Id on Zse Revista de Psicologia. Ano 4, No. 11, Julho/2010 - ISSN 1981-1179. 82

Estudo de Caso

CLIMA ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO DE CASO

André Luiz de Albugquergue Farias (1)
Raniere Rodrigues Santos (2)
Hidemburgo Gongalves Rocha (3)

Resumo

O presente estudo teve o objetivo de conhecer e analisar o Clima Organizacional de uma empresa
do ramo industrial, no municipio do Juazeiro do Norte, bem como discutir aspectos econdmicos e
emocionais envolvidos. Através de pesquisa de campo com utilizacdo de questionarios, foram
entrevistados os 57 funcionarios da empresa. Os resultados demonstraram que o conhecimento do
Clima Organizacional pode direcionar a¢@es que possibilitem o incremento de melhorias, fortalecendo

0 desenvolvimento de inovagGes na organizag&o.

Introducéo

No mundo inteiro, pessoas, empresas e até mesmo alguns paises estdo se conscientizando cada
vez mais da necessidade de melhorar a qualidade de seus produtos e servigcos. Porém, a nova
consciéncia de qualidade nédo se restringe apenas a produtos e servicos, agora ela inclui o aspecto
humano: a qualidade (e 0 desempenho) das pessoas que criam nossos produtos ou servigos.

A eficiéncia de uma organizacdo pode ser aumentada através da criacdo de um clima
organizacional que satisfaca as necessidades de seus membros e, ao mesmo tempo, canalize esse
comportamento motivado na dire¢do dos objetivos organizacionais.

Segundo Chiavenato (1994) clima "é o meio interno da organizacdo, a atmosfera psicoldgica e
caracteristica que existe em cada organizagdo". Nao pode ser tocado ou visualizado, sendo percebido.
Trata-se da atmosfera humana que permeia as relagbes interpessoais na organizacdo. Pode ser
favoravel quando proporciona satisfacdo das necessidades pessoais dos participantes produzindo
elevagdo do moral interno, ou desfavordvel quando proporciona frustracdo das necessidades pessoais

contribuindo para a baixa do moral interno e neutro quando este clima é indiferente aos participantes,
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levando-os a ndo se importarem com 0 que aconteca na organizagdo. Isto influéncia a motivagéo, o
desempenho humano e a satisfacéo no trabalho.

Tragtemberg (1989) declara como sendo de grande valor nas organizagcdes, o peso do
informal, porque por ser oposto ao formal, permeia todo o0 processo de comunicacao e ajustamento do
individuo na organizacao.

Embora o conceito de motivo seja um elemento importante nas cogitacGes sobre poder,
realizacdo ou associacdo, e embora o padrdo de motivos de uma pessoa seja bastante estavel em
condicBes descontraidas, ndo-estimulantes, é possivel eliciar um motivo particular através de indicios
fornecidos pelo clima organizacional. Uma das descobertas mais importantes dos psicélogos sociais e
mais amplamente aceitas por eles é que o comportamento é funcdo da pessoa e do seu ambiente.
Assim a tendéncia para agir de maneiras orientadas para a realizagdo, por exemplo, ndo significa
necessariamente que a pessoa possua uma alta motivagdo para a realizacdo. Pela criagdo de um clima
organizacional favoravel, um administrador pode estimular comportamento orientado para a realizagdo
em pessoas com pouca motivagdo para isso.

Segundo Rizzatti (2002) apud Bispo (2005), o estudo de clima organizacional, surgiu
nos Estados Unidos, no inicio dos anos de 1960, com trabalhos de Forehand e Gilmor sobre
comportamento organizacional, dentro do movimento do Comportamentalismo; que buscava formas
de combinar humanizagdo do trabalho com as melhorias na producéo.

Para Gil (2001, p. 272), “é sabido que o clima organizacional de uma organizagéo
pode exercer um efeito dramatico sobre os individuos que fazem parte dela”.

Litwin e Stringer definiram seis variaveis-chave no clima organizacional, e testaram-na em
uma situacao de laborat6rio, na qual eles organizaram trés companhias que estariam engajadas em um
trabalho semelhante de producdo e desenvolvimento, durante um periodo de duas semanas. A0S
administradores-chefes das companhias, escolhidos pelos seus estilos pessoais de administragdo,
foram dadas instrugdes sobre como elas deviam ser dirigidas.

Uma companhia foi organizada de acordo com linhas altamente autoritarias, projetadas para
eliciar o motivo de poder. A comunicagdo era escrita, 0s cargos eram bem definidos, todas as decisdes
eram tomadas pelo presidente e foi deixada pequena margem a iniciativa pessoal. A Segunda
companhia foi organizada de acordo com linhas democraticas e amistosas, enfatizando calor humano e
relacdes de trabalho amigéveis, mais do que a realizacdo de tarefas ou a organizacdo formal. As
pessoas eram encorajadas a conversar e brincar, e os problemas interpessoais eram debatidos em
reunides grupais diarias. O presidente estava sempre a disposicdo de todos os empregados e
encorajava-os a trazerem seus problemas.

A terceira companhia foi planejada para ter um clima de realizacdo. O presidente formulou os
objetivos em colaboracdo com outros executivos, permitiu que os grupos fixassem seus préprios
procedimentos, estabeleceu um programa de recompensas por produtividade, e, constantemente,

comunicava suas expectativas de um alto desempenho mostrando aprovacdo por bons trabalhos.
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Estava interessado em tudo, mas confiava nas decisdes tomadas por seus empregados em seu proprio
trabalho. Cada vez que recebia dados sobre vendas ou aceitagdo de um novo produto, ele afixava os
relatérios de progresso para que todos 0s vissem.

Litwin e Stringer observaram que, a satisfacdo com o trabalho foi mais alta nos climas
democratico-amistosos e naqueles voltados para a realizag&o, e baixa no grupo autoritario. Em termos
de lucros obtidos, o grupo “realizador” ultrapassou de longe os outros dois, que eram relativamente
semelhantes em lucros. O “clima realizador” ultrapassou de longe os outros dois, que eram
relativamente semelhantes em lucros. O “clima realizador” também completou o experimento com um
nimero maior de novos produtos desenvolvidos e aceitos que o das outras duas companhias. Em
termos de desempenho global, o “clima realizador” parecia estar bem a frente, provavelmente porque
ele encorajava as pessoas a satisfazerem suas necessidades de realizagdo no ambiente de trabalho,
estruturando a situacéo para estimular esse motivo.

Muitas vezes, a tarefa de construir um clima de realizagdo em uma organizacdo liga-se a
mudanca dos interesses da administragdo com a submissdo ao poder (“Aqui esta o que precisa ser
feito, e aqui esta como fazé-10) para algo que ofereca calor e apoio a cada pessoa , para comunicar os
objetivos e padrdes organizacionais, mas sem tentar controlar os meios de alcancar esses objetivos.
Numa “organizacdo” sala de aula, Alschuler da outro exemplo do efeito da mudanga de clima no
desempenho. Uma experiente professora de datilografia decidiu, em um colégio suburbano de Boston,
parar de prescrever 0s objetivos para os seus alunos, de marcar testes para todos ao mesmo tempo, e de
forcar normas de comportamento ndo relacionadas com a habilidade de datilografar (conversar, mascar
chicletes). Ela dava um teste de velocidade por semana, em horario das escolhas dos alunos, pedindo-
Ihes para estimar seus préprios objetivos para o teste em termos de velocidade e erros, e dava-lhes
tantos testes quanto necessarios para alcancarem seus objetivos. Quando ndo estavam fazendo testes,
tinham liberdade para praticar o que quisessem, trabalhando em problemas que eles sentiam ser mais
importantes. Quando eles trouxeram um toca-discos para a classe, ela simplesmente pediu-lhes que
nado tocassem muito alto pis isso perturbaria outras classes.

Nesse clima, que enfatizava associacdo e realizacdo e desenfatizava submissdo a autoridade,
o0s alunos melhoraram sua velocidade em um grande grau extraordinario. Comparada com uma classe
anterior , quase perfeitamente com o mesmo Q.l. e habilidade manual, cada grupo experimental
alcangou alcangou ou ultrapassou o maior nimero de pontos obtidos na sala de aula com clima mais
convencional. A diferenca ao clima claramente aumentou o desempenho e a satisfacdo.

Existem varias teorias modernas de motivacdo com enfoques basicos semelhantes. As mais
famosas sédo: a Teoria X e Y, de Douglas Mc Gregor, a Teoria Maturidade-Imaturidade, de Chris
Argyris, a Teoria de Motivacdo e Higiene de Frederick Herzberg, e a Hierarquia de Necessidade, de
Maslow. Apesar de suas discrepancias quanto a certos aspectos, todas elas sdo muito coincidentes nos

aspectos fundamentais, especialmente no reconhecimento de que o mundo caminha, em termos de
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motivacao, para uma linha humanista, que reconhece ser o homem um ser que, por natureza e vocacao,
tende a crescer e realizar-se cada vez mais.

Na Teoria X e Y, Mc Gregor descreve dois tipos basicos de crencas (ou convicgdes) que 0s
gerentes costumam Ter sobre a natureza humana e que os influenciam na sele¢do e prética de
determinado estilo de lideranca, sistemas de controle e politicas de pessoal e consequentemente no
clima organizacional. A Teoria X sustenta que as pessoas sao intrissecamente sem motivacao e que o
trabalho é desagradavel para a maioria delas.

Sustenta que a maioria das pessoas é pouco ambiciosa, pouco criativa e necessita ser
supervisionada e fiscalizada de perto; sustenta que todo controle € pouco, etc. Por outro lado, a Teoria
Y expressa a convic¢do de que o trabalho pode ser tdo agradavel como 0s jogos recreativos, sempre
que as condicBes sejam favoraveis, que a pessoa, devidamente estimulada, pode realizar seu proprio
controle; que o indice de criatividade é alto na maioria das pessoas e que as pessoas gostam de realizar
bons trabalhos e podem ser alvo de confianca.

Mc Gregor disse que, provavelmente, o nimero de chefias que compartilham as convicg¢des
descritas na Teoria X é maior do que o de adeptos da Teoria Y. Essa conclusdo, alias, é coerente com
as caracteristicas do tipo de organizagdo que emergiu da Revolugdo Industrial, o que nos leva a crer
que grande caminho ainda tera de ser percorrido até vermos a maioria das organizagdes constituir-se
em ambientes estimuladores de auto-realizacao de seu pessoal.

Mc Gregor, na sua nova Teoria de Motivacdo, baseia-se na Hierarquia de Necessidades de
Maslow, e especialmente, no conceito de auto-realizagdo, e no reconhecimento de que a pessoa é um
sistema orgénico e ndo mecanico, sendo portanto motivada por natureza. Os insumos que 0 ser
humano recebe (sol, agua, alimento, etc) sdo transformados por ele em “produtos” de comportamento.
Esse comportamento ¢ influenciado pelas relagdes entre o “eu” orgdnico € 0o meio ambiente. Esse
relacionamento libera a energia que seria a motivacdo. Os sistemas mecanicos tém de ser ativados
(motivados) de fora, o relégio, por exemplo. O sistema organico ja é motivado. Para Mc Gregor, se
um sistema orgénico (pessoa) ndo possui motivacao latente, dentro de si, € porque estd morto. Ele
propde que assim que a pessoa é libertada, razoavelmente de usar a maior parte de sua energia em
satisfazer suas necessidades fisiologicas, de seguranca, de participacdo social e estima, ela passara,
levada pela sua natureza, a procurar a satisfacdo de suas necessidades (superiores) de auto-realizagao.

A procura da auto-realizagdo se expressa por: 1)Auto controle e participagdo no planejamento
de seu trabalho; 2)Utilizacdo plena (e desenvolvimento) de seu talento ou aptiddes, conhecimentos e
experiéncias: sentir-se em permanente crescimento; Auto-respeito: sentir respeito por si mesmo; 3)
Sentir-se responsavel pelo sucesso de um trabalho que executa: pela solugdo de problemas, alcance de
metas, etc. Notar a diferenca entre esse tipo de sentimento e aquele provocado pelos elogios de
terceiros.

Maslow, forneceu dois postulados importantes a respeito da motiva¢do humana. No primeiro,

as necessidades humanas podem ser vistas de uma maneira hierdrquica. As necessidades de ordem
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mais baixa — isto €, necessidade de seguranca fisica e social — devem ser satisfeitas em alguma medida
antes que as necessidades de ordem mais elevada — necessidades de auto-estima e auto-realizagéo —
sejam ativadas. Segundo a, a nocdo de que uma necessidade satisfeita ndo é motivadora de
comportamento. Descobertas como estas podem ajudar-nos a compreender por que um aumento
salarial pode ter um valor motivacional marginal. As pessoas estdo em diferentes niveis de hierarquia
em diferentes tempos.

Maslow apresentou estas necessidades classificadas das mais basicas as mais sofisticadas. A

famosa hierarquia de necessidades pode ser vista no quadro 1, abaixo:

‘@ Desafios mais complexos,
trabalho criativo, autonomia,
participagdo nas decisoes.

Al Ser gostado, reconhecimento, promogdes,
responsabilidade por resultados.

“al Bom clima, respeito, aceitacao,
interacao com colegas,
superiores e clientes, etc.

’ﬁ;‘nmparﬂ legal, orientacao precisa,

sequranca no trabalho,
Seguranga at ,
¥ estabilidade, remuneracao.

u Alimentacao, moradia,
conforto fisico,
descanso, lazer, etc,

Fisiologicas

Quadro 1.1 — Hierarquia Das Necessidades de Maslow (In: MASLOW, A H.
Motivation and personality, New York, Harper & Row, 1954)

As necessidades fisioldgicas referem-se as necessidades fundamentais para a sobrevivéncia,
tais como: alimento, abrigo e remédios. Este tipo de necessidade, na época de hoje, esta, como € facil
ver, relacionado com o nivel de ganho, pois € este que possibilita a aquisicdo desses elementos basicos
a sobrevivéncia. A necessidade de seguranca esta ligada fundamentalmente & necessidade de a pessoa
sentir-se livre dos riscos da futura privacdo das necessidades fisiologicas basicas, do perigo fisico (de
modo especial, as enfermidades); trata-se, enfim de obter razoavel garantia de estarmos livres de
imprevistos que afetam nossa sobrevivéncia. Neste item sdo incluidas as necessidades de estabilidade,
ordem, leis, etc. Os programas de aposentadoria, assisténcia médica e seguros de vida expressam bem
a maneira pela qual os individuos e grupos tendem a se organizar para satisfazer esse tipo de

necessidade.
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Satisfeitas, razoavelmente, as necessidades fisiologicas e de seguranga, normalmente, as
necessidades de participacdo grupal e de afeicdo, emergirdo. Trata-se da necessidade de participacdo
da pessoa, de ser aceita e amada. E 0 estagio em que a pessoa esta predominantemente preocupada em
se integrar em grupos familiares, de trabalho, religiosos, recreativos, etc.

Outra necessidade muito presente em pessoas que, via de regra, ja satisfizeram, até certo
ponto, as necessidades ja descritas, é a auto-estima. O prestigio € uma das formas que esta necessidade
adquire.

A necessidade de auto-realizacdo, sem dlvida caracteriza, mais que qualquer outra
necessidade, o ser humano. Esta necessidade ¢ satisfeita quando o individuo “sente” que conseguiu
determinada realizacdo por seus proprios esforcos. Ndo é um tipo de necessidade que possa ser
satisfeita de fora, por terceiros.

Esta caracteristica do ser humano, até agora, foi muito mais estudada pelos filésofos, do que
pelos cientistas sociais e de comportamento. Estes apesar de reconhecerem sua existéncia e
predominéncia na escala de necessidades a serem satisfeitas, somente nos Ultimos anos comegaram a
estuda-la de forma mais ampla e, especialmente, trataram de relacionar seus conceitos com as relacoes
humanas no trabalho.

O trabalho de herzberg sugere o que ele chama de teoria dos dois fatores em motivacdo. Os
fatores higiénicos, como o grau em que o ambiente fisico é agradavel, bons salarios, etc, criam
insatisfacdo se ndo existirem. A sua presenca, entretanto, ndo cria uma motivacdo positiva. Um
segundo conjunto de fatores, os motivacionais, como 0 desafio, a responsabilidade, etc, sdo
necessarios para estimular uma motivacao positiva. Uma vez que tenhamos satisfeito as necessidades
higiénicas de uma pessoa, “mais do mesmo” produzira beneficios marginais.

O quadro de referéncia de McClelland liga-se mais estreitamente as necessidades de ordem
mais elevada de Maslow e aos fatores de motivacdo de Herzberg. O valor potencial adicional do
quadro de referéncia de McClelland advém de sua ligagdo com o conceito de clima organizacional.
Embora a compreensdo da motivagcdo humana seja valiosa para o administrador em atividade, vimos
que a motivacgdo ndo é o unico determinante do comportamento. O clima organizacional também pode
moldar o comportamento em relagéo a associacdo, poder ou realizagdo. Pelo seu comportamento, pelas
politicas, pelos procedimentos, pelos sistemas de recompensa e pelas estruturas que eles criam, 0s
administradores podem influenciar significativamente o clima motivacional de uma organizagao.

O planejamento organizacional pode ser uma forma de lidar com a motivacgdo. Ao escolher um
sistema administrativo e uma estrutura organizacional, uma organizacdo deve considerar a interacio
entre diversas varidveis como: a) as pessoas na organizacgdo, suas capacidades e seus motivos; b) As
tarefas organizacionais e 0s tipos de comportamento necessarios para a realizacdo mais eficiente
dessas tarefas; ¢) O ambiente externo a organizacdo e as exigéncias que ele faz a organizacdo, em
termos de criatividade, flexibilidade, qualidade, etc; d) O clima organizacional, enquanto determinado

pelos estimulos de lideranca da administracdo e pela estrutura da organizacéo.
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Colocada de forma simples, o objetivo do planejamento organizacional é combinar as pessoas
com as tarefas que requeiram e inspirem seus motivos e habilidades e planejar tarefas referentes a
exigéncias e oportunidades ambientais. Ele pode servir como um instrumento administrativo efetivo
para integrar a motivacao individual com os objetivos e tarefas da organizacgéo.

Um aspecto fundamental para a visualizagdo do direcionamento da atividade de Recursos
Humanos é atentarmos para sua contribuicdo crescente na humanizacao das relagcdes de trabalho.

O humanismo é intrinseco nas atividades e na evolucdo da de Recursos Humanos .Tomemos
0s autores classicos modernos que se destacam em contribuicdes para a Psicologia Organizacional ,
tais como Mc Gregor, Argyris, Bennis, Bekhart, Likert, Maslow e tantos outros e, com diferentes
abordagens, vemo-los todos apontarem para a necessidade de criarem-se climas de trabalho que
permitam a realizagdo cada vez mais plena do ser humano como pessoa, ou seja : condigdes propicias
a ampla auto-realizacéo pessoal.

N&o se trata de posicdo puramente ética, mas resultantes de pesquisas e observagdes
cientificas. E extraordinaria a coincidéncia de conclusdes desses cientistas sociais com as conclusdes
dos fil6sofos da grande linha existencial, como Karl Jaspers, Teilhard de Chardin, Heideger, Gabriel
Marcel e outros.

Essa orientacdo humanista estd bem expressa no atual movimento de Desenvolvimento
Organizacional, que ndo se limita a agir dentro do ambiente organizacional classico, mas se propde a
reformular os critérios tradicionais de divisdo de trabalho, os modelos organizacionais cléassicos, 0s
sistemas tradicionais de planejamento e controle e o estilo predominante (autoritario) de lideranca, a
fim de que no grupo de trabalho haja clima suficientemente sadio para propiciar o desenvolvimento e a
motivacdo do pessoal, com impacto direto nos resultados da empresa.

Diante do exposto, propomo-nos a realizar um levantamento do Clima Organizacional da
empresa Ficticia Ltda em Juazeiro do Norte, para mapear a situacdo dos funcionarios no que diz
respeito a: 1) sua relacdo com os colegas; 2)com o superior imediato; 3)com os seus subordinados;
4)com o seu trabalho; 5)com a empresa e finalmente 6)consigo mesmo.

Dentro deste contexto consideramos quatro dimensdes: a dimensdo ldeoldgica; a dimensédo
Econbmica; a dimensdo Politica e, a dimensdo Emocional.

A vantagem de se pesquisar essas dimensdes € que, geralmente se atribui um peso muito grande a
dimensdo econdmica, o que corresponde a um erro de percepcdo. Quando se analisa as quatro
dimensGes podemos observar até que ponto estas, variam em importancia dentro da organizacéo.

Assim, 0 nosso procedimento para atender a proposicdo acima foi: a) Implementar a um
levantamento da autoclassificagdo dos funcionérios, quanto a funcdo que executavam na empresa,
relacionando com a sua funcdo real;b) Diagnosticar o clima organizacional da empresa; c) Analisar a
associacdo entre a autoclassificacdo dos funcionarios quanto a funcdo, e o clima organizacional

observado.
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Método

Este estudo foi realizado no periodo de 01 a 15 de julho de 2009, na empresa Ficticia Ltda na
cidade de Juazeiro do Norte. O nome “Empresa Fcticia Ltda” € um nome criado para a finalidade do
estudo, uma vez que o nome verdadeiro da Empresa foi preservado, a pedido dos seus gestores. Trata-
se de uma pequena industria fabricante de sacolas plasticas, que conta com 57 funcionérios,

distribuidos conforme a tabela 1 a seguir.

Tabela 1. Quadro de funcionarios da empresa ficticia Ltda em Juazeiro do Norte. 20009.

Departamentos Denominagéo Setor Total Funcionérios
Departamento 1 D1 Escritério 08
Departamento 2 D2 Corte 11
Departamento 3 D3 Extrusao 12
Departamento 4 D4 Gréfica 08
Departamento 5 D5 Vigias 06
Departamento 6 D6 Servigos Gerais 12

Os dados foram colhidos através de questionarios distribuidos aos funcionarios. Os mesmos
foram instruidos em reuni@es prévias, e aqueles que néo sabiam ler, foram ajudados pelos membros da
equipe, com a supervisdo dos pesquisadores.

Dois instrumentos foram distribuidos: O primeiro, visou obter informacGes sobre como se
sentem as pessoas com relacdo a sua identificacdo profissional. Trata-se de uma autoclassificacao.
Para tanto o funcionario deveria assinalar com um “X”, uma das alternativas que se seguiam a
pergunta: “Como vocé se classifica como funcionario desta empresa?”’.

O segundo visou obter informacBes sobre o sentimento dos funcionarios com relacdo aos
colegas; ao superior imediato; aos seus subordinados; ao tipo de trabalho que executa; a empresa
como um todo e finalmente com relagdo a si mesmo. A tarefa do funcionario é responder ao teste,
assinalando como se sente quanto as situagdes apresentadas, colocando um “Xx” no espago
correspondente a figura que melhor representa seu sentimento (Alegre, Indiferente ou Irritado). Os
mesmos foram previamente instruidos que a disposic¢do das figuras apresentadas no teste nem sempre
é a mesma e, que portanto, deveriam prestar bastante atencao na hora de fazer sua escolha.

A instrugdo dada a todos os candidatos foi a seguinte: “Gostariamos que vocé respondesse ao
teste, assinalando como vocé se sente, quanto as situagdes apresentadas. Coloque um “x” no espago

correspondente a figura que melhor represente seu sentimento, ou seja, se vocé se sente alegre,

indiferente ou irritado. Tome cuidado, pois a posicdo das figuras ndo é sempre a mesma.”. Assinale
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somente uma das alternativas de cada um dos 20 itens. Faca esse trabalho com sinceridade e sem
preocupac0es, pois esse teste ndo é identificado. Caso vocé ndo assinale exatamente o que sente, 0
resultado sera errado e teremos perdido uma 6tima oportunidade para saber como estéo se sentindo os
funcionérios desta empresa. Trabalhe com calma, ndo ha tempo determinado. Todos entenderam?
Podem comegar.”

Os dados foram processados em computador, através do programa Exell do Office 2003 da
Microsoft, e deram origem a tabelas e graficos que permitiram a analise dos resultados.

Resultados e discussao

O primeiro questionario refere-se a uma autoclassificagcdo do prdprio funcionario, isto é, a maneira

como cada um percebe-se na empresa, de acordo com a fungdo que executa (Quadro 1):

AUTOCLASSIFICAQZ-'\O DOS FUNCIONARIOS
QUANTOA FUNCAO QUE EXERCEM NA
EMPRESA

0O Mestres
@ Profissionais
0O Semi-Prof

O Aprendizes

8 Auxiliares

Quadro 1 - Autoclassificacdo dos funcionarios quanto a fungéo que exercem na empresa.

Segundo a autoclassificacdo, notamos que a realidade ndo esta bem clara para a maioria dos
funcionarios, que se consideram numa funcdo imediatamente superior a que realmente ocupam. Em
geral, essas pessoas podem sentir-se diminuidas, pois suas expectativas, em relacdo a funcdo que
ocupam, ndo estdo de acordo com a realidade. Podem sentir que deveriam ser promovidas ou que

possuem salérios incompativeis com sua fungdo (Quadro 2).
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SITUAGIXO REAL DOS FUNCIONARIOS QUANTO
A FUNCAO QUE DESEMPENHAM NA EMPRESA

OMestres
B Profissionais
OSemi-Prof

OAprendizes

B Auxiliares

Quadro 2 — Situacéo real dos funcionarios quanto a funcdo que desempenham na empresa

A realidade é que dos auxiliares, 21% ndo se considera como tal e sim em um nivel
imediatamente superior. Isso também acontece com outras categorias, onde 14% consideram-se
profissionais e na realidade apenas 9% o séo.

De acordo com Chiavenato (1994) o clima depende, dentre outros aspectos, da equipe, do
preparo e treinamento da equipe e de participagdo pessoal. A ndo compreensdo do seu papel ou
funcéo que desempenha, por parte do colaborador, pode ser fruto de falta de treinamento adequado.

1) Com relagdo aos colegas

Um outro aspecto do Clima Organizacional observado, foi como o funcionario se sente em
relacdo aos seus colegas de trabalho.

Neste caso, 0s colaboradores responderam questdes como: Minhas relagdes pessoais com eles
me deixam...; Certas opinides deles me fazem ficar...; O fato de trabalhar com eles me torna...; O fato
de trabalhar com eles me torna....(...).

A estas questBes, as respostas possiveis eram: Irritado, Indiferente, Alegre, e 0s mesmos foram
instruidos a marcarem um “X” numa Unica op¢ao das trés.

Os resultados encontram-se disposto no gréfico 1, a seguir.
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GRAFICO 1

Como vocé esta se sentindo com relagao aos seus colegas?

Alegre Indiferente Irntado

OECON

O POLI

| IDEO

a EMO

Departamentos

Observando-se o grafico, veremos que o departamento 5 (Vigias), apresenta 0 maior nivel de
satisfacdo em todas as dimensdes. Ja o maior nivel de insatisfacdo salarial, com relacdo aos colegas
acontece no Departamento 1 (Escrit6rio), atingindo até 50% do pessoal. Mesmo assim, a maioria dos
funcionérios, ou se considera relativamente satisfeito com os colegas de trabalho, ou indiferente, ja

que esta convivéncia é, de certa forma, algo que eles ndo podem mudar.

2) Com relagéo aos Subordinados

GRAFICO 2
Como vocé esta se sentindo com relagao aos seus
subordinados?
Alegre Indiferente Irritado
300
250 _ OECON
200 ] O POLI
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0
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Departamentos
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O Segundo gréfico (2) mostra que o Departamento 1 (Escritorio) apresenta-se com
insatisfacdo, principalmente, nas dimensdes econdmica e politica. Isto significa que, diante de uma
auto-classificacdo errada a seu respeito, advém uma expectativa de mando e ganho, incompativeis
com a realidade do funcionario. Essas expectativas geram perda de auto-estima, o que se reflete em
insatisfacdo. O Departamento 2 (Corte) também apresentou um indice altissimo de indiferenca com
relacdo aos subordinados, em praticamente todas as dimensdes, talvez pelo mesmo motivo descrito
acima. Existe nos Departamentos 3 (Extrusao), 4 (Grafica), 5 (Vigias) e 6 (Diversos), uma aparente
satisfacdo salarial e emocional dos chefes com rela¢do aos seus subordinados. Muitas vezes isto é
fruto de um bom desempenho no trabalho, quando o chefe adota um a politica de envolver todo o
grupo nas tarefas, escutar mais em vez de so falar, reconhecer talentos, minimizar as condicdes de
trabalho indignas, em contra-partida o grupo agradece participando. Nestes casos a satisfacdo

torna-se mutua.

3) com relacéo ao Chefe Imediato

GRAFICO 3
Como vocé esta se sentindo com relagéo ao seu chefe
imediato?
Alegre Indiferente Irritado
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Existe um percentual menor de funcionarios insatisfeitos com o chefe imediato, em todos os
departamentos. Apenas o Departamento 3 (Extrusdo) demonstrou uma grande insatisfacdo na
dimensdo econébmica — 50%, que também pode ser fruto tanto de uma autoclassificacdo errada, quanto
a condicBes de trabalho insatisfatéria ou insalubre. 17% das pessoas deste setor consideram-se

irritados com o estilo gerencial dos seus superiores. O ideal é que esta insatisfacdo seja reduzida ao
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minimo possivel. O chefe ndo pode adotar uma postura de dominagdo com seus subordinados. Ao

menor sinal de dominagdo, mesmo que seja psicoldgica, o trabalhador comeca a sentir sua liberdade

de movimento ou iniciativa ameagadas. A inseguranca, uma das principais necessidades basicas do
homem, paralisa 0 processo mental criativo para a producdo, fazendo com que este funcionario fique
em constante estado de alerta para com o seu chefe e desprendido do sentido maior da empresa.

Dentre algumas formas de se conseguir colaboracdo e simpatia dos subordinados, dentro da
empresa podemos sugerir:

- Procurar assegurar a abertura e iniciativa dos funcionarios; Tentar o maximo possivel dirigir pelo
exemplo; Ser transparente; Prestigiar a participacdo criativa; Na medida do possivel, delegar; Nao
ser ambiguo; Procurar estimular os subordinados.

Uma mé relacdo entre o funcionario e o chefe imediato, pode levar este funcionario a
descomprometer-se com o trabalho, e ainda, juntar-se a outros descontentes, como forma de se
“vingarem” do chefe. Nestes casos iniciam “boicotes” ao trabalho como “operagdes tartaruga”,
fazendo so o essencial, faltando ao servigo e criticando a Empresa em todos 0s seus aspectos sempre

gue tenham oportunidade.

4) Com relacéo ao Trabalho que Executa na Empresa

GRAFICO 4

Como vocé esta se sentindo com relagao ao trabalho que faz
na Empresa?

Alegre Indiferente Irritado
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Uma maioria de funcionarios sentem-se alegres, quanto ao trabalho que executam. Porém o
Departamento 4 (Grafica), demonstra insatisfacdo em quase todas as dimensdes, principalmente
quanto a dimensdo econdmica (37,5%). E possivel que as atividades desenvolvidas neste
departamento, sejam geradoras de desconforto e insatisfagdo. A falta de condic@es fisicas adequadas
geram sentimentos negativos quanto ao trabalho. O funcionario tem a sensagdo que merecia ganhar

mais, j& que é submetido a condicdes de trabalho desgastantes e/ou insalubres.
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No caso do Departamento 1 (Escritdrio), por conta de uma autoclassificacdo errada a seu
respeito, advém uma expectativa de mando e ganho incompativeis com a realidade do funcionario.

Essas expectativas geram perda da auto-estima, o que se reflete em insatisfagdo no trabalho.

5) Com relacdo a empresa

Como vocé se sente com relagio a Empresa?
Alegre Indiferente Irritado
300
‘
250 ~
200 - OECCN
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Departamento

Com relagdo a Empresa, a maioria dos funcionarios estao satisfeitos ou indiferentes, em quase
todas as dimensdes. A situacdo de indiferenca, pode revelar uma fuga da realidade, uma vez que a
Empresa torna-se muito importante para o funcionario em tempos de pouca oferta de emprego. Com
relacdo a dimensdo econémica, o Departamento 4 (Gréafica) apresentou uma significativa insatisfagdo
— 60%. Essa foi também a insatisfacdo dos Departamentos 3 (Extrusdo) — 43%, 2 (Corte) — 43%, 6
(Diversos) — 40%, e 1 (Escritério) — 33%.

Esta insatisfacdo pode ser fruto de uma postura paternalista e assistencial que vigorava na
empresa, ha bem pouco tempo. As dificuldades situacionais de “mercado” diminuiram drasticamente
os beneficios do tipo : empréstimos, cestas basicas, auxilio medicamento, etc, gerando incompreensao

por parte dos funcionarios.

Na sequéncia nos interessou observar também como os funcionarios estariam se sentindo consigo

mesmos, uma vez que a autoestima é fator importante para a motivacdo no ambiente laboral.

Para Chiavenato (2004, p.74) “o clima organizacional estd intimamente relacionado com 0
grau de motivacdo de seus participantes. Quando ha elevada motivacdo entre os membros o clima
motivacional eleva-se e se traduz em relacbes de satisfacdo, de animacgdo, interesse,

colaboragéo”.
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6) Com relagdo a vocé como pessoa

GRAFICO 6
Como vocé esta se sentindo como pessoa?
Alegre Indiferente Irritado
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Existe no Departamento 3 (Extrusdo) e Departamento 4 (Grafica), um percentual maior de pessoas
insatisfeitas consigo mesmas. Muitas vezes sentem-se infelizes pelas condigdes de trabalho que
podem apresentar-se constrangedoras ou insalubres. O fato de trabalhar anos e anos em uma tarefa
“desconfortavel” ou em atividades que ndo desafiam sua capacidade, e sem perspectivas de
melhoria de padrdo econémico/social/profissional, leva os individuos a um vazio existencial, que
culmina em rejeicdo ao trabalho e muitas vezes, rejeicdo a si mesmos. As horas extras que sao
obrigados a fazer ‘’pelo bem da empresa’’ ou pela manutencdo do proprio emprego, assim como 0s
trabalhos que adentram a madrugada, dificultam as relagdes familiares e estressam o trabalhador,

tirando-lhes a humanidade.

Em sintese, o estudo de clima organizacional se apresenta como um retorno, do
empregado para a organizacdo, de sua vivéncia, de suas idéias e sentimentos, acerca do que a
propria organizacdo oferece para 0s mesmos, para que esta possa interferir de forma a sanar
necessidades advindas do cotidiano e da rotina de seus trabalhadores.

Estes Departamentos, foram os que demonstraram também altos indices de insatisfa¢cdo com
relacdo ao chefe imediato e com relagdo a Empresa, o que denota uma insatisfacdo geral, refletindo-se
uma insatisfagcdo consigo mesmo, muitas vezes pela visualizacdo da impossibilidade/incapacidade de

resolver/solucionar determinadas dificuldades a que estdo sendo submetidos.
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Consideragdes finais

1. Observamos em nosso estudo que o estado de &nimo grupal, que poderia se chamar de motivagéo
positiva, isto é: ambiente de trabalho cordial, uma politica salarial justa, condi¢des fisicas de
trabalho, etc, é gerador da boa criatividade e produtividade, sendo naturalmente o estado de
motivacao negativo gerador de resultados negativos no Clima organizacional.

2. Mais importante do que o reflexo dos estados motivacionais na producdo de bens e servicos, € 0
seu reflexo no proprio desenvolvimento do ser humano. O “produto” final buscado por qualquer
pessoa € sua felicidade, e é facil constatar o papel fundamental que os estados de motivacéo
desempenham nesta busca, haja visto o grande percentual de colaboradores desta empresa que
mostraram-se indiferentes ou irritados, quando responderam a pergunta: Como Vocé se sente em
relacdo a vocé como pessoa?. (Grafico 6).

3. O carater, as vezes, manipulador de algumas chefias, no sentido de chegar a conclusdes e
comportamentos preestabelecidos, negam a chance das pessoas participarem e consequentemente
envolver-se (comprometendo-se positivamente no processo). Este € um dos fatos geradores de
insatisfacdo ou que leva alguns colaboradores a tomarem uma atitude de indiferenca, como pode-
se notar no Gréfico 3.

4. A motivacao de recursos humanos no trabalho é, sem davida a principal meta, em torno da qual
devem girar a maior parte das atividades de Administragdo de Recursos Humanos. As
recompensas externas (politica salarial, beneficios equitativos, lideranca sensibilizada para a
necessidade de incentivo, etc) sdo indispensaveis, mas precisamos tomar consciéncia de que é
preciso criar condi¢cdes de mudanga de estilo e estrutura organizacional e de sistema de trabalho,
para propiciar um ambiente onde as recompensas sejam geradas pelas proprias pessoas. Trata-se
de tentar criar condi¢des para o autodesenvolvimento, autonomia e participacdo, solugdo de
problemas com o proprio esfor¢o — sentir-se responsavel pelo sucesso do trabalho que executa,
auto-respeito, etc, com o fim ltimo de satisfazer a necessidade de auto-realizacéo no individuo.

5. Toda empresa tem , através do seu estilo de lideranca e tecnologia organizacional, um “enfoque”
de recompensas e puni¢des. Essas recompensas e puni¢des estdo presentes ndo somente no estilo
de lideranga, predominantemente das chefias, mas também no modelo organizacional da empresa,
em seus sistemas de planejamento e controle, préticas, politicas, regulamentos, etc; A utilizacéo
destas recompensas e punicdes afetam, fundamentalmente, as possibilidades de satisfagdo das
necessidades de auto-realizacdo das pessoas, sendo portanto, fator vital a motivacdo dos recursos
humanos e consequentemente influenciando no Clima Organizacional.

6. Através dos resultados obtidos com a pesquisa de clima organizacional, que demonstram a

realidade vivida funcionarios, torna-se possivel que pontos negativos sejam minimizados e
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pontos  positivos sejam  fortalecidos, incrementando melhorias e fortalecendo o
desenvolvimento de inovagOes capazes de favorecer tanto ao funcionério quanto a organizacéo.
Assim possibilita-se uma interacdo entre o que é feito, como é feito, o que pode ser corrigido e
a forma de corregdo, beneficiando atodos.
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O Instrumento

Instrugdes. Abaixo vocé encontrard algumas situagoes. Leia atentamente cada uma delas e escreva a
resposta que mais se aproxima do que vocé pensa ou faz. Para que possamos analisar o questionario, é
importante saber, qual a classificacdo que fazem de si mesmos, enquanto funcionarios e, por essa
razdo, devem assinalar apenas uma das alternativas que se seguem.

COMO VOCE SE CLASSIFICA COMO FUNCIONARIO DESTA EMPRESA?

( )Além de ser um profissional, tenho capacidade par treinar outros funcionarios e exer¢o algum tipo de
lideranca, como chefe ou mesmo néao sendo chefe.

() Como profissional fago meu trabalho sem precisar que alguém me diga como devo realizar minha atividade.
() Ainda que eu exerca uma atividade profissional, preciso ser orientado e supervisionado, pois ndo domino
completamente a minha atividade.

() Estou me preparando para aprender uma profissio, mas, por enquanto, fago servigos auxiliares relacionado
com a minha futura atividade.

( )Presto servigos auxiliares que ndo exigem muita qualificagio e ndo estou me preparando para ser um
profissional.

Agora que vocé se classificou, gostariamos que respondesse as perguntas, assinalando como esta se
sentindo quanto as situacBes apresentadas. Coloque um “X” no espago correspondente ao local que representa
seu sentimento, ou seja, se vocé se sente ALEGRE, INDIFERENTE ou IRRITADO. Tome cuidado pois a
posicdo dos sentimentos ndo sera sempre a mesma.

Assinale somente uma das alternativas propostas para cada item. Faca esse trabalho com
SINCERIDADE e sem PREOCUPACOES, pois esse questionario néo sera identificado. Caso vocé nio assinale
exatamente como se sente, o resultado sera errado e teremos perdido uma étima oportunidade para saber como

estdo se sentindo os funcionarios desta empresa.

COMO E QUE VOCE ESTA SE SENTINDO?

Inicialmente vamos ver como é que vocé se sente em

relacéio aos seus colegas: Alegre Indiferente Irritado

Minhas relages pessoais com eles me deixam...

Certas opinides deles me fazem ficar...

O fato de trabalhar com eles me torna...

Meu salario, comparado com o deles me faz ficar...

Caso vocé tenha uma funcéo de chefia, mesmo que
provisdria, como é que vocé se sente em relacéo aos Indiferente Irritado Alegre
seus subordinados:

Meu relacionamento pessoal com eles me deixa...

O jeito deles trabalharem me torna um chefe...

Ter de chefia-los me faz ficar...

Minha remuneracéo enquanto chefe me torna uma
pessoa...

Como é que voceé se sente em relagdo ao seu chefe

imediato? Irritado Alegre Indiferente

Meu relacionamento pessoal com ele me deixa...

Trabalhar com ele me torna uma pessoa...

Té-lo como chefe me deixa...

A valorizagdo que atribui a mim me faz ficar...
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Como € que voceé se sente quanto ao trabalho que
executa aqui nesta Instituicdo?

Alegre

Indiferente

Irritado

O ambiente de trabalho me deixa...

O trabalho que fagco me torna uma pessoa...

As caracteristicas do trabalho que executo aqui me
deixam...

Em termos de valorizacgéo profissional, eu estou...

Como é que voceé se sente com relagéo a esta
Instituicdo?

Indiferente

Irritado

Alegre

O ambiente que tenho aqui me deixa...

Em termos de realizacéo pessoal eu me sinto...

O fato de ser funcionario dela me torna...

Quanto a minha remuneragdo, eu me sinto...

Como é que voce est4 se sentindo como pessoa?

Irritado

Alegre

Indiferente

Sob o ponto de vista emocional eu estou...

Como cidad&o brasileiro eu me sinto...

Quando eu avalio os dirigentes do pais eu fico...

Minha situagdo econdmica me torna uma pessoa...

* nstrumento adaptado de: RIBEIRO, C. R.M. A empresa holistica. 5. ed. Rio de Janeiro: VVozes, 1993
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