir as pessoas, ou seja, liderar as
pessoas administrando as diferencas entre elas. A lideranga € per se necessaria em
todas as atividades e em todos os tipos de organizacdo humana, especialmente
dentro das organizagdes. Nesse cenario, Muchinsky (2004) lembra que as
caracteristicas dos lideres individuais tém sido uma das areas mais pesquisadas da
lideranca, buscando a compreensao das diferencas entre caracteristicas pessoais e
comportamentos.

As diferencas entre os individuos aparecem de varias maneiras. Vergara
(2004) ressalta algumas das diferengas entre os individuos de uma organizacao
como sendo, os valores e as crencas das pessoas, suas visées de mundo e as
motivacdes que conduzem seus comportamentos. Estas diferencas devem ser
administradas pelos gerentes.

Nao se deve, no entanto, confundir lideranca com dire¢do, comando ou
geréncia. A relagcdo entre elas € clara, por certo, mas o lider nem sempre é um
dirigente ou gerente. Segundo Chiavenato (2002), o comando se posiciona mais em
um clima de controle, ndo muito condizente com a realidade imposta, a ndo ser
quando este comando se faz de maneira nao autoritaria e desburocratizada. E o que
Muchinsky (2004) chama de énfase no poder hierarquico, que minimiza as
diferencas individuais.
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Na verdade, os lideres devem estar sempre presentes no nivel de dire¢do, no
de geréncia e em todos os demais niveis da organizacao, ja que a empresa nao
pode prescindir de lideres em todos os seus niveis hierarquicos e em todas as suas
areas de atuacdo. No entanto, e bem lembrado por Chiavenato (2002), é na
geréncia que reside o ponto mais critico da lideranga, onde sdo decodificados e
traduzidos os objetivos e necessidades da empresa e transformados em metas e
esquemas de trabalho para serem implementados e realizados pelos demais outros
niveis da hierarquia empresarial. E nesse contexto que a geréncia passa a ser a
intermediaria entre os objetivos fixados pela alta direcao e os meios utilizados pelo
nivel operacional para o seu alcance.

A geréncia funciona, pois, como o nivel mediador. Nas palavras de
Chiavenato (2000), interpreta os objetivos fixados pela direcao, seja transformando-
0s em planos ou em programas de trabalho para serem executados pelas demais
pessoas da organizacdo. Quando da traducéo dos objetivos fixados e sua conversao
em programas de acao, a geréncia assume o papel de direcionar e conjugar
esforcos, comunicar, liderar, motivar, avaliar e recompensar as pessoas dentro da

organizacao.

Ninguém pense que o gerente lida apenas com capital ou dinheiro, com
maquinas ou equipamentos, mas sim e, sobretudo, com pessoas. E, é
através delas que o gerente consegue a execucgao das tarefas, a alocacao
dos recursos materiais financeiros, a producdo de bens e servigos, e,
principalmente, como meta-fim, o alcance dos objetivos organizacionais. Ao
lidar com pessoas, a principal habilidade e ferramenta gerencial que emerge
¢ a lideranga (CHIAVENATO, 2002, p. 35).

Chiavenato (2002) conceitua, com especial talento, a lideranca como um
fenbmeno tipicamente social que ocorre exclusivamente em grupos sociais. Uma
influéncia interpessoal exercida numa dada situagcao e dirigida através do processo
de comunicacdo humana para a consecucao de um ou mais objetivos especificos.

Elucidando a questdo, o autor ressalta que a lideranga € um tipo de
influenciacdo entre pessoas, onde uma pessoa influencia a outra em funcédo dos
relacionamentos existentes entre elas. Uma influéncia que se constitui numa
transacéo interpessoal, na qual uma pessoa age no sentido de modificar ou provocar
o comportamento de uma outra, de maneira intencional. Como a influéncia é um

conceito diretamente ligado ao conceito de poder e de autoridade, passa a abranger
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todas as maneiras pelas quais se introduzem as mudancas no comportamento de
pessoas ou grupo de pessoas.

Sobre o mesmo aspecto, Muchinsky (2004) relata que, em vez de se
concentrar nos lideres ou nos liderados, alguns pesquisadores consideraram
instrutivo examinar a relacao ou o elo que se estabelece entre as duas partes, em
especial na medida em que passam a influenciar um ao outro. Na realidade, o
direcionamento se da a dinamica dessa relacao, muito embora também devam
considerar caracteristicas tanto dos lideres quanto dos seguidores, haja vista que,
aquilo que os lideres fazem a um grupo influencia diretamente nas atitudes de seus
membros quando buscam algum objetivo.

Ja o controle, como bem coloca Chiavenato (2002), representa as tentativas
de influéncia que sdo bem-sucedidas, ou seja, que produzem consequiéncias bem-
sucedidas, e desejadas pelo agente influenciador. Quanto ao poder, este representa
o potencial de influéncia de uma pessoa sobre as outras, uma verdadeira
capacidade de exercer influéncia, mesmo que nao signifique que essa influéncia
realmente seja exercida. Dessa maneira, o poder passa ser o potencial influenciador
que pode ou nao ser efetivamente realizado. Por outro lado, a autoridade é,
realmente, o poder legitimo, ou seja, 0 poder que uma pessoa possui em virtude do
papel que exerce, de sua posicdo em uma estrutura organizacional.

Também é preciso levar em conta que a lideranga acontece em uma
determinada situagdo, em uma dada estrutura social, que decorre da distribuicdo de
autoridade de tomar decisbes, como nas empresas, por exemplo. Nestes termos, o
grau em que uma pessoa demonstra qualidades de lideranca, depende nao apenas
de suas proprias caracteristicas individuais, mas também das caracteristicas da
situacdo na qual se encontra.

Realistica e holisticamente, a lideranca é fungdo das necessidades existentes
numa determinada situacao e consiste numa relacéo entre um individuo € um grupo.
Uma verdadeira relacdo funcional, que somente existe de fato quando um lider é
percebido por um grupo como sendo o possuidor ou controlador de meios para a
satisfacdo de suas necessidades. Nesse entendimento, seguir este lider pode
representar para o grupo um meio de aumentar a satisfacdo das suas necessidades
ou de evitar a sua diminuicdo. Segundo Muchinsky (2004), é exclusividade do grupo

selecionar, eleger, aceitar espontaneamente um individuo como lider, porque é ele
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quem possui e controla os meios® que o grupo deseja utilizar para atingir os seus
objetivos, ou seja, para a obtencdo de um aumento de satisfacdo de suas
necessidades.

Importa também destacar que a lideranca é dirigida através do processo da
comunicacdo humana, que pode ser definida como a arte de induzir as pessoas a
cumprirem suas obrigagdes com zelo e corregdo. O lider exerce influéncia sobre as
pessoas, conduzindo suas percepcdes de objetivos em direcao aos seus objetivos.

Ja que visa a consecucdao de um ou de diversos objetivos especificos, a
lideranca, na figura do lider, surge como um meio para o alcance dos objetivos
desejados pelo grupo. E o comportamento da lideranga que pode auxiliar o grupo a
atingir seus objetivos ou a satisfazer suas necessidades, envolvendo,
presumidamente, o aspecto de motivar as pessoas a fazerem aquilo que precisa ser
feito, e tendenciar seus seguidores a direcionarem-se aqueles que percebem como
instrumentais para a satisfacdo de seus proprios objetivos e necessidades pessoais.

Para o asseguramento do sucesso frente a um ambiente em constante
mutacado e de elevado grau de competicdo, as empresas em muito necessitam de
lideres eficazes. No bojo de tal contextualizacédo, as responsabilidades dos gerentes
também apresentam mudancas radicais. JA ndo basta apenas ser eficiente, mas,
sobretudo, ser um lider eficaz, que trabalha com pessoas de todos os tipos, em
todos os niveis de organizacdo e em situacoes deveras diversas. Bennis (1998, p.
117), em Tornando-se um lider dos lideres, coloca bem a necessidade de visualizar
uma situacao futura: “O problema que quase todos os lideres terdo diante de si no
futuro sera o de encontrar um meio de desenvolver a arquitetura social de sua
organizagao para que ela realmente consiga gerar capital intelectual”. Mais adiante,
ratifica:

Os lideres precisam aprender a desenvolver uma arquitetura social que
encoraje pessoas mais brilhantes, a maioria delas com egos enormes, a
trabalharem em equipe e utilizarem sua prépria criatividade. [...] O principal
desafio dos lideres do século XXl sera liberar a capacidade mental de suas
organizagbes. Acho que esse € um desafio essencial e bastante diferente
daqueles que os lideres enfrentaram no século XX (BENNIS, 1998, p. 117).

O fato & que ainda no século passado, o mundo era bem mais linear, as

organizacbes eram hierarquicas e burocraticas. O mundo era mais ou menos

Estes meios constituem-se em habilidade pessoal, conhecimentos, dinheiro, posi¢ao,
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semelhante as primeiras nocbes de computacdo, segundo as quais apenas 0O
sistema de informacdes é alimentado e expele solucdo. Nao ja se pode mais apenas
pensar somente em controlar, ordenar e prever. No século XXI, o homem ira
testemunhar mudancas cada vez mais rapidas. Desta feita, para poder lidar com
estas mudancas, as organizacdes terdo de ensandecer. Serdo lugares de trabalho
confusos e cadticos, e repletos de surpresas.

Também o papel do pessoal de recursos humanos devera ser modificado, ja
que novas maneiras de compreender e gerar capital intelectual terdo de ser
desenvolvidas. Com certeza, o departamento de recursos humanos necessitara
trabalhar em estreita harmonia com os gerentes superiores, com vistas a fomentar
essa colaboracédo criativa dentro da organizacdo e transformar a intencdo em
realidade.

E ainda Bennis (1998, p. 118), quem atenta para o fato de que estamos
passando por um periodo de aceleracdo mais rapida da “destruicdo criativa” da
histéria, onde a mudanca sera realmente um dos grandes desafios que os lideres do
século XXI enfrentardo. E, para os lideres, este fato significa recompor e reinventar
sua lideranga continuamente. Todos os lideres dentro da instituicdo, em todos os
niveis, terao de reinventar-se continuamente e reestruturar seus papéis de lideranca.

Constitui-se em fator de essencialidade que a organizacdo também esteja
sendo reinventada constantemente, ou seja, os lideres terdo que dispor da
criatividade da sua forca de trabalho para recriar a empresa em formatos diferentes
para que o problema da saida seja, em parte aliviado. Uma idéia especialmente
relacionada com o capital intelectual, numa versdo bem mais concreta dele.

E no bojo do sentido supramencionado, que os lideres terdo de aprender a
criar um ambiente que realmente abrace a mudancga, ndo como uma ameaga, mas
como uma oportunidade. Mas, o que realmente fara com que certos lideres sejam
extremamente bem-sucedidos e outros um verdadeiro fracasso nessa questao? Boa
pergunta, e bem enfocada pelo citado Bennis (1998), digna de elucidacao,
especialmente se considerarmos o0 escopo de desenvolvimento deste trabalho.

Em primeiro lugar, deve estar presente a capacidade de ter consciéncia e
auto-estima suficientes para conseguir perceber quando um repertério diferente de

competéncia é necessario, sem se sentir ameacado pela preméncia da mudanca, ou

relacionamentos, propriedade, etc.
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seja, a capacidade de diagnosticar quais sdo as novidades necessarias, ou 0 que
deve ser desaprendido, somada a flexibilidade comportamental para ser capaz de
mudar.

Evidencia-se, assim, que a inferéncia ndo poderia ser outra sendo a
constatacdo de que éxito na lideranca constitui-se basicamente numa cultura
organizacional dentro da qual o homem se insere e de um determinado conjunto de
atributos de todos os lideres, tanto homens quanto mulheres, parecem compatrtilhar.
Nao é dificil concluir que os lideres precisam ter um senso de propdésito fortemente
delineado. Um senso de visdo, direcionado a realizagdo das coisas certas, enquanto

geréncia.

2.2 MOTIVACAO: grau de satisfacdo no mundo do trabalho

Segundo Maximiano (2007), a palavra motivacdo é usada com diferentes
significados. E possivel falar em motivagcdo para consumir, estudar, ganhar dinheiro
ou mesmo para nao fazer nada. Na atualidade, as teorias sobre motivacao dividem-
se especificamente em dois grupos: um grupo de teorias que procura explicar como
funciona 0 mecanismo da motivacdo, as chamadas teorias de processo; e, um
segundo grupo que procura explicar quais sao 0os motivos especificos que fazem as
pessoas agir, as chamadas teorias de conteudo.

O behaviorismo* estudou a motivagcdo humana, onde, através de hipéteses,
Maslow (1970 apud CHIAVENATO, 2000), langou a sua hierarquia das
necessidades, com base em dois principios: no primeiro, as necessidades humanas
podem ser dispostas em uma hierarquia de importancia, que progredia de uma
ordem mais baixa para uma mais alta de necessidades. No segundo principio, uma
necessidade satisfeita ja ndo serviria mais como motivador principal do

comportamento.

4 Ramo do estudo do comportamento que se baseia em experimentagdes de laboratério com

animais. Um ramo de estudo que nao focaliza especificamente a motivagdo humana para o trabalho,
mas sim proposicdes e hipéteses que oferecem alguns elementos para a compreensdo dos
mecanismos que ativam o comportamento humano, especialmente no que diz respeito a
recompensa.
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Na verdade, Maslow indicava que as necessidades podem ser imaginadas
como categorizadas em uma hierarquia em que uma necessidade € mais importante
do que as outras até que ela seja satisfeita, predominando assim a necessidade
seguinte, embora a ordem também possa ser invertida. Para Maslow (1970 apud
MAXIMIANO, 2007, p. 95), as principais necessidades humanas seriam:

a) necessidades fisioldgicas (alimento, repouso, abrigo, sexo);

b) necessidades de seguranga (seguranga, protecdo contra:
perigo, doenga, incerteza, desemprego, roubo);

c) necessidades sociais (relacionamento, aceitacdo, afeigéao,
amizade, compreensdo, consideragao);

d) necessidades de estima (necessidades do ego: orgulho, auto-

respeito, progresso, confianga, necessidades de status,
reconhecimento, apreciacao, admiragao pelos outros);

e) necessidades de auto-realizacdo (auto-realizacdo, auto-
desenvolvimento, auto-satisfacéo).

Segundo Maslow (1970 apud MAXIMIANO, 2007, p. 98), a hierarquia é
caracterizada por alguns pontos basicos:

a) as necessidades superiores tém um desenvolvimento gradativo
posterior;

b) quanto mais elevada for a necessidade, menor a influéncia ou pressao
na sobrevivéncia do individuo;

C) as necessidades superiores, objetivamente consideradas, sdo menos
urgentes;

d) a busca e a satisfagdo de necessidades superiores representam uma
tendéncia altamente positiva;

e) as necessidades superiores exigem melhores condigbes externas
(econdmicas, educativas, sociais, etc.) para torné-las possiveis.

De fato, ha de se ressaltar que a relevancia da teoria de Maslow para a
Administracdo, ndo se deu exatamente por sua lista de necessidades, mas sim pelo
reconhecimento da inabilidade das necessidades satisfeitas em motivar o
comportamento. Em se considerando a perspectiva de gestdo de pessoas,
corresponderia ao fato de que, se 0s gerentes quisessem motivar os trabalhadores
para o cumprimento dos objetivos organizacionais, deveriam possibilitar-lhes,
através do trabalho, a satisfacao das necessidades nao realizadas.

Ja Frederick Herzberg (1997 apud MAXIMIANO, 2007) realizou, ao final dos
anos 50 e ao longo dos 60, sua teoria freqiientemente chamada de Teoria dos Dois
fatores, concernente aos motivos que influem no trabalho dos homens nas

empresas. Com a utilizacdo da técnica de entrevistas aprofundadas em mais de 200
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engenheiros e contadores americanos, estes foram solicitados a recorda os eventos
ou incidentes do ano anterior que o tinham feito sentirem-se incomumente bem ou
mal a respeito de seu trabalho. Do mesmo modo, foram solicitados a especular
sobre quantos elementos tinham afetado seu desempenho e moral. O resultado da
pesquisa nao foi outro sendo demonstrar que os fatores que causavam satisfacao
profissional eram exatamente distintos dos fatores responsaveis pela insatisfacao
profissional.

Bem se vé que os fatores geradores da motivacao tém relacao direta com a
satisfacdo decorrente das tarefas especificas desempenhadas e nao, propriamente,
em fatores extrinsecos ao cargo, como é o0 caso da remuneracdo, dos planos de
saude, da qualidade de vida no trabalho ou dos relacionamentos com superiores e
colegas. A satisfacdo seria afetada pelos fatores de motivacéo, a insatisfacdo pelos
fatores de higiene, constituindo assim a idéia-chave de Herzberg (1997), com
relevantes implicacdes para a administracao.

As pessoas sao necessarias em qualquer campo e ramo de trabalho, sendo,
portanto, a ferramenta indispensavel para o éxito de qualquer porta de uma
empresa, elas se sentem satisfatoriamente necessarias no desempenho profissional,
estimulo Gtil para a motivacao no trabalho, o sentimento de afeto, de respeito aos
valores inerentes ao homem, a certeza de esta produzindo e contribuindo para a
construcédo de algo e a escolha que faz para executar uma atividade depende das
suas aspiracoes. Inserido nesta perspectiva, o dinheiro ndo é o motivo precipuo de
se sentirem estimuladas ao trabalho e, sim a doacdo de si para o processo
produtivo, ou seja, partindo da idéia de que o trabalho é complemento do homem, e
ao se dedicar a este sem se escravizar, despontando o amor no que faz. Neste
sentido, o trabalho pode desenvolver equilibrio entre a razdo e a emocgao, desse
modo, o homem aprende a fazer melhor uso da razdo. A empresa/organizacao,
acreditando no potencial humano, estimula a produtividade, a criatividade, e a
cooperacao entre homens, fatores esses responsaveis a sobrevivéncia e a dindmica
competitiva das organizacoes.

Na verdade, nao é dinheiro ou recompensas materiais que a nova geracao de
funcionarios estda buscando, a priori. As recompensas nao-monetarias, como
envolvimento, liberdade, responsabilidade, realizacdo e significado, sdo mais
valorizadas. E mais, tais motivadores sdo mais dispendiosos — e muito mais eficazes

— do que os incentivos tradicionais oferecidos, atualmente, pela maioria das
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empresas. Revela Sptizer (2007) que o impacto destes motivadores €, na maioria
das vezes, tao drastico que funciondrios aparentemente passivos ganham energia e
vitalidade que nem eles esperariam ter em seu trabalho.

Ao acrescentar uma variedade de motivadores ao ambiente organizacional, a
geréncia tem uma oportunidade estimulante de mudar a forma como os funcionarios
vivenciam seu trabalho, permanentemente. Sdo motivadores que ndo desaparecem
com o tempo, mas que tendem a se incorporar a prépria organizacao.

O talento, crescimento, sobrevivéncia, dominio, transformacdo sio termos
proprios da natureza humana, que se confirmam aos novos paradigmas em termos
organizacional como o movimento, a agilidade, a instabilidade, o dinamismo,
habilidade, flexibilidade, comunicagcdo e a evolucdo, que determinam o contexto
globalizador do atual cenario empresarial, que por seu turno, emergente. Passando a
ser mundializado a informacdao, os valores culturais, os costumes, a forma de perceber
o afeto nas organizagdes e na educacao. Nesse contexto, a globalizagao traz em seu

bojo a vertente politico-social traduzido por Medeiros (2006, p. 61), como:

Razéo é a preocupagao com a tecnologia e a sintonia, com as tendéncias e
desafios empresariais emergentes, e estas naturalmente devem vir
acompanhadas da emog¢ao, para proporcionar o surgimento do amor e
espiritualidade como ferramenta continua da lucratividade sustentada.

Pelo exposto, ha de se inferir que as pessoas sao a célula dentro da
empresa/organizacdo. Oxigenam o funcionamento comportamental da organizacao.
Trazem beneficios em relacdo a quantidade de vida dos seres humanos.

Estudos de Spitzer (2007) revelam que os funcionarios de hoje, sdo bem
diferentes dos funcionarios da geracao anterior, haja vista que, j& ndo mais existem
aqueles funcionarios movidos pela obediéncia cega e pelo trabalho &rduo,
exclusivamente, em troca de salarios e beneficios. Antes, em primeiro lugar vinha o
trabalho, Hoje, ele estd posicionado em terceiro lugar nas prioridades do
trabalhador, primeiro vem a familia e a lazer.

Os funcionarios também tém expectativas mais elevadas em relagcao ao que o
trabalho pode e deve ser. Existe uma razao para as pessoas se sentirem motivadas,
o que difere do processo do estimulo, o qual é passageiro, enquanto que a
motivacdo € muito mais duradoura. Segundo concepcao de Maslow (1970 apud
MEDEIRQOS, 2006) estar motivado depende do desejo, da caréncia, do anseio como



23

informacdes subjetivas, inerentes ao homem, ndo sendo, contudo, descoberto
qualquer estado objetivamente observavel, que se relacione diretamente com esses

dados subjetivos, ndo tendo uma boa definicdo comportamental de motivacéao.

Piramide de
Maslow

Auto - Estima

MNecessidades Sociais

Necessidades de Segurancga

Necessidades Fisiologicas Basicas

Figura 1 — Piramide de Maslow.
Fonte: Medeiros (2006)

Para ilustrar a afirmagéo, Medeiros (2006, p. 119) se refere:

A motivacao é forgca que se encontra no coragdo de cada pessoa e esta
ligada a um desejo profundo. Uma pessoa jamais pode motivar outra
simplesmente oferecendo-lhe recompensas materiais (dinheiro, medalhas,
diplomas, viagens, etc.). Isso seria apenas um estimulo. A probabilidade de
alguém seguir uma orientacdo de agao desejavel esta diretamente ligada a
forca de desejo do coragdo, cuja chama é acesa com muita empatia
sensibilidade na arte do relacionamento humano.

Essa citacdo revela que uma pessoa pode receber estimulo para se sentir
motivada, como promocao, por exemplo, mas se nao estiver internamente motivado
o prémio recebido nao fara diferenga; tal pessoa ficara satisfeita, porém, sem
sintomas de motivacdo. Segundo Spitzer, a nova geracao de funcionarios quer
prosperar no trabalho, e ndo apenas sobreviver; quer ser tratada pela geréncia como
colaboradora, e nao como subordinada; “quer participar do planejamento
organizacional, e ndo receber de vez em quando parte das informacées como uma
concessao especial da geréncia” (SPITZER, 2007, p. 27).
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As pessoas, quando se sentem encorajadas e valorizadas, respondem aos
objetivos da organizacado da qual estao inseridas, com entusiasmo, notadamente, se
estiverem comprometidas, sendo inegavel reconhecer sua necessidade basica de
crescimento, inspiracdo e oportunidade. A complexidade do ser humano
desencadeia conflitos internos que o impulsionam as novas descobertas, ao
aperfeicoamento continuo, a diversificacdo, brotando assim, a motivacao conforme o
grau de autoconsciéncia, da aquisicao de competéncia e do auto-conhecimento para
processar as emogoes.

As relagdes nao dinamicas, formadas por mudancas bruscas, geram desvios
e imprevistos, por exigirem do ser humano constante desempenho, e adaptacao
para acompanhar a velocidade das transformagdes. Para que as transformacdes na
qualidade do trabalho ocorram, a motivacao interna dos participantes e a valorizacao
dos superiores aos subordinados devem ftrilhar juntas, uma vez que as metas
existem e precisam ser discutidas e compartilhadas. Observe a colocagéo de Spitzer
(2007, p. 27):

A forga de trabalho atual também é mais variada e complexa. H4 uma gama
mais ampla de histéricos educacionais e aspiragdes profissionais. Ha uma
diversidade ética muito maior, uma propor¢do muito maior de mulheres e
grupos minoritarios e um numero maior de funcionarios que fazem parte de
uma unidade familiar ndo tradicional. H4 muitos funcionérios que fazem um
trabalho bastante interessante, mas que detestam trabalhar porque seu
ambiente de trabalho esté repleto de fatores desmotivadores.

A motivagdo ¢é um processo continuo, devendo ser cultivada,
permanentemente, através das relagcdes inter e intrapessoais dentro e fora da
organizacdo havendo, contudo, reciprocidade de interesses. Ha, no entanto,
momentos de desequilibrio, mas com bom-senso, criatividade, seguranca, reflexao
podem ser superados. Aprender com os erros traz beneficios compensadores.

Portanto, por ser intrinseca ao homem, a motivacdo corresponde a um
impulso que vem do interior de cada pessoa, ndo podendo uma pessoa motivar a
outra e sim estimula-la, sendo os fatores externos apenas condicionantes, gerando,
desse modo, infinitos comportamentos, ora representados por acdes, atividades
conforme as necessidades individuais.

Na sociedade brasileira, acredita-se que varidveis como aumento salarial,
estabilidade, condicbes de ambiente de trabalho, relacionamento politico-
administrativo, interpessoal, competéncia do chefe, podem ser fatos de
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condicionamento e nunca de motivagdo absoluta no campo organizacional/
empresarial, pois tém efeitos efémeros. Nao alcancando a esséncia das mudancgas
pessoais e profissionais de cada pessoa.

Spitzer (2007) chama a atencdo para o fato de que muitas organizacdes tém
imenso orgulho em divulgar a forma como tratam seus funcionarios, bem como o
ambiente de trabalho centrado nesses funcionarios. Outras empresas se vangloriam
dos altos salarios e beneficios que oferecem. No entanto, quando os funcionarios se
véem excluidos de decisdes importantes relacionadas ao planejamento e a
producéo, recebendo informagdes insuficientes, participando de reunides mondtonas
e de cursos de treinamento e recebendo pouquissimo feedback positivo, tais
influéncias desmotivadoras negam grande parte do impacto positivo esperado em
troca do tratamento benevolente.

Procede a verdadeira motivacdo, a partir das necessidades fundamentais:
energia — emocgao — instinto. Sugerindo este ultimo aumentar a habilidade das
pessoas € prosperar com as experiéncias adquiridas, acumuladas e
retroalimentadas, na concepcédo de Konrad Lorenz, ganhador do Prémio Nobel de
Medicina em 1973. Isto é, a luz da Teoria Cognitiva, a motivacdo depende de
experiéncias anteriores, da maneira como a pessoa entende o estado de coisas que
influencia o seu comportamento, pois nem sempre o que é percebido corresponde
ao real.

Na Teoria Humanista, proposta de Abraham Maslow®, os homens se sentem
como tal, com suas diferengcas e particularidades, sendo inerentes a elas as
necessidades fisiolégicas, de seguranca, de reconhecimento, afei¢cdo, auto-estima e
auto-realizacdo. Na falta de algumas delas processa-se o desequilibrio,
enfraquecendo suas energias, porém restauradas com o desejo de continuar lutando
a favor da sobrevivéncia, cabendo a emocéao a causa essencial para a existéncia da
motivacgao.

As possiveis causas para a ocorréncia da motivacdo no dia-a-dia
organizacional/empresa, na dimens&o interpessoal, estdo relacionadas com a
descoberta do potencial individual cabendo habilitar-se no que sabe e gosta de fazer
para o cumprimento das metas em tempo hbil, além de entender e trabalhar as

> Considerado o pai da psicologia humanistica, pregando uma nova filosofia, desenvolver no

homem a capacidade de compaixao, criatividade, ética, amor, espiritualidade e outras caracteristicas
humanas.
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suas limitacbes a fim de que possa crescer profissionalmente, uma vez que o
aperfeicoamento se da a medida que os erros sao reavaliados. Ja na dimensao, o
que importa é o controle e o conhecimento, ja que cada pessoa é unida em sua
singularidade e reage de maneira diferenciada de outra.

Como bem destaca Spitzer (2007), embora algumas organizacdes estejam
adotando procedimentos coretos em termos de motivagdo, pouquissimas estao
adotando essa abordagem de forma consistente e sistematica, haja vista que, para
tanto, é necesséaria uma lideranga forte no comando da empresa.

Ressalta-se que motivacdo pode ser o resultado da interacdo do individuo
com a situacdo. E definida por Archer (2003 apud CODA, 2007, p. 24-25) como uma:

Inclinagdo para a ac¢do que tem origem em um motivo (necessidade). Um
motivador nada mais é do que um motivo - uma necessidade, por definigao.
[...] A motivacdo, portanto, nasce somente das necessidades humanas e
ndo daquelas coisas que satisfazem estas necessidades.

A necessidade depende do intelecto e seu Unico objetivo estd em encontrar
satisfacdo para as necessidades da pessoa. O intelecto, contudo, é o planejador,
organizador, diretor na busca do aprazimento da necessidade, ora insaciavel aos
homens que estd permanentemente satisfazendo as suas necessidades.

O funcionamento do intelecto esta associado aos fatores de satisfacao
endogenas e exdégenas, bem como a contra-satisfacdo, assim se o intelecto toma
decisOes aceitaveis surtird um tipo de satisfagdao, de ordem interna ao organismo e
se assume decisdes inaceitaveis, aumenta a necessidade de energia, cabendo aos
fatores de contra-satisfacdo a responsabilidade pelo grau de satisfacdo. Tanto os
fatores enddgenos de satisfagcdo e de contra-satisfacdo podem ser influenciadores
do comportamento do homem, seja este positivo ou negativo.

Esse grau de satisfacdo esta intimamente relacionado a separacdo nas
instituicdes, organizacao/empresa, desde a época da divisdo do trabalho industrial,
que a cada mudanca sécio-politica configura-se uma forma de dicotomizacao,
sendo, portanto, a separacao entre o trabalho intelectual e manual. Sdo planejadas,
administradas e separadas da execucao, havendo, desse modo, grupos que pensam
€ grupos que operacionalizam, logo, com graus de satisfagcdo diferenciados,

mexendo na auto-estima e auto-realizacdo de cada membro dos grupos.
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Na opinido de Sievers (2001 apud CODA, 2007, p. 57-58) com relacao a

separacao do trabalho expde:

Diante da continua fragmentagdo do trabalho em nossas organizacdes
contemporaneas, as atividades humanas dos trabalhadores sao cada vez
mais e mais reduzidas ao minimo componente, parecendo que a propria
nogao do trabalho em si foi também convertida em cargos e desempenho
em cargos. O conteddo do trabalho diluiu-se, em grande parte, pelas
formas nas quais estes tem sido, e ainda é, organizado na maioria das
empresas.

A motivacdo é comparada com mecanismo intrapsiquico, sendo a fonte da
energia que move 0 comportamento motivacional, vindo do interior de cada pessoa,
logo, ndo se consegue colocar necessidades no interior de alguém, como pontua
Bergamini e Coda (1990 apud CODA, 2007, p. 84) “se considera inadequado e
principalmente incorreto afirmar que se consiga motivar quem quer que seja.” Na
sociedade contemporanea, os principais problemas enfrentados e com indice de
crescimento, sdo: a inseguranca e confusdes situacionais que sufocam ou tendem a
desafiar os limites dos homens.

Se esses fatores externos abalam profundamente a satisfacdo positiva dos
homens inseridos na agitada sociedade contemporanea.

Herzberg (1997 apud CODA, 2007) a esse respeito, concorda com Bergamini
quanto a manutencao do ténus motivacional, ao se referir aquilo que denominou de
‘Dé-lhe um ponta-pé’, significando que trabalha com estimulos positivo e negativo de
incentivo. No entanto, o préprio funcionario deve ter ou estar com seu préprio
gerador motivacional acionado para se sentir motivado, ndo precisando assim de
estimulo externo. Porém, ha praticas organizacionais que foram aplicadas como
tentativas de insuflar a motivagéo, a saber:

1. reducado do expediente de trabalho, com o desenvolvimento de programas de
recreacao para horas de descanso;

2. proposta de saldrios em espiral ascendente ou descendente, significando
gue, na ocasiao da crise, 0s empregados se mobilizardo em busca de novas e
melhores propostas salariais;

3. programa de preparo em relagdes humanas;

4. técnicas de desenvolvimento de sensibilidades; comunicacbes nos dois
sentidos com atividades de pesquisas de moral, plano de sugestdes, programa

de participacdo em grupo;
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5. participacdo no trabalho no sentido de proporcionar aos empregados uma
maior visibilidade de suas atividades, o senso de realizacao;

6. a orientacao espiritual do empregado com o uso de técnica que possibilite o
mesmo a tomar consciéncia de seus problemas.

Tém-se, assim, tentativas experienciadas em organiza¢cées norte-americanas,
propostas por psicologos da linha comportamental. Desse modo, as necessidades
individuais continuam sendo o fator principal para a motivacdo, a necessidade de
experimentar a competéncia, a eficacia. Na realidade, sempre existird uma escolha
sobre a forma como realizamos nosso trabalho, mesmo que nao exista escolha
sobre o trabalho em si. Entretanto, temos livre arbitrio de selecionar a atitude que
assumimos no trabalho.

Enquanto ser motivado, o individuo tomara uma postura de coragem, fé,
autocontrole, de seguranga nas relagcbes com amor, presteza e atencado, uma vez
que as necessidades da organizacdo/empresa se confundem com as dos
funcionarios/colaboradores quando depositam caracteristicas como criatividade,
paixao, flexibilidade e entusiasmo. Cada qual apresenta suas razdes, do lado da
empresa/organizacdo deseja resultados positivos e, do empregado/colaborador/
funcionario, a realizagéo profissional/pessoal.

Pessoas tém dentro de si recursos energéticos que, por quaisquer razdes,
nao foram ainda aproveitados, mas se tiverem oportunidades, colocardo em pratica
seus talentos, as forcas testadas, despontando, dentre os mais talentosos, o lider.

Sendo conhecedor de seus préprios limites e dos limites dos outros, é
possivel que o individuo torne o ambiente de trabalho saudavel, respiravel. Ele
arrisca a probabilidade de falhas, acreditando em seu potencial em estabelecer
acordos de amizade, cordialidade entre os membros da organizagdo/empresa. A
energia e entusiasmo existentes no lider podem ser a chave da produtividade na
organizagcao/empresa.

O lider motivado influencia os demais membros da organizagdo/empresa,
além do publico externo — os clientes, tornando o ambiente de trabalho mais
sustentavel, ja que ha qualidade nos relacionamentos internos e externos.

Segundo estudiosos no assunto, a pessoa se sente motivada se o ambiente
no qual compartilha davida, alegria, vitéria, decepcao etc. com os colegas de
trabalho estiver favorecendo, como um local descontraido, aconchegante, de

vinculos “familiar’, no sentido de dar e receber apoio em dificuldades no momento



29

certo. Fortalecendo assim a amizade, o respeito matuo. Procurando estar presente
com o outro, incluindo-o no seu campo de atencdo, quando se sabe ouvir e dar
retorno.

O que nao se pode esquecer € dos desmotivadores. Independentemente da
generosidade da organizacdo em relacdo aos seus funcionarios, alguns
desmotivadores serao mais persistentes do que a generosidade. No dizer de Spitzer
(2007), qualquer abordagem a motivagao que ndo considere os desmotivadores esta
condenada ao fracasso, por isso mesmo eles devem ser reduzidos ao maximo.

Na verdade, nao é dinheiro ou recompensas materiais que a nova geragao de
funcionarios estd buscando, a priori. As recompensas nao-monetarias, como
envolvimento, liberdade, responsabilidade, realizacdo e significado, sdo mais
valorizadas. E mais, tais motivadores sdo mais dispendiosos — e muito mais eficazes
— do que os incentivos tradicionais oferecidos, atualmente, pela maioria das
empresas. Revela Sptizer (2007) que o impacto destes motivadores €, na maioria
das vezes, tao drastico que funcionarios aparentemente passivos ganham energia e
vitalidade que nem eles esperariam ter em seu trabalho.

Ao acrescentar uma variedade de motivadores ao ambiente organizacional, a
geréncia tem uma oportunidade estimulante de mudar a forma como os funcionarios
vivenciam seu trabalho, permanentemente. Sdo motivadores que ndo desaparecem
com o tempo, mas que tendem a se incorporar a prépria organizacao.

O talento, crescimento, sobrevivéncia, dominio, transformacao sdo termos
préprios da natureza humana, que se confirmam aos novos paradigmas em termos
organizacional como o movimento, a agilidade, a instabilidade, o dinamismo,
habilidade, flexibilidade, comunicacdo e a evolucdo, que determinam o contexto
globalizador do atual cenario empresarial, que por seu turno, emergente. Passando
a ser mundializado a informacgéo, os valores culturais, os costumes, a forma de
perceber o afeto nas organizacoes e na educacao. Nesse contexto, a globalizacao
traz em seu bojo a vertente politico-social traduzido por Medeiros (2006, p. 61),

como:

Razao é a preocupacgédo com a tecnologia e a sintonia, com as tendéncias e
desafios empresariais emergentes, e estas naturalmente devem vir
acompanhadas da emocado, para proporcionar o surgimento do amor e
espiritualidade como ferramenta continua da lucratividade sustentada.
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Pelo exposto, hd de se inferir que as pessoas sao a célula dentro da
empresa/organizacdo. Oxigenam o funcionamento comportamental da organizacao.
Trazem beneficios em relacdo a quantidade de vida dos seres humanos.

Valorizando o ser humano, no prisma politico-social da globalizagdo, ha
uma acentuada preocupacao com a qualidade de vida desse homem, o qual zela
também pela qualidade dos produtos e dos servicos na perspectiva do
comprometimento, na ajuda mutua numa gestao participativa, enquanto formadora
de parceria.

O gerenciamento organizacional neoliberal tende precarizar as relagdes no
mundo do trabalho, despontando maior instabilidade, inseguranca e competéncia.
Desse modo, o mundo globalizado exige que seus trabalhadores sejam
especializados, estejam aptos a competirem com outros profissionais
brilhantemente, para tal conhecer linguas estrangeiras, ter bons contatos, conhecer
outras culturas, estar de bem com a vida, ter bom humor sdo requisitos primordiais.
Baseado nesta concepcao, Medeiros (2006, p. 73), faz um comentario sobre o
trabalho tradicional que:

Ja vai longe o tempo em que trabalhar significava meramente o
cumprimento integral de fungdes especificas que o cargo exigia. Hoje em
dia, se a pessoa somente faz a sua obrigacdo, ndo conseguira sobreviver,
porque a competitividade esté tdo grande que existem milhares de pessoas
se oferecendo ‘para fazer mais do que a sua obrigagéo’. O emprego € um
conceito em mutacao. A antiga idéia a seu respeito, que vigorou até o inicio
da década de 90, vem do século XIX, e representava o trabalho metddico,
rotineiro. [...] Sua realidade rotineira se constituia em grande enfado, e
conseqientemente em tais circunstancias havia baixa qualidade e
produtividade de produtos e servicos. [..] E o auto-gerenciamento
profissional que deixa as pessoas preparadas a se manterem no mercado
de trabalho do século XXI.

Vale destacar que a motivacao envolve a interacdo das pessoas e seu
ambiente e, consequentemente, quase sempre resulta da combinacdo de fatores
internos e externos. A verdadeira motivacao, no entanto, é basicamente interna. Sao
forcas conhecidas como desejos, que sao responsaveis pela automotivacdo. A
motivacdo externa também nos estimula a adotar padrdes comportamentais
rotineiros, em vez de nos aventurarmos em respostas mais criativas. De fato, se a
empresa/organizagdo valoriza mais o homem produtivo, aquele que pensa, que
sente, que comunica, que observa, priorizando o homem a maquina, os talentos

humanos a tecnologia.
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Assim sendo, o recurso estratégico na sociedade industrial, o capital
financeiro, abre espacgo para o capital humano, por entender que se tem o capital
intelectual no interior da organizacéao, esta tera um retorno financeiro significativo por
estar absorvendo pessoal com alto nivel de conhecimento, atualmente denominada
de economia do conhecimento.

Medeiros (2006, p. 90), finaliza dizendo “que nao existe nem existira
possibilidade de obter sucesso se a organizacado nao se voltar para o homem antes
de ver o mercado. E o equilibrio entre o ser e o ter que estabelecera a diferenca.”
Reside na misséao institucional o valor da motivacdo pessoal, a partir de se estar
oportunizando a participacdo deste homem nos projetos empresariais/
organizacionais, no qual o interesse, sensibilidade a ética, a espiritualidade, a
lealdade, amizade dentre outros sdo enaltecidos.

Acredita Medeiros (2006) que se houver investimento e valorizacdo do
profissional a organizacdo/empresa brasileira dispora de melhores produtos e
servicos a ponto de competir no mercado internacional. Desse modo, as
organizacbes que mantiverem os melhores funcionarios por ramo de atividade,
evidentemente conseguirdo ser competitivas. Se se preocuparem em treinamento e
formacao de equipe.

Iniciativa, potencialidade, atitude, didlogo, compreensédo, escuta, atencao,
companheirismo sido determinantes nas novas expressdes organizacionais. E,
quando o lider agir sem autoritarismo, mas com empatia de sensibilidade e afeto
com confianga e comprometido com o outro, estabelecendo uma comunicacgao clara
e logica, valorizando as opinides, a decisdo tomara carater democratico; aprender a
compreender o curriculo oculto dos seus colaboradores, as experiéncias entre si
ocupardo espaco sem distincdo; tratar igualmente a todos os integrantes da
organizacdo com sensatez objetivando ouvir, discutir e em consenso redefinir agdes.
Isto faz com que renove o comprometimento das pessoas envolvidas.

As principais caracteristicas que norteiam um gestor preocupado em alcancar
metas incluem: habilidade, integridade, autoridade, confiabilidade, agilidade,
imparcialidade e flexibilidade, todas exigidas quanto a adaptagcdo as novas
configuracdes tecnoldgicas, as quais podem ser explicadas através de escolas de
pensamento no que vem a ser a qualidade de vida no trabalho (Q.V.T.), como a
proposta advinda das Escolas Socioeconémica, Organizacional e da Condicao
Humana no Trabalho.
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A Escola Socioeconbmica lida com dilema como a globalizacdo, o
individualismo, as posi¢des politicas, a consciéncia do desenvolvimento sustentavel
e preocupacao com o futuro das novas geragdes. E principios como igualdade
social, protecdo aos vulneraveis, liberdade com autonomia, direitos com
responsabilidade, autoridade como democracia, pluralismo cosmopolita que
afrontam o conservadorismo neoliberal, na concepg¢do de Giddens (1999 apud
LIMONGI-FRANGCA, 2003), o principal idealizador desta escola.

A globalizagcado € um elemento da atual transformagao do sistema capitalista
mundial que, tomado de maneira isolada ou numa perspectiva monodisciplinar,
tende a tornar-se uma das palavras de ordem da ideologia neoliberal. Algumas
tendéncias principais da economia mundial dos anos 90, decorrentes da expansao
do complexo eletrénico, base da chamada Terceira Revolugao Industrial, como o
peso crescente do complexo eletrénico; um novo paradigma de producao industrial —
a automagdo integrada flexivel; a revolucdo nos processos de trabalho; a
transformacao das estruturas e estratégias empresariais; as novas bases da
competitividade; a “globalizacdo” como aprofundamento da internacionalizacao; e,
as “aliangas tecnoldgicas” como nova forma de competicdo. Tem-se, assim, a
globalizagdo com um significado que vai além de uma mera aparéncia, que traduz,
ao nivel ideoldgico, uma mudanca estrutural bem mais profunda.

Concomitante a esse novo estilo produtivo, Limongi-Frangca (2003, p. 23),

percebe os novos desafios pela:

Revolugdo nas relagdes de producdo e nas formas ocupacionais, por
exemplo, o trabalho a distancia. Reivindicagbes para diminuir a carga
horaria de trabalho [...] e, quando atendidas, esse tempo livre para o
trabalhador descansar ou fazer outras atividades € direcionado para o
turismo e o consumo. A sociedade nacional estd sendo recoberta,
assimilada ou subsumida pela sociedade global, uma realidade que ainda
nao esta suficientemente codificada.

De fato, ndo se pode fechar os olhos para o fato de que o impulso
tecnoldgico, qual seja, o crescimento constante da produtividade média do trabalho
ocorrido nas Ultimas décadas, tem contribuido em muito para a manutengcdo dos
indices de desemprego, mesmo em periodos tidos como de consideravel
crescimento econémico. Mas, também, o crescimento e a transformacao do capital
fixo, do qual o maquinario microeletrénico constitui a ultima versdo e a oportunidade

da objetivacdo do préprio desenvolvimento técnico-cientifico, constituem os
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elementos que caracterizam os processos de reestruturacao produtiva, em torno dos
quais gira a concorréncia entre capitais.

Também é certo que a nova tecnologia automatizada e informatizada
candidata-se a se tornar uma das principais determinantes na resolucdo dos
problemas de flexibilidade impostos ao capital pela crise, embora trazendo em seu
bojo uma dose significativa de contradicdes. Desse modo, é possivel também
afirmar que a automacéo, tida de maneira integral, possui um grande potencial de
desenvolvimento para o trabalho e para o trabalhador.

O surgimento dos meios de informatizacdo descentralizados e de custo baixo
amplia as possibilidades de um trabalho mais auténomo de operarios e empregados,
de modo que a dependéncia do trabalhador do imperativo da chamada
“dependéncia tecnolédgica”, tende a se atenuar na producdo automatizada,
crescendo, concomitantemente, a liberdade dos operarios nas funcdes de afericao e
controle. Trata-se de uma cultura do trabalho constituida de um pensamento
disciplinado e de um desenvolvimento sensitivo, intelectual e moral. Assim, novas
especializacbes nascem e ao mesmo tempo cresce 0 peso especifico da forca-
trabalho instruida e qualificada.

As novas tecnologias interferem sobremaneira na dindmica da vida do ser
humano. O trabalho manual, rotineiro, alienante, encontra substitutos na automacao.
As relagdes politicas podem ser democratizadas como nunca na histéria da
humanidade. As culturas nacionais interligaram-se como nunca. O ponto de partida
e de chegada, das informagdes e imagens, sdo praticamente simultdneos e, as
culturas que ainda se mantém afastadas, certamente o fazem por livre vontade ou
por falta de acesso as tecnologias modernas.

Portanto, ndo somente a economia pertence a globalizacdo, mas também a
cultura e a politica preparam o novo homem, o cidaddo do mundo. Temos, quem
sabe pela primeira vez em toda a histéria, uma verdadeira porta aberta para o futuro,
aberta pelos proprios homens. E numa real andlise das influéncias das novas
tecnologias na Segunda Revolugcao Industrial, que se conclui que o futuro ndo é um
destino determinado pelo desenvolvimento da tecnologia, mas obra do homem.

O que se deve ter, hoje, € uma visdo voltada para a gestacdo do novo
homem, que tem em seu favor uma proposta pedagégica de alcances ilimitados,
com a Educacdo Permanente como um padrdo acalentado por culturas e filosofias
as mais diversas. Imbuida de métodos e programas curriculares adequados, a
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Educacdo Permanente é invocada como uma real solugdo para os problemas
ocasionados pelo desemprego, que ja assumem dimensdes estruturais,
permanentes e inerentes ao capitalismo atual. Ora, se a tecnologia libera 0 homem
do trabalho manual, também Ihe retira a possibilidade de trabalho. E onde queremos
chegar: a proposta da Educacdo Permanente, visando o aprimoramento do trabalho
criativo, intelectual e formagéo social.

Como acrescenta Limongi-Franca (2003) quanto ao dinamismo congénito da
economia moderna e da cultura que dela se origina exterminando tudo o que cria:
ambientes fisicos, instituicdes sociais, idéias metafisicas, visdes artisticas, valores
morais. A finalidade € criar mais, continuar infinitamente criando o mundo de outra
forma. Esse impeto atrai para sua 6rbita todos os homens e mulheres modernos e
forca-os a enfrentar questdo do que é essencial, significativo, real e legitimo no

redemoinho dentro do qual se vive e movimenta.

2.3 CLIMA ORGANIZACIONAL

Para se falar de clima organizacional, € preciso conceber, inicialmente, a
organizacao como um conjunto de pessoas que se relacionam com um propésito
comum. Sao as organizacdes dentro do campo social, as formas mais racionais e
eficazes que se conhece de agrupamento social. Toda organizacao coordena um
grande numero de agdes humanas, combinando muitas vezes instrumento social
com recursos, reunindo-se em estreitos lacos dirigentes, especialistas,
trabalhadores, maquinas e matérias-primas.

As organizacdes sdo sistemas dindmicos que envolvem subsistemas. Para
que haja um bom funcionamento seus componentes devem estar capacitados e
ajustados para trabalharem juntos, buscando os resultados desejados, ao que se
chama alinhamento organizacional, quando cada parte coopera para o sucesso do
todo. Os principios da abordagem desse alinhamento séo, basicamente, visdo e
estratégia. Na definicdo da misséo e da visao, sdo estabelecidos os fundamentos do
negécio e o que se pretende alcancar com ele, ou seja, que futuro se deseja, que
desafios devem ser enfrentados. Nesse sentido, uma estratégia deve ser formulada,
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com vistas a definir prioridades e estabelecer um posicionamento claro e preciso,
traduzido em obijetivos reais.

Com a estratégia resolvida, o préximo passo € assegurar a adequacao e o
alinhamento da sua estrutura organizacional. A melhor solucdo para isso tem sido
reconhecida no desenho de uma arquitetura de processos compativel. Ao invés de
pensar em departamentos ou divisdes, definem-se os processos chave como
empacotamento logico de atividades interligadas para sistematizar a implementacao
da estratégia. Alinhando os indicadores dos processos com os indicadores dos
objetivos estratégicos, pode-se gerenciar a operacao conectada com a estratégia do
negécio.

E em meio a dissensdes e concordancias de autores e estudiosos em
Administracdo de Recursos Humanos, que se percebe que a total maioria concorda
que o principal ativo de uma empresa sdo as pessoas que nela trabalham, seus
funcionarios. E o principal ativo de cada pessoa € a sua competéncia profissional.
Tal competéncia pode ser exercitada diariamente, em maior ou menor volume, por
meio das capacidades e habilidades humanas que sao importantes para o alcance
dos objetivos organizacionais e para 0 sucesso da empresa.

Prima-se por uma nova abordagem do ser humano, de um aproveitamento
integral do seu potencial e do desenvolvimento de habilidades profissionais que
favorecerdo a atuacdo dos profissionais dentro das organizacbes, tais como
empatia; pensar e agir flexivelmente frente aos ajustes e adaptagbes necessarias;
relacionar-se e comunicar-se, com o fim de entrosar, integrar, promover e influenciar;
e, atuar eficazmente, com objetividade, espirito pratico e senso de oportunidade
voltado para o alcance de resultados.

No conjunto de transformacdes ocorridas, principalmente, no final do século
XX, as mudancas politicas, tecnologicas, econémicas e sociais contribuiram para
subverter os modelos de gestdo autocraticos, ensejando formas de gerenciamento e
de estruturacdo organizacional mais participativa, integradas, grupais,
descentralizadas, autbnomas, envolventes e flexiveis que sado voltados, mais
especificamente, para o trabalho conjunto, para a eficacia do trabalho em equipe,
haja vista que tal flexibilidade vem possibilitando o aparecimento de formas
diferenciadas de mercado, no bojo de constantes mudancas e que necessitam,

constantemente, de planejamento e revisao.
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O clima organizacional é aqui traduzido por aquilo que as pessoas costumam
chamar de ambiente de trabalho ou atmosfera psicologica, que envolve a relacao
entre empresa e colaboradores, trazido no clima humano das organizagdes. Luz
(2003) destaca o clima organizacional como a atmosfera resultante das percepcdes
que os funcionarios tém de diferentes aspectos que influenciam seu bem-estar e sua
satisfacdo no dia-a-dia do trabalho. O autor diz que o clima é uma resultante das
variaveis culturais, assim entendidas como a soma dos valores, costumes, tradicoes
e propositos que fazem com que uma empresa seja singular, as quais, quando
alteradas, também geram, consequientemente, alteracées no clima.

O autor apresenta alguns pressupostos que poderdo ajudar a entender
melhor o que é clima Organizacional. Define cultura organizacional como conjunto
de fenébmenos resultantes da acdo humana, visualizada dentro das fronteiras de um
sistema, sendo composta de trés elementos: os preceitos, a tecnologia e o carater.
Estes preceitos constituem autoridade, regulamentos e valores implicitos e explicitos
que regem o cotidiano organizacional.

Dias (2004), em A Cultura e as Organizag¢des ressalta um entendimento de
organizacdo como um ente social criado de maneira intencional para buscar o
alcance de determinados objetivos, mediante o trabalho humano e o uso dos
recursos materiais. Estes entes sociais que precisam ser administrados dispéem de
uma determinada estrutura hierarquica, estdo orientados a certos objetivos e se
caracterizam por uma série de relacdes entre os seus componentes: poder, divisao
de trabalho, motivagéo, comunicagdes etc.

Na moderna sociedade, praticamente todo o processo produtivo € realizado
dentro de organizagdes, que funcionam, numa abordagem mais ampla, como
sistemas sociais (ou agrupamentos humanos), intencionalmente construidas e
reconstruidas, com vistas a atingir objetivos especificos, dentro e um planejamento e
de uma organizacao especificos. Acima de tudo, sdo sistemas abertos, ou seja, um
conjunto de elementos dinamicamente relacionados que desenvolvem atividades
para atingir determinados fins ou propdsitos. Nesse contexto, o clima organizacional
passa a ser a expressao pessoal da visdo que os trabalhadores e dirigentes
adquirem da organizacao a qual pertencem, estando assim diretamente relacionado
com o grau de satisfacdo, as expectativas e as necessidades dos integrantes de
uma organizacao. Retrata, pois, o grau de satisfacdo das pessoas no ambiente de
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trabalho e pode apontar a sua predisposicdo para apoiar a implantacdo e
manutencado de novas filosofias gerenciais.

Um destes instrumentos é a Pesquisa de Clima Organizacional, que também
€ imbuida de relevancia, por se constituir em instrumento voltado para analise do
ambiente interno a partir do levantamento de suas necessidades. Objetiva mapear
ou retratar os aspectos criticos que configuram o momento motivacional dos
funcionarios da empresa através da apuracdo de seus pontos fortes, deficiéncias,
expectativas e aspiracées. Em outras palavras, a pesquisa proporciona a analise da
organizacdo com 0 seu ambiente, assim como um conjunto de condi¢cdes que
caracterizam pé estado de satisfacdo/insatisfacdo dos colaboradores (empregados)
na empresa e das demais pessoas que com eles interagem.

Definida a pesquisa e explicados seus objetivos, parte-se para os resultados.
E importante destacar que a pesquisa de clima — quando bem feita — deve sempre
estar coerente com o plano estratégico da organizacdo pesquisada, propondo
sempre, em seu fechamento, um Plano de Acao, que tracara as principais diretrizes
de acéo frente aos dados obtidos. Todos o0s posicionamentos e resultados aqui
descritos sdo médios de empresas no geral. E é importante ressaltar que estes
foram utilizados em termos genéricos, a titulo de elucidagcéo. Entretanto, o resultado
de cada empresa € fruto de um conjunto de varidveis bastante especifico e pontual
(correspondente a um dado momento), intimamente ligado a histéria e a cultura da
organizacao.

Luz (2003), em seu ensaio sobre clima Organizacional, chega a afirmar que
este é afetado pelos conflitos e pelos fatores positivos e negativos que ocorrem no
ambiente de trabalho, bem como pelos fatores externos que ocorrem no contexto
sécio-econdmico e politico como, também, na vida particular dos funcionarios. O
autor se refere a um leque de valores ou atitudes que chegam a influenciar os
relacionamentos sociais entre as pessoas.

Segundo Chiavenato (2006), como decorréncia do conceito de motivacao em
nivel individual, surge o conceito de clima organizacional ao nivel da organizacéao
como importante aspecto do relacionamento entre as pessoas e organizagdes. As
pessoas estdo continuamente engajadas no processo de ajustamento a uma
variedade de situacdes no sentido de satisfazer suas necessidades e manter certo
equilibrio individual.
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Tal ajustamento ndo se restringe apenas a satisfacdo das necessidades
vegetativas, mas envolvem também a satisfacdo das necessidades sociais, de
estima e de auto-realizacdo, as chamadas necessidades superiores. E por isso que
aqui, pode, pois, o clima organizacional ser traduzido por aquilo que a pessoa
costuma chamar de ambiente de trabalho ou atmosfera psicolégica, que envolve
a relagcdo entre empresa e colaboradores trazido no clima humano das
organizagoes.

A busca da participacao consciente dos individuos, por meio de grupos de
trabalho cooperativos, no esforgo para a realizacao de objetivos comuns, humanos e
organizacionais, deve ser a nova mentalidade dos profissionais que trabalham com a
comunicagao estratégica, criando e modificando valores, identificando os padrdes
culturais, refletindo a cultura organizacional e agindo sobre os sistemas de
comunicagdo. Com certeza, € este 0 novo caminho para o desenvolvimento da
sustentacdo da complexidade da organizagéo.

As mudancgas organizacionais geralmente ocorrem em razdo de pressdes
externas sobre um de seus elementos, tais como diretrizes governamentais,
inovacgdes tecnolbgicas e a forte concorréncia. Isso ndo quer dizer que as pressoes
internas nao apresentam responsabilidades sobre as mudancas, pois a insatisfacéo
dos clientes internos, a modificagdo nos processos de trabalho e a variacao no estilo
gerencial podem influenciar no clima organizacional e futuramente promover
mudancas na cultura da organizacéao.

Os motivos basicos revelados resumidamente sdo de associagcdo, poder e
realizacdo. O motivo de associacédo pressupde a necessidade de o individuo manter
relagdes interpessoais estreitas com os demais. A valorizagdo se direciona mais ao
contato social estabelecido do que as tarefas e a produtividade. Sao queridas pelo
grupo, € o sentimento de rejeicdo lhes € muito penoso. O motivo de poder se
caracteriza pelo desejo de exercer influéncia e impacto sobre os outros, bem como
leva as pessoas a valorizarem a autoridade (normas de lideres), quer como chefes
quer como subordinados.

A administragdo de Recursos Humanos ou ativo Humano, como querem
alguns, buscam entre outros objetivos, alcancar a satisfacdo e a motivacdo dos
colaboradores da organizagdo. Para Chiavenato (2002), ela deve procurar o pleno
aproveitamento desses recursos, dispondo-os para que oferecam um maior

rendimento organizacional, expressos em termos de efetividade e produtividade,
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com o melhor nivel de realizacdo individual, expressos em termos de satisfacdo
pessoal e geral. Nao obstante essa preocupacao da area de Recursos Humanos
com o clima organizacional h& outra forte razdo para sua realizacdo. E que o clima
afeta o comportamento organizacional que, por sua vez, afeta o proprio desempenho
dos negdcios.
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3 PERCURSO METODOLOGICO

3.1 DESCRICAO GERAL DA PESQUISA

Uma pesquisa representa um processo de construgdo do conhecimento que
tem como diretrizes principais a geracdo de novos conhecimentos, além de
colaborar e/ou refutar algum conhecimento pré-existente. E basicamente um
processo de aprendizagem, tanto do pesquisador que a realiza quanto da sociedade
na qual esta se desenvolve. Como atividade regular, a pesquisa também pode ser
definida como o conjunto de atividades orientadas e planejadas na busca do
conhecimento.

A pesquisa cientifica, conforme Gil (2002), além de se fundamentar nos
conhecimentos teéricos ja desenvolvidos a respeito do tema, na literatura
especializada, deve ancorar-se em referencial metodolégico que permita alcancar os
objetivos do estudo. Esse referencial serve de guia e norteara a pesquisa a partir da
formulacédo do problema, passando pelos procedimentos utilizados na investigacéo,
até a explanacgéo dos resultados e conclusées obtidos.

O estudo aqui desenvolvido, por suas proprias caracteristicas requereu um
enfoque tanto descritivo quanto interpretativo, ja que se direcionava a compreender
percepgoes, cujo centro deste foram os individuos, os chamados atores sociais da
pesquisa, € uma abordagem qualitativa com a qual este tipo de estudo melhor se
identifica. Trata-se de um estudo quali-quantitativo. Segundo Minayo (2004, p. 134)
a abordagem qualitativa € importante para:

a) compreender os valores culturais e as representagdes de determinado
grupo sobre temas especificos;

b) compreender as relagbes que se dao entre atores sociais tanto no
ambito das instituicbes como dos movimentos sociais;

c) avaliagao das politicas publicas e sociais tanto do ponto de vista de sua
formulagdo, aplicacdo técnica, como dos usuarios a quem se destina.
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3.2 PROCEDIMENTO DE COLETA E ANALISE DE DADOS

A andlise de dados em uma pesquisa qualitativa segundo Gil (1999) depende
de muitos fatores tais como a natureza dos dados coletados, a extensdo da amostra,
0s instrumentos de pesquisa € 0s pressupostos teoéricos que nortearam a
investigacdo. Pode-se, no entanto, definir esse processo como uma seqiéncia de
atividades, que envolvem a redugédo dos dados, a categorizacdo desses dados e a
redacao da dissertacao.

O passo seguinte a coleta dos dados € a analise e interpretacdo dos mesmos,
0s quais constituem o centro da pesquisa. Acreditamos ser importante apresentar
aqui uma breve apreciagcdo conceitual fundamentada nas palavras de Lakatos
(2003) acerca do significado da analise dos resultados para a pesquisa, esta se
configura enquanto atividade intelectual que procura dar um significado mais amplo
as respostas, vinculando-as a outro conhecimentos. Na realidade, a analise busca
uma interpretagcdo do verdadeiro significado do material apresentado, em relacao
aos objetivos propostos e ao tema investigado.

A andlise de dados em uma pesquisa qualitativa segundo Gil (2002) depende
de muitos fatores tais como a natureza dos dados coletados, a extensdo da amostra,
0s instrumentos de pesquisa € 0s pressupostos teodricos que nortearam a
investigacdo. Pode-se, no entanto, definir esse processo como uma seqiéncia de
atividades, que envolvem a reducédo dos dados, a categorizagdo desses dados e a
redacao do relatorio.

Nas palavras de Rudio (1986), o processo de analise de dados compreende
no trabalho que o pesquisador ira realizar com os dados colhidos durante sua
pesquisa. Neste momento, o pesquisador parte para trabalhar efetivamente com o
material reunido. Esta fase exige do pesquisador alguns procedimentos como:
Classificar as informagdes; Organizar as informacdes; e interpreta-las.

Conforme Gil (2002) o processo de coleta de dados no estudo de caso é mais
complexo que o de outras modalidades de pesquisa, pois neste sempre é utilizada
mais de uma técnica. Porém, isso ndo tem um significado negativo, pelo contrario,
obter dados mediante procedimentos diversos é fundamental para garantir a
qualidade dos resultados obtidos.
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Contudo, em se tratando deste estudo buscamos apenas um procedimento
para a coleta de dados, sendo assim utilizada a aplicacao de questionarios, onde
segundo Lakatos (2003) “é um instrumento de coleta de dados constituido por uma
série ordenada de perguntas que devem ser respondidas por escrito e sem a
presenca do entrevistador “.

Nesta etapa do estudo fez-se necessario a escolha de um procedimento
técnico, que pudesse nos auxiliar para uma melhor sistematizacdo dos dados, o
procedimento aqui adotado foi o tabulacdo e analise de dados. Para tanto, o
pesquisador devera retomar o referencial teérico do estudo para entdo compor as
categorias. Assim é fundamental, que o pesquisador se impregne do conteudo de
seu texto para retirar as categorias, em seguida, buscar nos registros das falas dos
sujeitos da pesquisa 0s momentos em que as categorias aparecem.

Esta etapa esta organizada de uma forma onde cada categoria sera estudada
com a descricao dos relatos individuais dos sujeitos desta pesquisa, seguido de
citacdes e comentarios dos autores ja trabalhados durante a revisao bibliogréafica e
por ultimo seguem nossas consideracdes a respeito das categorias mencionadas.

3.3 POPULACAO PESQUISADA

Trinta (30) funcionarios da Agéncia Doca do Banco do Brasil.

3.4 INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Foram aplicados questionarios direcionados aos funcionarios da Agéncia
Doca do Banco do Brasil, através de Escala de Clima Organizacional (ECO), parte
constante da obra Medidas do comportamento organizacional. Ferramentas de
diagndstico e de gestdo, de Mirlene Maria Matias Siqueira & cols. (2008). Os
questionarios foram estruturados com perguntas fechadas, possibilitando uma
investigacdo mais profunda e precisa.
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4 APRESENTACAO DOS DADOS E RESULTADOS

@ Discordo totalmente

26,66% B Discordo

ONem concordo nem discordo

@ Concordo

B Concordo totalmente

Gréfico 1 — Meu setor é informado das decisdes que o envolvem
Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com os dados coletados em campo, a maioria dos entrevistados
discorda totalmente (40%) do fato de que o setor no qual trabalham seja informado
das decisbes que o envolvem. Outros posicionamentos foram destacados:
discordam (26,66%); nem concordam nem discordam (16,67%); e, concordam
(16,67%).
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Gréfico 2 — Os conflitos que acontecem no meu trabalho séo resolvidos pelo préprio grupo
Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com os dados coletados em campo, a maioria dos entrevistados
(43,34%) concorda que os conflitos que ocorrem no trabalho sao resolvidos pelo

préprio grupo. Outros posicionamentos foram destacados: discordam totalmente
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(13,33%); discordam (23,33%); nem concordam nem discordam (13,33%); e,

concordam totalmente (6,67%).
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Gréfico 3 — O funcionéario recebe orientacdo do chefe para executar suas tarefas
Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com os dados coletados em campo, a maioria dos entrevistados
(46,67%) concorda que o funcionario recebe orientagdo do chefe para executar suas
tarefas. Outros posicionamentos sdo destacados: discordam totalmente (10%);
discordam (23,33%); nem concordam nem discordam (13,33%); e, concordam
totalmente (6,67%).
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Grafico 4 — As tarefas que demoram mais para serem realizadas sao orientadas até o fim pelo chefe
Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com os dados coletados em campo, a maioria dos entrevistados
(43,33%) concorda que as tarefas que demoram mais para serem realizadas sao
orientadas até o fim pelo chefe. Outros posicionamentos sdo destacados: discordam
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totalmente (20%); discordam (10%); nem concordam nem discordam (16,67%); e,
concordam totalmente (10%).
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Grafico 5 — Aqui, o chefe ajuda os funcionarios com problemas
Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com os dados coletados em campo, a maioria dos entrevistados
(36,67%) concorda que o chefe ajuda os funcionarios com problemas. No entanto,
um numero bem aproximado discorda totalmente (13,33%); discorda (10%); nem

concorda nem discorda (16,67%); e, concorda totalmente (23,33%).
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Graéfico 6 — O chefe elogia quando o funcionario faz um bom trabalho
Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com os dados coletados em campo, a maioria dos entrevistados
(33,33%) discorda que o chefe elogia o funcionario quando faz um bom trabalho.

Outros posicionamentos sao destacados: discordam totalmente (20%); nem
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concordam nem discordam (16,67%); concordam (16,67%); €, concordam totalmente
(13,33%).
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Graéfico 7 — O funcionario pode contar com o apoio do chefe
Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com os dados coletados em campo, a maioria dos entrevistados
(40%) nao concorda nem discorda que o funcionario pode contar com o apoio do
chefe. Outros posicionamentos sao destacados: discordam totalmente (13,33%);
discordam (16,67%); concordam (20%); e, concordam totalmente (10%).
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Grafico 8 — Os funcionarios realizam suas tarefas com satisfacao
Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com os dados coletados em campo, a maioria dos entrevistados

(30%) nem concorda nem discorda que os funcionarios realizam suas tarefas com
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satisfacdo. Outros posicionamentos sdo destacados: discordam totalmente
(23,33%); discordam (10%); concordam (26,67%); e, concordam totalmente (10%).
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Grafico 9 — Quando os funcionarios conseguem desempenhar bem o seu trabalho, eles sdo recompensados
Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com os dados coletados em campo, a maioria dos entrevistados
(50%) discorda totalmente com o fato de que quando os funcionarios conseguem
desempenhar bem seu trabalho, eles sdo recompensados. Outros posicionamentos
sdo destacados: discordam (26,67%); nem concordam nem discordam (13,33%); e,
concordam (10%).
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Grafico 10 — O que os funcionarios ganham depende das tarefas que eles fazem
Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com os dados coletados em campo, a grande maioria dos
entrevistados (53,33%) discorda totalmente com a afirmativa de que o que os

funcionarios ganham depende das tarefas que eles fazem. Outros posicionamentos
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sdo destacados: discordam (20%); nem concordam nem discordam (13,33%); e,
concordam (13,33%).
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Grafico 11 — Esta empresa se preocupa com a saude de seus funcionarios
Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com os dados coletados em campo, 50% dos entrevistados
discordam totalmente com a afirmativa de que a empresa se preocupa com a saude
dos funcionarios. Outros posicionamentos sdo destacados: discordam (13,33%);
nem concordam nem discordam (20%); e, concordam (16,67%).
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Gréfico 12 — As recompensas que o funcionario recebe estdo dentro das suas expectativas
Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com os dados coletados em campo, a maioria dos entrevistados
(60%) discorda totalmente com a afirmativa de que as recompensas que 0
funcionario recebe estdo dentro de suas expectativas. Outros posicionamentos sao

destacados:discordam (20%); e, nem concordam nem discordam (20%).
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Gréfico 13 — O salario dos funcionarios depende da qualidade de suas tarefas
Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com os dados coletados em campo, 50% dos entrevistados
discordam totalmente da afirmativa de que o salario dos funcionarios depende da
qualidade de suas tarefas. Outros posicionamentos sdo destacados: discordam
(26,66%); nem concordam nem discordam (16,67%); e, concordam (6,67%).
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Graéfico 14 — A produtividade do empregado tem influéncia no seu salario
Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com os dados coletados em campo, a grande maioria dos
entrevistados (63,33%) discorda totalmente da afirmativa de que a produtividade do
empregado tem influéncia no seu salario. Outros posicionamentos sdo destacados:
discordam (13,34%); nem concordam nem discordam (10%); concorda, (10%); e,
concordam totalmente (3,33%).
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Gréfico 15 — A qualidade do trabalho tem influéncia no saléario do empregado
Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com os dados coletados em campo, a maioria dos entrevistados
(60%) discorda totalmente da afirmativa de que a qualidade do trabalho tem
influéncia no saldrio do empregado. Outros posicionamentos sdo destacados:
discordam (16,67%); nem concordam nem discordam (10%); concordam (10%); e,
concordam totalmente (3,33 %).
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Grafico 16 — Os funcionarios desta empresa tém equipamentos necessarios para realizar suas tarefas
Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com os dados coletados em campo, 33,33% dos entrevistados
discordam totalmente da afirmativa de que os funcionarios da empresa tém
equipamentos necessarios para realizar suas tarefas; 20% discordam; 16,67% nao
concordam nem discordam; 23,33% concordam; e, 6,67% concordam totalmente.
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Grafico 17 — O ambiente de trabalho atende as necessidades fisicas do trabalhador
Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com os dados coletados em campo, a maioria dos entrevistados
(46,67%) nem concordam nem discordam da afirmativa de que o ambiente de
trabalho atende as necessidades fisicas do trabalhador; 20% discordam totalmente;
16,67% discordam; 13,33% concordam; e, 3,33% concordam totalmente.
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Gréfico 18 — Nesta empresa, o deficiente fisico pode ser movimentar com facilidade
Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com os dados coletados em campo, 33,33% dos entrevistados
discordam totalmente da afirmativa de que, na empresa, o deficiente fisico pode se
movimentar com facilidade; 23,33% discordam; 30% nem concordam nem
discordam; 13,34% concordam.
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Gréfico 19 — O espago fisico no setor de trabalho é suficiente
Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com os dados coletados em campo, 40% dos entrevistados
discordam totalmente da afirmativa de que o espaco fisico no setor de trabalho é

suficiente; 20% discordam; 16,67% nem concordam nem discordam; e, 23,33%

concordam.
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Grafico 20 — O ambiente fisico de trabalho é agradavel
Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com os dados coletados em campo, 63,34% dos entrevistados
concordam com a afirmativa de que o ambiente de trabalho é agradavel; 3,33%
discordam totalmente; 13,33% discordam; 16,67% nem concordam nem discordam;
e, 3,33% concordam totalmente.
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Gréfico 21 — Aqui, existe controle exagerado sobre os funcionarios
Fonte: Pesquisa de campo.
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De acordo com os dados coletados em campo, 40% nem concordam nem

discordam da afirmativa de que, na empresa, existe um controle exagerado sobre os

funcionarios; 6,67% discordam totalmente; 10% discordam; 23,33% concordam;

16,67% concordam totalmente; e, 3,33 % nao responderam.
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Grafico 22 — Nesta empresa, tudo é controlado

Fonte: Pesquisa de campo.
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De acordo com os dados coletados em campo, 36,77% dos entrevistados

nao concordam nem discordam da afirmativa de que, na empresa, tudo é controlado;

10% discordam totalmente; 20% discordam; 23,33% concordam; 6,67% concordam

totalmente; e, 3,33% nao responderam.
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Gréfico 23 — Aqui, o chefe pressiona o tempo todo

Fonte: Pesquisa de campo.
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De acordo com os dados coletados em campo, 36,66% dos entrevistados

nao concordam nem discordam com a afirmativa de que o chefe pressiona o tempo

todo; 6,67% discordam; 30% discordam totalmente; 16,67% concordam; e 10%

concordam totalmente.
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Grafico 24 — As relagbes entre as pessoas deste setor sdo de amizade

Fonte: Pesquisa de campo.
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De acordo com os dados coletados em campo, 43,33% dos entrevistados

concordam com a afirmativa de que as relagdes entre as pessoas do setor sdo de

amizade; 3,33% discordam totalmente; 26,67% nem concordam nem discordam; e

26,67% concordam totalmente.
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Gréfico 25 — O funcionario que comete um erro é ajudado pelos colegas
Fonte: Pesquisa de campo.
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De acordo com os dados coletados em campo, 36,67% concordam com a

afirmativa de que o funcionario que comete um erro é ajudado pelos colegas; 3,36%

discordam totalmente; 10% discordam; 30% nem concordam nem discordam; e

16,67% concordam totalmente.
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Grafico 26 — Aqui, os colegas auxiliam um novo funciondrio em suas dificuldades

Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com os dados coletados em campo, 43,33% dos entrevistados

concordam com a afirmativa de que os colegas auxiliam um novo funcionario em

suas dificuldades; 26,67% concordam totalmente; 6,67% discordam; 23,33% nem

concordam nem discordam.
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Gréfico 27 — Aqui nesta empresa, existe cooperagao entre os colegas
Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com os dados coletados em campo, 40% dos entrevistados nem
concordam nem discordam da afirmativa de que na empresa existe cooperacao
entre os colegas; 3,33 % discordam totalmente; 10% discordam; 16,67% concordam;
30% concordam totalmente.
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Gréfico 28 — Existe integragao entre colegas e funcionarios nesta empresa
Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com os dados coletados em campo, 50% dos entrevistados
concordam com a afirmativa de que existe integracdo entre colegas e funcionarios
da empresa; 10% discordam totalmente; 30% nao concordam nem discordam;
6,67% concordam totalmente; e, 3,33 % nao responderam.
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5 DISCUSSAO

Foi possivel perceber, através do procedimento investigatorio desenvolvido,
que a pesquisa de clima realizada dentro da rede Doca, do Banco do Brasil, aponta
que o resultado obtido com relacdo a variavel Apoio da chefia e da organizacao
indicou um suporte afetivo, estrutural e operacional da chefia e da organizagao
fornecido aos colaboradores no desempenho diario de suas atividades nao sao
favoraveis.

Acredita Medeiros (2006) que, se houver investimento e valorizacdo do
profissional a organizacdo/empresa brasileira dispora de melhores produtos e
servicos a ponto de competir no mercado internacional. Desse modo, as
organizacbes que mantiverem os melhores funcionarios por ramo de atividade,
evidentemente conseguirdo ser competitivas, caso se preocupem em treinamento e
formagao de equipe.

No dizer do autor, iniciativa, potencialidade, atitude, didlogo, compreenséo,
escuta, atencdo, companheirismo sdo determinantes nas novas expressdes
organizacionais. E, quando o lider agir sem autoritarismo, mas com empatia de
sensibilidade e afeto com confianga e comprometido com o outro, estabelecendo
uma comunicacgao clara e légica, valorizando as opinides, a decisdo tomara carater
democratico; aprender a compreender o curriculum oculto dos seus colaboradores,
as experiéncias entre si ocupardo espaco sem distincdo; tratar igualmente a todos
os integrantes da organizacdo com sensatez objetivando ouvir, discutir € em
consenso redefinir agdes. Isto faz com que renove o comprometimento das pessoas
envolvidas.

Para Rodrigues (2006), as principais caracteristicas que norteiam um gestor
preocupado em alcancar metas incluem: habilidade, integridade, autoridade,
confiabilidade, agilidade, imparcialidade e flexibilidade, todas exigidas quanto a
adaptacao as novas configuragdes tecnoldgicas. O autor coloca, bem a propdsito,
que as pessoas sao necessarias em qualquer campo e ramo de trabalho, sendo,
portanto, a ferramenta indispensavel para o éxito de qualquer porta de uma
empresa, elas se sentem satisfatoriamente necessarias no desempenho profissional,
estimulo Gtil para a motivacao no trabalho, o sentimento de afeto, de respeito aos

valores inerentes ao homem, a certeza de esta produzindo e contribuindo para a
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construcédo de algo e a escolha que faz para executar uma atividade depende das
suas aspiracoes. Inserido nesta perspectiva, o dinheiro ndo é o motivo precipuo de
se sentirem estimuladas ao trabalho e, sim a doacdo de si para 0 processo
produtivo, ou seja, partindo da idéia de que o trabalho é complemento do homem, e
ao se dedicar a este sem se escravizar, despontando o amor no que faz. Neste
sentido, o trabalho pode desenvolver equilibrio entre a razdo e a emocgéao, desse
modo, o0 homem aprende a fazer melhor uso da razdo.

Para Limongi-Frangca (2003), emocéao, sentimento de cooperacdo pode até
inexistir numa época de competicdo selvagem, onde a sobrevivéncia parece ser a
palavra-chave, no entanto, se perdurar a energia da emocao positiva todos o0s
obstaculos tenderdo a superar-se com a graduada adequacao as mudancgas
impostas dos novos tempos: mercado preocupado com lucros, desempenho,
produtividade, rapidez, transferéncia, paciéncia, criatividade, sendo essa a nova
configuracdo nas organizacées modernas.

Na variavel Recompensa que analisa as formas de recompensa utilizadas
pela empresa para premiar a qualidade, produtividade o esforgo e o desempenho do
trabalhador, o resultado aponta que estes colaboradores ndo sdo recompensados
suficientemente. No dizer de Bennis (1998), a retribuicdo pelo trabalho que o
funcionario realiza se constitui em um dos fatores mais importantes na gestao de
recursos humanos. Em primeiro lugar, porque a ndo retribuicdo se configura em um
dos fatores determinantes de desmotivacao (e ndo de motivacao) dos trabalhadores,
assim como da migracdo de funcionarios (turnover). Em segundo lugar, ha de se
considerar a dependéncia da gestdo financeira da organizacéo, haja vista ser um
custo de peso significativo.

De acordo com Chiavenato (2000), a chamada politica de retribuicao da
organizacao deve ter como objetivos: atrair e reter os melhores profissionais, motivar
todos os funciondrios para o aumento do desempenho e garantir o bom clima
organizacional, incentivar o aumento de conhecimentos e capacidades, estar de
acordo com a produtividade da organizagdo e nao desrespeitar a estrutura
hierarquica. Os estudiosos, tais como Chiavenato (2000) e Costa (1997), destacam
trés tipos de retribuicao e, no geral, utilizam-se os trés simultaneamente em qualquer
organizacao. Tratam-se da remuneracéao, dos incentivos e dos beneficios.

A remuneragdo nada mais é do que o salario contratualmente acordado
entre o trabalhador e a organizacédo, e que pode se apresentar fixo ou variavel. O
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salario variavel pode depender do desempenho individual, ou do desempenho de um
grupo de trabalho. Se o trabalho for desempenhado sempre em equipe nao €
aconselhavel o salario dependente do desempenho individual, pois, ird fomentar a
desmotivacdo dos menos assalariados.

Bennis (1998) coloca que os incentivos representam uma forma de
retribuicdo por mérito do trabalhador. Geralmente, sdo atribuidos sob a forma de
remuneracao que complementa o salario. No relato do autor, em muitas
organizacdes, como alternativa ao salario variavel, existe um salario base fixo, € o
restante € atribuido como incentivo de acordo com o desempenho. O autor ainda
chega a destacar que, a semelhanca dos salarios variaveis, os incentivos podem ser
individuais, de grupo ou coletivos. Os incentivos individuais e de grupo sao
atribuidos por mérito ou de acordo com a produtividade individual ou do grupo,
respectivamente. Os incentivos coletivos podem ser atribuidos por ocasido de datas
especiais para a organizacao, ou de determinados eventos, ou simplesmente como
forma de participacado na organizagao.

Em relacédo aos beneficios, estes se constituem em formas de retribuicdo nao
remunerada e bem contraria aos incentivos, ndao dependem do desempenho ou
mérito dos trabalhadores. Normalmente, e como bem coloca Chiavenato (2000), os
beneficios sdo atribuidos a todos os funcionarios da organizacdo, exceto alguns
beneficios atribuidos apenas a determinadas fungdes ou grupos de trabalho. Os
beneficios podem ser de carater social ou outro tipo de regalias. Entre os primeiros
temos: seguros de vida, planos complementares de pensdes, assisténcia médica
complementar, subsidios diversos, etc. As outras regalias podem ser: utilizacao de
automoével da empresa, viagens, planos de férias, utilizacdo de recursos da
empresa, descontos, etc.

Estes beneficios, na colocacdo de Bennis (1998), sdo uma boa forma de
motivagao, ja que bons salarios ndo sao suficientes para a motivagao individual. A
melhor forma de motivacao é a existéncia de um clima organizacional que responda
as necessidades basicas dos individuos. No entanto, uma pessoa pode receber
estimulo para se sentir motivada, como promocao, por exemplo, mas se nao estiver
internamente motivada o prémio recebido ndo fara diferenca; tal pessoa ficara
satisfeita, porém, sem sintomas de motivagdo. Pode interpretar a promocao como
um dever da organizacdo pela dedicacdo ao trabalho e ndo pelo reconhecimento

merecido.
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As pessoas, quando se sentem encorajadas e valorizadas, respondem aos
objetivos da organizacado da qual estao inseridas, com entusiasmo, notadamente, se
estiverem comprometidas, sendo inegavel reconhecer sua necessidade basica de
crescimento, inspiragao e oportunidade. Costa (1997) chama a atencao para o fato
de que a complexidade do ser humano desencadeia conflitos internos que o
impulsionam a novas descobertas, ao aperfeicoamento continuo, a diversificagao,
brotando assim, a motivacao conforme o grau de autoconsciéncia, da aquisicao de
competéncia e do auto-conhecimento para processar as emogoes.

Com relacdo a variavel Conforto fisico, que analisa o ambiente fisico, a
seguranca e o conforto proporcionados pela empresa aos empregados, o resultado
obtido indica que os colaboradores nao estao satisfeitos com o espaco fisico em que
trabalham. No relato de Rodrigues (2006), é também da responsabilidade dos
gestores de recursos humanos a criacao de condicées de higiene e seguranca que
possibilitem a execugdo das tarefas, por parte dos trabalhadores, que garantam a
sua integridade fisica e mental. Na maioria dos casos estas condigdes apresentam
respaldo nos preceitos legislativos e existem puni¢cdes caso sejam violadas. Existem,
contudo, normas definidas para certas éareas de atividade pelas proprias
organizacdes ou associagdes que possibilitam uma normalizacdo das condi¢oes de
seguranca.

No entanto, o autor lembra que cada organizacdo € responsavel pela
implementacdo de medidas de forma a garantir condigcdes que ndo estejam previstas
nas normas referidas. Para o efeito deve existir um plano de higiene e seguranca do
trabalho que € elaborado perante o resultado de um diagnéstico completo e preciso
das condicdes existentes.

Com relagédo a variavel Controle-Pressao, o resultado obtido indica que o
controle e a pressdao exercidos pela empresa e pelos supervisores sobre os
colaboradores existem, porém, ndo é preponderante. Na varidvel Coesdo entre
Colegas, o resultado obtido aponta unido, vinculo e colaboragéo entre os colegas de
trabalho. Sendo conhecedor de seus préprios limites e dos limites dos outros, é
possivel que o individuo torne o ambiente de trabalho saudavel, respiravel. Ele
arrisca a probabilidade de falhas, acreditando em seu potencial em estabelecer
acordos de amizade, cordialidade entre os membros da organizagdo/empresa. A
energia e entusiasmo existente no lider podem ser a chave da produtividade na

organizagcao/empresa.
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A pessoa se sente motivada se o ambiente no qual compartilha duvida,
alegria, vitéria, decepgéo etc. com os colegas de trabalho estiver favorecendo, como
um local descontraido, aconchegante, de vinculos “de amizade”, no sentido de dar e
receber apoio em dificuldades no momento certo. Fortalecendo assim a amizade, o
respeito matuo. Procurando estar presente com o outro, incluindo-o no seu campo
de atencédo, quando se sabe ouvir e dar retorno.

Para isso, ha varios recursos psicolégicos utilizados com a intencao de
melhorar a atmosfera funcional, como, por exemplo, formar um comité de
brincadeiras para manter o fluxo de idéias; lista de estratégias para apoiar e
incrementar o trabalho; flexibilidade de horario para atender a produtividade; criagéo
de prémios mensal e anual pelos servicos prestados com base nas referéncias dos
usuarios; implementar um processo de “feedback” integral que inclua os
usudrios/clientes interno e externo para que melhore as relagdes profissionais dentre
outros.

Ao escolher sua atitude o individuo denota um nivel de responsabilidade
pessoal e de preocupacdo preventiva capaz de mudar a rotina do trabalho,
transformando em atividade personalizada. Por fim, concluimos que a qualidade de
gquem é motivado traduz-se como aquele que possui produtividade, criatividade,
sociabilidade e um ser compromissado.

Como ja referido, a maioria das variaveis analisadas demonstra um clima
organizacional ainda ndao muito satisfatério, mas em vistas de melhorias, com
excecao da variavel coesao entre os colegas onde o resultado evidenciou um bom
clima. Na variavel controle-pressdo onde quanto maior for o valor pior o clima o
resultado ndo chegou a demonstrar um clima ruim, porém, também nao foi
considerado na média de um clima bom, chegando a indicacao de insatisfatorio.

No decorrer da pesquisa foi observado que dentro da instituicdo é registrado
um bom relacionamento entre a equipe, havendo cumplicidade, amizade, respeito
entre todos. Observou-se, porém, uma insatisfacdo dos colaboradores com relacao
ao seu espaco fisico, pois estes ndo possuiam copa ou um lugar para descansar,
mas que ja estava sendo providenciado. Com relagdo a chefia foi relatada uma certa
insatisfacdo, pois estes chamavam a atencao dos colaboradores quando de algumas
falha.

Ao final desta discusséo, evidencia-se a necessidade de se definir um modelo

de conducao das atividades que, ndo so lhe traga os resultados estabelecidos como
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meta, mas, principalmente, seja capaz de desenvolver um trabalho essencialmente
educador, que questione, inclusive as culturas, tanto da organizagéo laboral quanto
da sociedade como fatores de grande influéncia no comportamento gerencial.

Ambientes nos quais hd um clima organizacional ndo muito satisfatério, e a
motivacdo da equipe é fraca, predominam a auséncia de integracao das pessoas e
departamentos, conflito entre chefias e pessoas, auséncia de objetivos individuais e
coletivos, falta de compromisso das pessoas com trabalho, falta de respeito ao ser
humano, comunicagédo deficiente, rotatividade elevada, dentre outras variaveis
geradoras de problemas e de custos imprevisiveis para a organizacdo e para 0S
funcionarios. Dessa forma, a base da qualidade de vida no trabalho — a motivacao —
fica prejudicada se nao houver estimulo para a realizagdo ou desenvolvimento da
fungéo para a qual foram designadas.

Para que as transformacdes na qualidade do trabalho ocorram, a motivacao
interna dos participantes e a valorizagdo dos superiores aos subordinados devem
trilhar juntas, uma vez que as metas existem e precisam ser discutidas e
compartilhadas. O reconhecimento das agdes, a valorizagdo do desempenho e do
fortalecimento da auto-estima, torna-se uma estratégia aceitavel do gestor que
consegue criar uma atitude de “ado¢édo” promovendo assim, a qualidade de vida de

seus colaboradores e possibilitando a conscientizag&o profissional.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Os homens organizacionais, em tempos atuais, dispdem de meios
tecnoldgicos de ponta para execucao e desempenho das fungées no mundo do
trabalho, ultrapassando, desse modo, fronteiras ao contracenar com um mundo
cultural diferente uns dos outros, no qual se exige regras “severas” nesse jogo de
interesses, seja intelectual, seja financeiro, portanto, um jogo “desigual”’, onde vence
aquele com maior poder de deciséo.

Nesse jogo do mercado, os desafios estdo postos tanto dentro como fora da
organizacao permanentemente, e, com capacidade, criatividade, sendo critico e com
iniciativa, disponibilidade, profissionalismo o sujeito pode participar desse jogo
produtivo numa atmosfera globalizadora, uma vez que, a produtividade na esfera
tecnoldgica impde um tipo especifico de trabalhador, aquele dotado de um multi-
conhecimento, que se renova a cada mudanca de regras no mundo global. E a cada
renovacao de interesses compromete a auto-estima e o processo motivacional.

Ambientes nos quais ha um clima organizacional ruim, e a motivacdo da
equipe € inexistente, predominando a auséncia de integracdo das pessoas e
departamentos, conflito entre chefias e pessoas, auséncia de objetivos individuais e
coletivos, falta de compromisso das pessoas com trabalho, falta de respeito ao ser
humano, comunicagédo deficiente, rotatividade elevada, dentre outras variaveis
geradoras de problemas e de custos imprevisiveis para a organizacdo e para as
policiais. Dessa forma, a base da qualidade de vida no trabalho — a motivagcéao — fica
prejudicada se nao houver estimulo para a realizacao ou desenvolvimento da funcao
para a qual foram designadas.

E importante que as empresas abram canais de comunicagcdo com seus
funcionarios, entendendo que, em cada ambiente de trabalho, em cada situacao
especifica, havera solugdes diferentes, mas que, se os trabalhadores puderem
participar das decisdes de tudo que pode ser feito, no sentido de tornar, ndo sé o
local de trabalho mais agradavel, mas o menos estressor possivel, tem-se a certeza
de que os resultados serdo extremamente compensatérios, até porque,
normalmente, as pessoas sabem a saida, sabem o que poderia ser feito para
diminuir a ansiedade, a tenséo, a dor e o desgaste que envolve a rotina de trabalho.
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E também da responsabilidade dos gestores de recursos humanos a criagao
de condicdes de higiene e seguranca que possibilitem a execucédo das tarefas, por
parte dos trabalhadores, que garantam a sua integridade fisica e mental. Na maioria
dos casos estas condicbes estdo legisladas e existem punicdes perante a sua
violagdo. Existem, contudo, normas definidas para certas areas de atividade pelas
préprias organizacdes ou associacoes que possibilitam uma normalizacdo das
condicdes de seguranca. E o caso das organizacdes industriais.

De fato, cada organizacao é responsavel pela implementacdo de medidas
de forma a garantir condicdes que nao estejam previstas nas normas referidas.
Para o efeito deve existir um plano de higiene e seguranca do trabalho que é
elaborado perante o resultado de um diagnostico completo e preciso das
condigcdes existentes. Uma organizacdo € composta por pessoas, e a semelhanca
de qualquer sistema de pessoas, existem migracdes tanto no interior da
organizagcao, como no seu exterior.

A inferéncia nao pode se dar em outro direcionamento sendo na énfase a
dois conceitos considerados de extrema importancia para uma boa gestdo de
recursos humanos. A gestdao por objetivos permite atingir os objetivos da
organizacdo com a participacdo e voluntarismo de todas as pessoas envolvidas.
Este conceito foi abordado anteriormente tendo sido apresentadas as vantagens
desta pratica de gestdo. Em recursos humanos a gestao por objetivos devera estar
associada a uma enorme componente de relacbées humanas. Nao basta fazer com
gue as pessoas compreendam 0s seus objetivos, devem ser motivadas para atingi-
las.

Também se faz necessario o repensar, 0 comecgar de novo, reinventar.
Consiste em repensar toda a estrutura da organizacdo, e reestrutura-la
radicalmente. Pretende-se com esta reestruturacdo a melhoria drastica de todos os
processos e comportamentos. De fato quando existe a necessidade de mudanca
ndo se deve planear apenas a melhoria de determinado processo. Deve-se, isso
sim, por em causa toda a estrutura e reinventar toda a organizagcdo como se de uma
nova organizacado se tratasse. De fato, ndo é possivel reestruturar toda uma
organizacao quando a visdo da estrutura antiga ainda existe na forma de pensar das

pessoas.
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Pretendeu-se resumir o0s conhecimentos fundamentais para se poder
compreender a complexidade da tarefa de gerir pessoas. Esta tarefa € dificil e esta
dependente de varios fatores tais como: o tipo de organizagao, a cultura local, os
objetivos da organizacao, entre outros. O éxito na gestao de pessoas engloba todo
um trabalho que comecga logo no nascimento da organizagdo construindo,

gradualmente, uma cultura que permita atingir os objetivos.
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As impressdes, as percepcoes dos funcionarios, seus valores, atitudes e
padrdes de comportamentos, todos considerados em conjunto, formam o clima de
uma organizacdo. Com base em algumas definicbes classicas de estudiosos
destacados por Luz (2003), tem-se também o clima organizacional como qualidade
ou propriedade do ambiente organizacional; indicador do grau de satisfacdo dos
membros de uma empresa; fatores que afetam negativa ou positivamente a
motivacédo das pessoas que integram a empresa.

Pelas definicdes expostas acima, é possivel chegar a inferéncia de que o
principal aspecto de interferéncia do clima é a propria estrutura organizacional.
Martins (2007) evidencia, bem a contento, o fato de que em funcao de rapidas
mudancas que vem se apresentando no bojo de um contexto globalizado, as
empresas se véem obrigadas a repensar e a conhecer mais de perto a dinamica da
vida organizacional. Especialmente, a questao referente as percepcoes dos
trabalhadores que se encontram expostos a uma série de estimulos advindos da
organizacao e do ambiente de trabalho, haja vista que tais percep¢des constituem,
segundo o autor, a base do clima organizacional. Tratam-se, pois, de elementos
afetivos e de cunho cognitivo, enquanto satisfacao no trabalho.

Este papel atribuido aos processos cognitivos na constituicao da vida em
organizacoes é discutido por Bastos (2004), o autor traz a evidéncia a necessidade
de se compreender e analisar de que maneira o entendimento da cognigdo humana
fornece um quadro conceitual de grande utilidade para que se possa entender e
transformar os processos organizacionais.

Por considerarmos o clima organizacional um conceito de grande relevancia
para que se possa compreender de que maneira o contexto de trabalho no qual o
funcionario encontra-se inserido, afeta 0 comportamento e as atitudes das pessoas
neste cenario, além de sua qualidade de vida e o desempenho da organizacao, este
estudo foi desenvolvido com o propdsito de refletir acerca das influéncias internas no
ambiente de trabalho sobre o0 comportamento humano.

As pessoas, quando se sentem encorajadas e valorizadas, respondem aos
objetivos da organizacédo na qual estédo inseridas, com entusiasmo, em especial, se
estiverem comprometidas, sendo inegavel reconhecer sua necessidade basica de
crescimento, inspiracao e oportunidade.
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APENDICE A: A ESCALA DE CLIMA ORGANIZACIONAL - ECO

A Escala de Clima Organizacional — ECO faz parte do livro Medidas do
comportamento organizacional. Ferramentas de diagnostico e de gestao, de
Mirlene Maria Matias Siqueira & cols., 2008.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

01. Meu setor é informado das decisdes que o envolvem.

02. Os conflitos que acontecem no meu trabalho séo resolvidos pelo préprio grupo.

03. O funcionario recebe orientagcao do chefe para executar suas tarefas.

04. As tarefas que demoram mais para serem realizadas sao orientadas até o fim pelo chefe.

05. Aqui, o chefe ajuda os funcionarios com problemas.

06. O chefe elogia quando o funcionario faz um bom trabalho.

07. O funcionario pode contar com o apoio do chefe.

08. Os funcionarios realizam suas tarefas com satisfacao.

09. Quando os funcionarios conseguem desempenhar bem o seu trabalho, eles séo recompensados.

10. O que os funcionarios ganham depende das tarefas que eles fazem.

11. Esta empresa se preocupa com a saude de seus funcionarios.

12. As recompensas que o funcionario recebe estdo dentro das suas expectativas.

13. O salario dos funcionarios depende da qualidade de suas tarefas.

14. A produtividade do empregado tem influéncia no seu salario.

15. A qualidade do trabalho tem influéncia no salério do empregado.

16. Os funciondrios desta empresa tém equipamentos necessarios para realizar suas tarefas.

17. O ambiente de trabalho atende as necessidades fisicas do trabalhador.

18. Nesta empresa, o deficiente fisico pode se movimentar com facilidade.

19. O espago fisico no setor de trabalho é suficiente.

20. O ambiente fisico de trabalho é agradavel.

21. Aqui, existe controle exagerado sobre os funcionarios.

22. Nesta empresa, tudo é controlado.

23. Aqui, o chefe pressiona o tempo todo.

24. As relacdes entre as pessoas deste setor sdo de amizade.

25. O funcionario que comete um erro é ajudado pelos colegas.

26. Aqui, os colegas auxiliam um novo funcionario em suas dificuldades.

27. Aqui nesta empresa, existe cooperacao entre os colegas.

28. Existe integragao entre colegas e funcionarios nesta empresa.
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