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Vivemos em uma cultura predominante adversa a
conflito. O conflito é ruim. Nao “tocariamos naquilo,
nem com uma vara de dez metros” porque nao
gueremos acabar em uma grande controvérsia.

Ellinor e Gerard (1998, p. 247).



RESUMO

Este trabalho teve como objetivo analisar o clima organizacional de uma empresa
do comércio varejista da grande Jodo Pessoa. A literatura pesquisada fala sobre
gerenciamento do clima organizacional e comportamento organizacional que
identificam variaveis auxiliando no diagnéstico do clima organizacional, o grau de
satisfacdo dos funcionarios como também a percepc¢do que 0os mesmos tém da
empresa. Assim, para atingir os objetivos, partiu-se para uma pesquisa descritiva
e bibliografica, onde foi selecionada uma amostra de 25 (vinte e cinco)
funcionérios que trabalham na loja em questdo. Para a coleta de dados foi
aplicado um questionario fechado com 15 (quinze) perguntas. Os resultados
apoiam-se nos conceitos sobre clima organizacional, satisfacdo, motivacao e
relagcbes humanas. As pessoas tém uma percepc¢ao clara do ambiente e podem
reagir positiva ou negativamente de acordo com a superacdo de suas
expectativas, reconhecer e agir para satisfazer partes dessas expectativas foi um
dos objetivos deste trabalho. Na concluséao fica evidenciado que os niveis de
satisfacdo estdo relacionados aos salarios, embora recomendado que essa
variavel ndo estivesse na lista de prioridades dos funcionarios.

Palavras-chave: Empresa. Clima organizacional. Funcionarios.



ABSTRACT

This work had as objective to analyze the organizacional climate of a company of
the retailing of the great Jodo Pessoa. Searched literature says on management
of the organizacional climate and organizacional behavior that identify variable
assisting in the diagnosis of the organizacional climate, the degree of satisfaction
of the employees as also the perception that the same ones have of the company.
Thus, to reach the objectives, it was broken for a descriptive and bibliographical
research, where a sample of 25 (twenty five) employees was selected that they
work in the store in question. For the collection closed questionnaire with 15
(fifteen) questions was applied. The results had a base in the concepts on
organizacional climate, satisfaction, motivation and relations human beings. The
people have a clear perception of the environment and can react positive or
negative in accordance with the overcoming of its expectations, to recognize and
to act to satisfy parts of these expectations was one of the objectives of this work.
In the conclusion he is evidenced that the satisfaction levels are related to the
wages, even so recommended that this variable was not in the list of priorities of
the employees.

Key Word: Company. Organizacional climate. Employees.
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1 INTRODUCAO

1.1 DELIMITACAO DO PROBLEMA

O Brasil € um dos paises cuja populacdo estd entre as mais
empreendedoras do mundo. Segundo Dornelas (2001, p. 26) “o Brasil aparece como
0 pais que possui a melhor relagdo entre numero de habitantes adultos que
comecam um novo negocio e o total dessa populacéo: 1 em cada 8 adultos”.

A maioria dessas pessoas faz parte de um contingente que trabalha em
organizagbes onde existem conflitos disfuncionais que afetam o desempenho do
grupo. Esses conflitos terminam por gerar tenséo e prejudicar o clima organizacional
das empresas. Essa constatacdo foi o ponto de partida para estabelecer como
objeto de estudo desse estagio o clima organizacional.

A empresa escolhida tem como objetivo a venda de materiais de
construcdo no varejo, atendendo principalmente a grande Jodo Pessoa, possuindo
trés lojas, mas servindo como campo de estudo a sua matriz no bairro da Torre.

Em matéria publicada na web, Sorio (2005) define clima organizacional
como sendo uma Vvisdo perceptiva que as pessoas tém de uma organizacdo e sua
reacao a esta percepcao. Em entrevista ao mesmo portal, Coda (2005) diz que clima
organizacional é a relacdo com niveis de satisfacdo do empregado e a possibilidade
de avaliacdo dos fatores presentes em seu ambiente.

O problema-chave a ser resolvido através deste estudo tem como ponto
principal o clima organizacional da empresa, levando em consideragao os conflitos
disfuncionais gerados pela insatisfacdo no trabalho causada pelas diferencas
salariais entre a empresa estudada e outros estabelecimentos.

Uma politica de beneficios como adocédo do vale-alimentagédo (refei¢éo),
planos de saude ou odontolégicos ou aumento no percentual das comissées sobre
vendas, por exemplo, podem ser considerados como medida estimuladora para que
os conflitos gerados sejam amenizados.

O que se pode observar é gue nas micro e pequenas empresas nao existe
uma figura de recursos humanos que gerencie os talentos da empresa. Geralmente

cabe ao empresario exercer a figura de diretor administrativo-financeiro, recursos
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humanos e patrimoniais e que na maioria das vezes ndo estdo capacitados a
exercer essas fungoes.

Sabe-se que a administragdo prima pela organizacgdo, controle, direcdo e
principalmente planejamento. Cada pessoa nasce com um talento, sem duvida
nenhuma, mas, devem ser mais trabalhadas e treinadas essas tais habilidades, para

que cada individuo possa utilizar na empresa onde trabalha e na vida cotidiana.

1.2 JUSTIFICATIVA

A opcdo por estudar o clima organizacional de uma empresa surgiu apés
algumas conversas informais com proprietarios de uma empresa do comércio
varejista nas quais foi abordada a falta de cooperacdo de seus funcionarios, o
desinteresse, a falta de preservacdo dos bens da loja e principalmente a
desmotivacao.

Estudando a teoria de Maslow (apud, CHIAVENATO, 1999) observou-se
gue existem cinco niveis para atender as necessidades humanas e seus meios de
satisfacdo. S&o eles: fisiolégicas (conforto fisico, alimentacdo); seguranca
(remuneracdo e beneficios); sociais (interagdo com o0s clientes); estima
(responsabilidade por resultados, orgulho e reconhecimento) e auto-realizacao

(trabalho criativo e desafiante). Assim:

Qualquer frustracdo ou possibilidade de frustracdo da satisfacdo de
certas necessidades passa a ser considerada ameaca psicoldgica.
Essas ameacas € que produzem as reacdes gerais de emergéncia
no comportamento humano (CHIAVENATO, 1999, p. 170).

Para entender o que acontece com o clima organizacional € necessario ter
conhecimento sobre o grau de satisfacdo do individuo na empresa, ou seja, saber se
a maioria dos niveis da hierarquia das necessidades foi atendida ou, pelo menos, as
basicas.

No caso da organizacdo estudada, houve falha na tentativa de satisfazer
seus empregados e € o0 objetivo deste trabalho de pesquisa cientifica detectar as tais
falhas e encontrar solugdes para os conflitos disfuncionais que amenizem o clima

organizacional.
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Amenizar conflitos ndo significa extingui-los, pois ndo é de todo
interessante para as organizacdes. Wagner Terceiro e Hollenbeck (2000) ddo como
positivo quando ha discussao e extingdo dos desacordos, pois, o conflito pode servir
como saida para press6es no ambiente de trabalho e também fornece feedback
quando se refere a distribuicdo do poder na estrutura de uma organizacao.

Em linhas gerais, utiliza-se o pensamento dos autores citados para
explicar que, dentro do clima organizacional, temos alguns fatores relevantes que
foram estudados e verificados se os mesmos sao prejudiciais ou ndo para o bom

andamento da empresa.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Estudar o clima organizacional e os fatores geradores de conflitos na

empresa.

1.3.2 Objetivos especificos

e Descrever o clima organizacional.
¢ |dentificar os fatores geradores dos conflitos.
e Apresentar sugestbes de melhoria do clima organizacional da

empresa.



16

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 CONCEITOS BASICOS

Para o andamento do quadro teorico deste trabalho monografico foi
utilizada a pesquisa bibliografica a qual possibilitou pronunciar conceitos necessarios
a analise do objeto de estudo. Para abordagem da realidade tomada como objetivo
foi utilizado o método que mostra uma melhor compreensdo do processo de
administragao.

Foi tomado com objeto de estudo uma empresa do comércio varejista da
Grande Jodo Pessoa. Sendo assim, um conceito dado para Clima Organizacional
estaria relacionado com os niveis de satisfacdo do empregado no que se refere ao
seu trabalho. Trata-se da tentativa de avaliar as percep¢des que uma pessoa tem a
respeito de elementos ou fatores presentes em seu ambiente de trabalho que
permitem o atendimento de suas necessidades. E uma tendéncia de percepcao
favoravel ou desfavoravel em relacdo ao trabalho em geral, ou entdo, em relacéo a
diferentes aspectos ou variaveis que formam o clima na empresa.

Para Luz (2003) o clima organizacional retrata o grau de satisfacdo das
pessoas no ambiente de trabalho. Neste novo século, em que ha uma acirrada
competicdo, a inseguranca, a apreensao, a insatisfacdo e a perda da lealdade sao
alguns sintomas do estado de animo das pessoas que trabalham sob a luz de
mudancas do tipo: fusdes, privatizacdes, aquisicdes ou programa de demissao
voluntaria, por exemplo. Depara-se com a velocidade das mudancas no dia-a-dia
das organizacdes e com modelos de gestdo que muito contribuem para a reducéao
do nivel da qualidade de vida no trabalho.

A remuneracao, o tipo de trabalho que exercem o estilo e a capacidade de
seus gestores, a falta de perspectiva de crescimento profissional, a falta de
reconhecimento e valorizacéo, a pressao que recebem para realizar seus trabalhos,
a falta de clareza da empresa na comunicacdo de seus objetivos, a falta de
aproveitamento do potencial dos empregados sao alguns dos muitos motivos que
podem levar a conflitos e consequentemente a instabilidade do clima organizacional.

Segundo Ferreira (2004, p 381) stress significa “conjunto de reacdes do

organismo a agressdes de origens diversas, capazes de perturbar o equilibrio
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interno de um individuo”. Para Ribeiro (2005), é possivel obter resultados sem
stress, como, por exemplo, aprender a lidar com as adversidades de maneira efetiva,
que é base para quem quer manter o sucesso. Essas agressfes podem ser
percebidas através de um clima organizacional que propicie o descontrole emocional
e a tensdo, causando dores de cabeca, musculares, irritacdo ou desmotivacao.

Portanto:

[...] torna-se extremamente dificil, atualmente, manter o equilibrio e o
controle emocional aliados a perspectiva profissional, num pais onde
é visivel a dificuldade para ocupacdo de um lugar no mercado de
trabalho e onde as pessoas acabam candidatando-se a vagas,
sobretudo por necessidades financeiras e ndo pessoais (BARROS,
2004, p. 1).

Nos dias atuais, esta cada vez mais dificil aliar o onde vocé esta ao que

vocé quer, com o sentimento de prazer naquilo que se faz.

2.2 CLIMA ORGANIZACIONAL

Na administracdo de empresas tanto quanto na gestdo de pessoas € de
suma importancia conhecer o Clima Organizacional, pois isso possibilita que a
empresa conheca seus pontos fortes e fracos no que se refere a satisfacdo dos seus
funcionarios.

Segundo Coda (2005), Clima Organizacional esta relacionado aos niveis
de satisfacdo no trabalho experimentado por um empregado. Seguindo essa linha de
raciocinio podemos conceituar Clima Organizacional como sendo as sensacdes
emanadas no ambiente de trabalho provindos dos sentimentos dos funcionarios
quanto as suas necessidades que podem ser expressas ou nao, surgindo como
resposta aos estimulos recebidos desse ambiente.

Podemos observar varios conceitos sobre o tema estudado e apareceram
pelo menos trés palavras-chave, que sdo: satisfacdo (do funcionario), percepcao (do
funcionario) e cultura (da empresa).

Observa-se que direta ou indiretamente, 0os conceitos remetem a relacao
do clima com o grau de satisfacdo que os funcionarios tém sobre os diferentes

aspectos da organizagdo que possa influencia-los positiva ou negativamente.
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Portanto se os funcionarios percebem a empresa de modo positivo, o clima da
empresa tende a ser bom, ao contrario, se eles percebem mal a empresa, o clima
tende a ser ruim. J& a cultura influencia, em excesso, o clima de uma empresa, pois,
sao questdes complementares, as duas faces da mesma moeda.

Para Souza (apud LUZ, 2003) o clima organizacional é o resultado da
interacdo dos diversos aspectos e elementos da cultura, sendo o clima, mais
perceptivel que suas fontes causadoras comparando-se a um “perfume”, pois se
percebe o0 seu efeito sem conhecer seus ingredientes. A autora explica que se pode
sentir o clima de uma empresa, e que, raramente consegue-se enxergar suas fontes
causais, podendo estar incorporado a cultura da empresa.

Conforme Reis Neto (apud LUZ, 2003) os trabalhos que envolvem clima
organizacional destinam-se a identificar quais séo os fatores que afetam negativa ou
positivamente a motivacdo das pessoas que integram a empresa. Com isso, €
observado que a aplicacdo de uma pesquisa € necessaria para que seja medido o
clima da empresa, da mesma forma, descobrir qual o combustivel motivador de seus
componentes.

Observa-se que, embora o clima organizacional seja algo abstrato, ele se
materializa nas organizacdes através de alguns indicadores que dao sinais sobre a
sua qualidade, podendo ser encontrada no dia-a-dia das organiza¢des apontando o
clima organizacional como bom ou ruim. Esses indicadores ndo nos fornecem
elementos capazes de descobrirmos as causas que mais estdo afetando o clima de
uma empresa. Entretanto, alertam quando algo ndo esta bem, ou ao contrério,
guando o clima estad muito bom. Sao esses o0s indicadores:

e Rotatividade: a rotatividade de pessoal pode representar um forte
indicador de que algo vai mal. Quando elevado, pode significar que as pessoas hao
tém comprometimento com a empresa, faltando algo que os satisfaca.

e Absteismo: pode ter o mesmo significado de rotatividade, com o
diferencial de que o numero de faltas é bastante alto, desconfiando-se da
insatisfacdo e falta de comprometimento junto a empresa.

e Conflitos interpessoais e interdepartamentais: Essa € a forma mais
aparente do clima de uma empresa. A intensidade dos conflitos interpessoais e entre
os diferentes departamentos € que vai, muitas das vezes, determinar um clima tenso

ou agradavel.



19

e Desperdicios de material: muitas vezes, a forma do trabalhador reagir
contra a empresa € estragando 0s materiais, consumindo mais que 0 necessario,
danificando equipamentos de trabalho. E uma forma velada de o trabalhador se

rebelar contra as condi¢cdes de trabalho a que esta sujeito.

2.2.1 Pesquisa de clima organizacional

Uma pesquisa para diagnosticar o clima organizacional deve ser bastante
estruturada e seguir algumas premissas basicas. Devera ser ampla e voluntaria e
sua periodicidade podera ser anual para que todos possam perceber as mudancas
feitas para melhorar o clima. Fazendo esse estudo demonstra-se que o0s
empregados sao efetivamente importantes para a organizacao.

Desde o advento da chamada Administracéo Cientifica de Taylor, as
organizacdes tém compartilhado uma crenca: toda acédo tem de ser
baseada em “fatos e dados”. Uma das caracteristicas da moderna
gestdo consiste em considerar a realidade apenas através de
métodos quantitativos, em acreditar que s6 se pode dominar um
problema quando esse é cientifico. Colocar-se a “objetividade” em
oposicdo a subjetividade do filésofo ou do poeta. Técnicas
quantitativas sdo utilizadas para se medir qualquer coisa.
Porcentagens, graficos e numeros atribuem validade as acbes
(AMARO, 2003, p. 1).

Sabemos que as pesquisas sobre o0 assunto ndo devem ser simplificadas
em demasia, pois isolam os dados uns dos outros para conduzir a interpretacées em
termos de “necessidades” a serem satisfeitas (salarios, relacdo com a chefia etc.),
assim eliminam-se hipoteses entre esses fenbmenos.

Pesquisar, tomar opiniées dos funcionarios é bastante dificil, por isso,
devemos assumir alguns compromissos para obtermos a colaboragdo de todos,
COmMO 0 compromisso com o0 anonimato que é fundamental, pois o funcionario devera
ter a seguranca de que as respostas obtidas serdo mantidas em sigilo, apenas
aguele que respondeu e o pesquisador terdo acesso ao questionario respondido. Os
dados serdo meramente estatisticos jamais evidenciando alguém nem grupos onde

seria possivel, por eliminacdo, saber quem respondeu o qué.
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2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Ao observar a cultura de uma empresa detectamos a maneira como ela
afeta e reflete questdes de poder, estrutura e desenho da organizacdo, seus

elementos superficiais e elementos culturais como informacé&o social.

A cultura de uma organizacao, portanto, € uma maneira informal e
compartilhada de perceber a vida e a participacdo na organizacao,
gue mantém os seus membros unidos e influencia o que pensam
sobre si mesmos e seu trabalho (WAGNER TERCEIRO;
HOLLENBECK, 2000, p. 367).

No que se refere a cultura, toda organizagdo possui um conjunto de
normas e valores fundamentais que moldam os comportamentos dos membros e 0s
ajudam a entender a organizacao. O cotidiano de cada empresa ¢ interpretado pelos
funcionérios através desses elementos. No quadro 1, esses elementos serdo

expostos para melhor compreenséo.

ELEMENTO DESCRICAO

- Eventos especiais nos quais os membros da organizagéo celebram os mitos,
Cerimonias o ;
herdis e simbolos da empresa.
Ritos Atividades cerimoniais destinadas a comunicar idéias especificas ou a realizar
determinados propdsitos.
Rituais Acdes regularmente repetidas para refor¢car normas e valores culturais
Historias Relatos de eventos passados que ilustram e transmitem normas e valores
culturais mais profundos.
Mitos Historias imaginarias que ajudam a explicar atividades ou eventos que de outro
modo poderiam ser confusos.
Herbis As pessoas de sucesso que corporificam os valores e o carater da organizacao
e de sua cultura.
Objetos, acdes ou eventos dotados de significados especiais que
Simbolos permitem aos membros da organizacao trocarem idéias
complexas e mensagens emocionais.
Linquagem Um conjunto de simbolos verbais que geralmente reflete a cultura particular da
guag organizagao.

Quadro 1 - Elementos superficiais da cultura organizacional
Fonte: Wagner Terceiro e Hollenbeck (2000, p. 368).
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Segundo Robbins (1999) existem sete caracteristicas basicas que
agregadas, apreendem a esséncia da cultura de uma empresa, conforme pode ser

observado no quadro 2.

CARACTERISTICAS FUNCAO

~ : Estimular os empregados a serem mais criativos e inovadores e
[MRUEEED & TS e 15ees também aumento da capacidade de assumir riscos.
Espera-se do empregado a capacidade de atencao, precisdo e
analise dos detalhes.
Concentra-se em resultados ou produ¢do mais do que em
técnicas e processos usados para atingir 0S mesmos.
Leva-se em consideracéo o efeito dos resultados nas pessoas
dentro da organizacéo.
O grau em que as atividades estdo organizadas mais em torno
de equipes do que em torno de individuos.
O grau em que as pessoas sdo agressivas e competitivas mais
do que sociaveis.
Os graus em as atividades organizacionais dédo énfase a
manutenc¢ao do status quo em comparagdo com o crescimento.
Quadro 2 - Caracteristicas da cultura de uma empresa
Fonte: Adaptado de Robbins (1999)

Atencéo a detalhes

Orientacéo para resultados

Orientagdo para pessoas

Orientagéo para equipes

Agressividade

Estabilidade

Ao observar através destas caracteristicas, tomamos por base o0s
sentimentos de entendimento partilhado que os membros tém sobre a organizacao,
como as coisas sao feitas e a maneira de seus membros se comportarem, desta
forma, podemos ter uma imagem da cultura de uma organizagéo.

Analisando as relacdes interpessoais em algum momento na organizacgao,
podemos identificar a cultura existente, uma vez que tais interacdes retratam o grau
de formalidade e informalidade existente no ambiente de trabalho denotando a maior
ou menor flexibilidade das relagbes entre seus membros.

Considerando que poder e autoridade formam conjuntos delimitados pelo
sistema de papéis e status, com as normas e valores e as informacfes que reforcam
as posi¢coes socialmente mantidas, como colaboracdo, cooperagdo e participacao,
até as relacdes que impedem seus funcionamentos, ou seja, conflitos nado
administrados e competicdes exageradas, rivalidade e disputa pelo poder.

O estilo de gestédo junto com outros fatores reflete as possibilidades de
sucesso das organizacdes e quando se consegue criar um clima organizacional que
propicie a satisfacdo das necessidades de seus participantes e que canalize seus
comportamentos motivados para realizacdo dos objetivos da organizacao,

simultaneamente, tem-se um clima propicio ao aumento da eficacia da mesma,
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buscando o melhoramento do clima e adotando estruturas horizontalizadas, enxutas,

onde as pessoas tendem a participar do negocio da empresa.

2.4 RELACOES HUMANAS E EMPRESARIAS

As pessoas possuem um poder que muitas vezes sdo utilizados de
maneira equivocada e errdnea. Poder esse que se usado de maneira correta, sO
agrega valor a todos. Esse trunfo se chama poder dos relacionamentos, algo que
todos possuem, mas poucos utilizam a seu favor.

E importante que se compreenda que ninguém vive isolado. O ser humano
precisa estar em contato com seu semelhante. Por conta dessa necessidade de
estabelecer relacionamentos € que se tem de interagir uns com 0s outros, isto se da
na familia, na escola, no bairro e no local de trabalho. Cada individuo com suas
atribuicdes, responsabilidades e tarefas, participando e colaborando uns com outros
para o bem comum.

Para Aristételes (apud ROCHA, 2006, p. 1) "Qualquer um pode zangar-se.
Isso é facil. Mas zangar-se com a pessoa certa, na medida certa, na hora certa, pelo
motivo certo, e da maneira certa - Nao e facil". Ninguém nasce com habilidades
naturais para o relacionamento humano. E, no entanto, age-se com tanta seguranca
de que se sabe como fazé-lo de forma correta que arrogantemente, quase nunca se
consideram que existe a opcdo de aprender, aperfeicoar essas tais habilidades.
Quase nunca é considerado que se pode estar errado quanto a discusséo, quanto a
tentativa de convencer alguém de uma idéia, ou que simplesmente a tentativa de
fazé-lo € a forma inapropriada.

Para evoluir as pessoas devem perceber que os bons relacionamentos
séo decisivos, sendo um grande diferencial nos dias atuais e podendo ser a
diferenca entre o sucesso e o fracasso. Melhorar os relacionamentos torna a vida
bem mais leve e agradavel. Mas para que esses relacionamentos sejam satisfatérios
um fator determinante € o comportamento, ou seja, 0 modo de agir diante de uma
determinada situacdo. E importante salientar que comportamento gera
comportamento e que cada individuo pode escolher o comportamento, utilizando-o

para facilitar ou dificultar os relacionamentos diarios.
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Ter a consciéncia que uma das formas mais efetivas para se conseguir um
espaco nesse mercado de trabalho tdo competitivo é através da rede de
relacionamento e na maioria das vezes as oportunidades estdo muito préximas, mas
néo sao valorizadas.

Guimaraes (2005) compara a relacdo empregaticia ao casamento, pois
para uma relacdo (empregador e empregado) ter chances de éxito, € necessario
passar por algumas fases como o namoro e noivado, por exemplo. Nao é de todo
necessario se conhecer de tudo antes, portanto, para se construir uma relacao
transparente (empregador e empregado), com chances de vir a ser duradoura faz-se
obrigatério que cada parte se mostre na op¢ao que lhe é mais importante, naquilo

que realmente faz a diferenca.

2.5 CONFLITOS ORGANIZACIONAIS

Conflitos podem ser detectados nas organizacfes e para alguns autores
poderdo ser bons ou ruins e é o que se estuda nesse topico, tomando como base 0s

pensamentos de estudiosos da area comportamental nas empresas.

Ocorre conflito — um processo de oposicdo e confronto que pode
ocorrer entre individuos ou grupos nas organizacées — quando as
partes exercem poder na busca de metas ou objetivos valorizados e
obstruem o progresso de uma ou mais das outras metas (FAYOL;
TAYLOR apud WAGNER TERCEITO; HOLLENBECK, 2000, p.
283).

Conforme as definicbes de Wagner Terceiro e Hollenbeck (2000, p. 284)
“[...]Jconflito envolve o uso do poder no confronto, ou seja, nas disputas em torno de
interesses em choque.” Sendo, portanto, um processo que leva algum tempo para se
desenrolar e é um problema que os gerentes precisam saber controlar.

Em algumas organizacbes o0s conflitos s&o indesejaveis sendo
considerados como uma pane em maquinas. Fayol e Taylor (apud WAGNER
TERCEIRO; HOLLENBECK, 2000, p. 285) tentaram descobrir maneiras para evitar
ou minimizar os conflitos com rapidez e eficacia, mas, os tedéricos modernos
sugerem que 0S mesmos nao Sao necessariamente ruins, existindo dois tipos: o

conflito funcional e o conflito disfuncional ou anémalo.
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O disfuncional ou anémalo é aquele que impede o progresso e o
cumprimento das metas, ou seja, as equipes s6 funcionam bem quando tém um
objetivo claro, uma causa comum a todos e um oponente visivel. O conflito anémalo
faz com que o foco nos objetivos seja distorcido, onde cada membro da equipe tenta
impor suas opinides, causando desagrado em alguns membros.

O “bom-conflito” ou funcional é aquele que tem como objetivos amenizar
tensdes sociais, ajudando a estabilizar e integrar as relagdes, sendo resolvido de
uma forma que permita a discusséo e dissipacdo de desacordos. Permite também
ajudar a manter o nivel de estimulo, podendo servir como motivacdo para a busca a
adaptacdo as mudancas. Fornece feedback sobre o estado da distribuicdo de poder
nas organizagbes, podendo servir como alarme sinalizando a necessidade de
mudanca. Acreditando que ele possa ter efeitos positivos, 0S gerentes
contemporaneos tentam antes administrar ou resolver o conflito que evita-lo ou

suprimi-lo.

2.5.1 Condicdes que estimulam o conflito

Conforme os autores Wagner Terceiro e Hollenbeck (2000) para que o
conflito ocorra, devem existir algumas condi¢cdes principais: a interdependéncia, o
indeterminismo politico e a divergéncia.

Existe interdependéncia quando os individuos dependem uns dos outros
para ajuda, informacdes, feedback, ou outras relacdes de coordenacdo. Na auséncia
de interdependéncia, a parte ndo tem por que brigar e, de fato, pode nem mesmo
saber de sua existéncia como partes.

O indeterminismo politico € um estado no qual a hierarquia politica entre
os individuos ou grupos € vaga e sujeita a questionamentos, ou seja, se uma parte
cujo poder é incerto, se arriscara a recorrer ao conflito ao invés do poder e a
autoridade. Por esse motivo, individuos e grupos de uma companhia recém-
organizada tendem a envolver-se mais em conflto do que as partes que se
encontram em uma organiza¢cdo de uma hierarquia estavel de autoridade.

No caso da divergéncia, as diferencas quanto as funcbes que
desempenham, podem fazer com que os individuos ou grupos tenham metas

variantes.
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2.5.2 Efeitos do Conflito

Os conflitos intergrupais apresentam diversos efeitos importantes
observados em cada grupo conflitante. As ameacas externas como os conflitos entre
grupos ocasionam o aumento de sua unido, tendo como consequéncia os individuos
envolvidos tornarem-se mais atraentes e importantes a seus proprios membros,
estimulando uma énfase no desempenho das tarefas.

Segundo Wagner Terceiro e Hollenbeck (2000) os esforcos sdo dirigidos
para o enfrentamento do desafio colocado pelos rivais, e as preocupacdes em torno
da satisfacdo dos membros perdem importancia, visto que, a urgéncia no
desenvolvimento das tarefas e a derrota do inimigo sdo objetivos mais importantes
ocasionando o melhor aproveitamento do tempo.

Alguns membros da equipe poderiam resistir a uma lideranca autocréatica,
mas terminam submetendo-se para contornar a crise, participando do processo de
decisdo de forma lenta e fragil. Lideres fortes e autoritarios surgem ao longo dessa
mudanca, e um grupo nessas circunstancias tende a obedecer a procedimentos
padrdo e o controle é centralizado, causando a rigidez estrutural.

Geralmente ocorrem mudancas relacionadas entre grupos conflitantes, um
exemplo a ser descrito € que cada equipe considera-se a melhor, e as outras como
inimigas, tendo, algumas vezes, reacées de 6dio intenso. A medida que as atitudes
no interior de cada grupo tornam-se menos negativas os membros desenvolvem
percepgodes distorcidas acerca dos outros grupos.

O que se quer dizer com esta afirmacéo é que com a formacao de grupos
chamados popularmente como “panelinhas”, o individuo n&o inserido, sente-se
disciminado podendo inclusive juntar-se a outra equipe e dai seguir uma disputa
pelo poder ou simplesmente para mostrar que é superior ao outro. As ferramentas e
a intensidade dessa disputa é que precisa ser avaliada pelo gestor de recursos

humanos, para que os conflitos causados ndo sejam prejudiciais a empresa.

2.6 SATISFACAO E STRESS NO LOCAL DE TRABALHO

Para Robbins (1999) é importante conhecer os valores de um individuo,

mesmo que nao influenciem no comportamento de uma pessoa.
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Os colaboradores tém mais probabilidade de estarem satisfeitos se
perceberem que estdo inseridos nos propodsitos da empresa. A insatisfacdo e o
stress, produzem na empresa importantes efeitos que nado podem ser
negligenciados, entre os quais a elevagdo dos custos de assisténcia médica, a alta

rotatividade, faltas, entre outros.

2.6.1 Satisfacao

Segundo Wagner Terceiro e Hollenbeck (2000, p. 142), “Satisfacdo no
trabalho é um estado emocional agradavel que resulta da percepcdo de que o
trabalho ajuda a pessoa a atingir resultados valorizados”. Mas o trabalho de uma
pessoa é mais do que apenas as atividades 6bvias de mudar papéis de lugar ou
servir clientes. As ocupacdes precisam da interagdo com colegas e chefes, conviver
com condic¢des de trabalho que estéo freqientemente abaixo das expectativas.

Segundo os autores acima citados, os fatores mais importantes que
conduzem a satisfacdo no trabalho sdo mentalmente desafiadoras, recompensas
justas, condi¢cdes que apdiem o trabalho e colegas que déem apoio, incluindo
também nessa lista 0 ajuste e a disposi¢do genética.

e Trabalho mentalmente desafiador: O prazer e satisfagdo sao
experimentados pelos empregados quando as condi¢gdes de desafio séo moderadas.
Trabalhos que gerem pouco desafio criam tédio e aqueles muito desafiadores
podem gerar frustracao.

e Recompensas justas: Neste caso ha satisfacdo no trabalho quando o
pagamento é justo com base nas exigéncias do trabalho em comparacao ao nivel de
habilidade do individuo e nos padrdes de pagamento do mercado. Mas afirmar que
as pessoas visam recompensas apenas em dinheiro é falso. Muitas delas estao
dispostas a ganhar menos para trabalhar em um local preferido ou menos exigente,
por exemplo.

e CondigOes de trabalho apoiadoras: A maioria dos empregados prefere
trabalhar relativamente perto de casa, em instalacbes limpas e relativamente

modernas e com ferramentas e equipamentos adequados.
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e Colegas que déem apoio: Para a maioria dos empregados, o trabalho
também preenche a necessidade de interacdo social. Ter colegas amigaveis e que
déem apoio leva ao aumento de satisfacdo no trabalho.

e Ajuste personalidade-cargo: a elevada concordancia entre a
personalidade e a ocupacgao do empregado resulta num individuo mais satisfeito.

e Estd nos genes: Algumas pesquisas sugerem que uma porcao
significativa da satisfacdo de algumas pessoas é determinada geneticamente, isto €,
a disposicado de um individuo para com a vida € estabelecida por sua constituicao
genética, mantém-se através do tempo e leva a sua disposicdo em relacdo ao
trabalho.

A satisfacdo esta baseada em nossa percepcdo da situacdo atual em
relacdo aos nossos valores. E bom lembrar que as percepcbes podem nao refletir
com precisao total a realidade objetiva. Quando ndo a reflete, para que possamos
entender as relacbes pessoais, precisamos atentar para a percepg¢éo que o individuo
tem da situacao e ndo para a prépria situacdo concreta.

2.6.2 Stress

Segundo Wagner Terceiro e Hollenbeck (2000), o stress ocupacional € um
estado desagradavel decorrente da incerteza percebida quanto a capacidade de
atender as demandas de um trabalho. Podem existir muitas e diferentes reacdes ao
stress entre elas as fisioldgicas, as comportamentais e as cognitivas, e suas causas
que o origina podem vir do ambiente fisico e social, a pessoa, a tarefa
organizacional e o papel da organizacao.

Muitas empresas estdo dedicando uma atencdo especial a questdo da
qualidade de vida de seus colaboradores, este € um segmento bastante importante
e que vem se fortalecendo cada vez mais. Dentro deste contexto, encontramos a
questdo do stress ocupacional: amplamente divulgado, tem mobilizado muitos
esforcos no sentido de minimizar seus efeitos. Muitas estratégias vém sendo
aplicadas, dentre elas, destaca-se o uso de programas de voluntariado empresarial
que tem contribuido favoravelmente, fortalecendo-se como um novo conceito de

ocupacdo anti-stress.
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Conforme Almeida (2005) o ritmo de vida nos empurra, e nos coloca cada
vez mais em atividade e para algumas pessoas, até mesmo o fato de tirar férias
torna-se um pesadelo. Sdo tantas atividades, num ritmo tdo acelerado, durante tanto
tempo, que parar por alguns dias pode causar mais stress do que qualquer situacéo
de tensao.

Existem casos em que as pessoas estdo trabalhando em atividades que
nao lhe gratificam totalmente: ou porque aceitaram uma proposta de trabalho por
questdo de oportunidade ou por uma remuneracdo mais atraente. O trabalho, nem
sempre traz realizacéo pessoal.

Segundo Almeida (2005) é muito importante que o individuo tenha
oportunidades de desempenhar atividades que o gratifiquem, que o fagcam sentir-se
uatil e realizado, sem tanta pressdo, sem prazos tdo apertados, metas inatingiveis,
rivalidades, competicao etc.

A realidade é que, cada vez mais, pessoas estdo buscando a competéncia
e prosperidade, aliando o sentimento de realizacdo profissional a solidariedade: é
uma necessidade de sentir-se parte de algo maior, de envolver-se em uma atividade
onde exista a possibilidade de troca e doacéo, de participar efetivamente da solucdo
de problemas e de, realmente fazer a diferenca.

O stress € um mecanismo primitivo, encaixado no sistema nervoso, que
surgiu em preparacdo do organismo para as situacdes de perigo, portanto, sendo

uma reacdo do mesmo a tensao seja ela fisica ou mental.

2.7 MOTIVACAO

Analisar motivacdo como um trago pessoal, isto €, s6 alguns a possuem €&
uma afirmacdo incorreta. Motivar € saber interagir o individuo com a situagao.
Rotular empregados que parecem nao ter motivagcdo como preguicosos € um erro
que varias empresas cometem. O problema ndo esta necessariamente nele, e sim
na situacao. A andlise sera feita levando em consideracéo que o nivel de motivagéo
pode variar entre pessoas.

Segundo Robbins (1999) motivacdo é a vontade de empregar altos niveis
de esfor¢o, condicionado por esse esforco na capacidade de satisfagcdo de uma ou

mais necessidades. Esforgar-se para atingir metas, realizar um trabalho dentro de
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um prazo razoavel e receber um prémio pela tarefa bem realizada que pode vir
desde um simples elogio até aumento de salario, seriam exemplos de motivacao.

O esfor¢co é uma medida de intensidade. Levando em consideragéo esta
afirmacao concluimos que no momento em que um empregado se esforca mais, faz
além de suas tarefas, € sinal de que esta motivado. Mas, devemos enxergar um
porém: Ser4 que esse alto nivel de esforco € benéfico para a organizacado?
Depende. SO serdo considerados aqueles esforcos que estejam canalizados em prol
do crescimento da empresa.

Segundo Ferreira (2004) o significado da palavra necessario € aquilo que
€ essencial, que ndo pode faltar. Caso haja a falta daquilo desejado, a insatisfacao
criara uma tensédo, estimulando impulsos dentro do individuo, gerando assim os
conflitos e entéo, afetando o clima organizacional.

Por fim, podemos dizer que empregados motivados estdo em um estado
de tensdo e para alivia-la, o esforco € utilizado como escape. Quanto maior a
tensd@o, maior € o nivel de esforco. Se 0 mesmo levar a satisfacdo da necessidade

COm sucesso, a tensdo sera reduzida.

2.7.1 Primeiras Teorias de Motivacao

Os conceitos sobre motivacdo comecaram a desenvolver-se a partir da
década de 50. Nesse periodo, trés teorias foram formuladas, e mesmo sofrendo
contestagdes, continuam ainda como as melhores explicagdes para a motivacao de
um empregado. S&o a teoria da hierarquia das necessidades, a teoria X e Y e a
teoria motivacéo-higiene.

Maslow (apud, ROBBINS, 1999) formulou a mais conhecida teoria da
motivagao: a hierarquia de necessidades. Segundo ele, cada individuo tem dentro de
si uma hierarquia de cinco necessidades, separadas em dois grupos: necessidades
de baixa ordem e necessidades de alta ordem.

A medida que se satisfacam, a seguinte torna-se dominante. Da
perspectiva da motivagcéo, a teoria diria que embora nenhuma necessidade seja
algum dia totalmente satisfeita, uma necessidade substancialmente satisfeita nao

motivara mais. Entdo, se é preciso que se motive alguém, precisa-se entender em
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gue nivel de hierarquia a pessoa esta e procurar satisfazer as necessidades daquele

nivel acima dele. Isto est4 exposto no quadro 3.

Nivel Necessidades Caracteristica Al EEDE)
Ordem Ordem
L Fome, sede, abrigo, sexo e outras necessidades
1 Fisiolégicas . X
corporais.
2 Seguranca Seguranca contra mal fisico e / ou emocional X
3 Sociais Afeto, aceitacdo e amizade X
4 Estima Amor-préprio, autonomia e realizagcdo X
5 Auto-realizacio Cre_SC|m~ento, alcance do potencial e auto- X
realizacédo

Quadro 3 - Hierarquia de necessidades
Fonte: Adaptado de Robbins (1999)

McGregor (apud, ROBBINS, 1999) propds duas visdes distintas de seres
humanos: uma negativa (teoria X) e outra positiva (teoria Y). Concluiu-se através de
um minucioso estudo que a visdo de um gerente sobre a natureza dos seres
humanos esta baseada em hipdteses e que ele tende a moldar seu comportamento
em relacdo aos subordinados de acordo com elas. Na teoria X, as quatro hipéteses
dos gerentes séo:

1. Empregados ndo gostam de trabalhar e de uma forma ou outra irdo
evita-lo.

2. A coacéo, controle ou ameaca sdo usados como puni¢cdes para se
atingirem as metas.

3. Empregados evitardo responsabilidades e buscardo orientacdo formal
sempre que possivel.

4. Para a maioria dos trabalhadores a seguranca esta acima de todos os
outros fatores associados ao trabalho e existe pouca ambigé&o.

Seguindo contra estas visOes negativas sobre a natureza dos seres
humanos, enumeraram-se as quatro hipéteses positivas, denominadas de teoria Y:

1. O trabalho pode ser visto de forma natural como descanso ou lazer.

2. O comprometimento com o0s objetivos fara com que as pessoas
exergcam a auto-orientagdo e autocontrole.

3. A pessoa comum pode aprender a aceitar, e até procurar

responsabilidade.
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4. Ndo é de dominio exclusivo daqueles que ocupam posicdes
privilegiadas a habilidade de tomar decisdes inovadoras.

A teoria X supOe que necessidades de baixa ordem dominam os
individuos. A teoria Y supde que necessidades de alta ordem dominam os
individuos. Mas nédo ha nenhuma evidéncia que confirme tais afirmacdes, tanto as
hipéteses da teoria X como as da teoria Y podem ser apropriadas numa situacao
especial.

Herzberg (apud, ROBBINS, 1999) propds a teoria da motivagao-higiene.
Ele investigou a questdo “O que as pessoas querem de seus trabalhos?”. Ele pediu
gue as pessoas descrevessem em detalhes, situacbes em que se sentiriam bem ou
mal em relagéo aos seus trabalhos. Das respostas categorizadas, Herzberg concluiu
que as respostas que as pessoas davam quando se sentiam bem sobre seus
trabalhos eram significativamente diferentes das respostas dadas quando elas se
sentiam mal.

Fatores internos como realizagdo e reconhecimento entre outros parecem
estar relacionados com satisfagdo no trabalho. Os dados sugerem que o oposto de
satisfacdo ndo € insatisfacdo como se acreditava. Retirar caracteristicas
insatisfatorias de um trabalho ndo o torna necessariamente satisfatorio.

Os fatores que levam a satisfacdo no trabalho sdo separados e diferentes
dos que levam a insatisfacdo no trabalho. Como resultado as caracteristicas como
politicas e administracdo da empresa, supervisdo, relacdes interpessoais, foram
classificados pelo psicélogo como fatores de higiene.

Quando esses fatores sdo adequados, as pessoas nao estarao
insatisfeitas; entretanto, também ndo estardo satisfeitas. Para motivar pessoas em
seus trabalhos € necessario dar énfase a realizacdo, ao reconhecimento, ao proprio
trabalho, a responsabilidade e ao préprio crescimento. S&0 essas caracteristicas que
as pessoas acham internamente recompensadoras. Entretanto, surgiram algumas
criticas a teoria motivagao-higiene:

1. Ateoria usada € limitada. As pessoas tendem a dar crédito a si mesmo
quando tudo esta bem e ao contrario, culpam o ambiente externo pelo seu fracasso.

2. A credibilidade da metodologia é questionada. Os pesquisadores
podem mudar as respostas através de suas proprias interpretacées das respostas.

3. A teoria explica sobre a satisfacdo no trabalho, ndo podendo ser

considerada como teoria de motivacao.
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4. Na&o foi utilizada uma média geral para medir a satisfacdo, ou seja, uma
pessoa pode ndo gostar de parte de seu trabalho, mas acha que o mesmo é
aceitavel.

5. A teoria é incoerente e ignora variaveis situacionais.

6. Supbe-se que existe co-relacao entre satisfacdo e produtividade, mas a
metodologia da pesquisa focalizou apenas a satisfacao e néo a produtividade.

As teorias citadas nesta pesquisa continuam sendo questionadas, mas
ainda assim, sao de grande valia para se estudar motivacao.

O estudo do clima organizacional esta interligado pelos conflitos ocorridos
dentro da empresa, os fatores condicionantes desses conflitos. Os funcionarios tém
necessidades insatisfeitas e o que fazer para motiva-los sédo as perguntas iniciais
para a elaboracdo de medidas corretivas para o melhoramento do clima

organizacional da empresa estudada.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Descreve-se nessa parte do trabalho, a forma como se deu o
delineamento da pesquisa, envolvendo a sua caracterizacéo, a definicdo do cenario
onde ocorreu a coleta de dados, os instrumentos utilizados para esta finalidade e o
processo de analise de dados.

Segundo Goldemberg (apud SOBREIRA, 2005) “metodologia significa
etimologicamente, os estudos dos caminhos a serem seguidos, dos instrumentos

usados para se fazer ciéncia”.

3.1 TIPO DA PESQUISA

A pesquisa pode ser considerada um procedimento formal com método de
pensamento reflexivo que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho
para se conhecer a realidade ou descobrir verdades parciais.

Para Gil (2002, p.17) “pode-se definir pesquisa como o procedimento
racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas
gue Sao propostos”.

Existem muitas razbes para a realizacdo de uma pesquisa dentre elas
relacionamos: razées de ordem intelectual e razdes de ordem pratica. As razfes de
ordem intelectual nascem do desejo de conhecer pela propria satisfacdo de
conhecer. As razBes de ordem pratica nascem do desejo de conhecer com intuito de
fazer algo de maneira mais eficiente ou eficaz.

Toda pesquisa implica no levantamento de dados de variadas fontes,
guaisquer gue sejam os métodos ou técnicas empregadas. Para este estudo utilizou-
se a pesquisa bibliogréfica ou de fontes secundarias que especificamente atendem
as necessidades da natureza do trabalho, como também a descritiva.

O levantamento bibliografico fundamentou-se numa consulta em livros e
publicacdes na web. A finalidade é colocar o pesquisador em contato direto com
tudo aquilo que foi escrito sobre determinado assunto, com o objetivo de permitir ao
cientista o refor¢co paralelo na analise de suas pesquisas ou manipulacdo de suas

informacoes.
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Assim sendo:

A pesquisa bibliografica, como qualquer outra modalidade de
pesquisa, desenvolve-se ao longo de uma série de etapas. Seu
namero, assim como seu encadeamento, depende de muitos
fatores, tais como a natureza do problema, o nivel de
conhecimentos que o pesquisador dispbe sobre o assunto, o grau
de precisao que se pretende conferir a pesquisa etc (GIL, 2002, p.
59).

A bibliografia fornece subsidios para definir ou resolver problemas ja
conhecidos, como também explora novas areas, onde 0s problemas ndo estédo

claros.

3.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa foi realizada em uma empresa de venda de matérias de
construcdo no varejo. Assim sendo, a referida pesquisa se caracteriza como estudo
de caso, pois segundo Gil (1999), esse tipo de pesquisa engloba os resultados
empiricos que investigam um fendmeno dentro do seu contexto de realidade. Entéo,
esse estudo pode receber essa denominagdo, como também pode ser caracterizado
como estudo descritivo por identificar a simples existéncia de relagbes entre
variaveis e a pretenséo ao determinar a natureza dessa relagéo.

Os elementos tedricos abordados mostram que a pesquisa do clima
organizacional deve ser feita anualmente, para que seja possivel medir o nivel de
satisfacdo e motivacdo dos funcionarios de uma empresa. Tal constatacdo € feita
com base na pesquisa aplicada através de um questionéario, no qual os funcionarios
responderam questdes que se referem ao nivel de satisfacdo no trabalho, eventuais
conflitos, relacdo com os colegas e o empregador. O proposito ndo era o de
encontrar culpados ou demitir e sim a melhoria do ambiente de trabalho.

Conforme Luz (2003), existem onze etapas que devem ser seguidas para
a montagem e aplicacdo de uma pesquisa de clima organizacional. S&o elas:

1. Obtencéo da aprovacéo e do apoio da direcdo da empresa

2. Planejamento da pesquisa

3. Defini¢do das variaveis
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Montagem e validacéo do instrumento de pesquisa
Parametrizacao

Divulgacgéo da pesquisa (Antes de sua aplicacao)
Aplicacéo e coleta da pesquisa

Tabulacao

© © N o 0 b

Emissao de relatérios
10. Divulgacao dos resultados da pesquisa
11.Definic&o dos planos de acao

3.3 CENARIO DA PESQUISA

O cenario da pesquisa foi constituido por uma empresa do comércio
varejista, sendo sua matriz localizada no bairro da Torre, servindo como objeto de
estudo. Tendo no seu quadro nove vendedores, dois estagiarios, trés auxiliares
administrativos, trés caixas, um motoboy, trés auxiliares de servicos gerais, um
estoquista e trés auxiliares para suporte, totalizando vinte e cinco funcionéarios
divididos nos seguintes setores:

e Diretoria: Composta pelo proprietario do estabelecimento.

e Financeiro: Subdivide-se em caixas, contas a pagar e contas a receber.

e Estoque: Apenas um funcionario que d& entrada e saida nas
mercadorias. Subdivide-se em Recebimento de mercadorias e Almoxarifado.

¢ Vendas: Composto por oito vendedores e um gerente de vendas.

e Suporte: Funcionario especializado em informatica que cuida da
manutencdo dos computadores e repositores que descem as mercadorias para as
gondolas.

e Servicos gerais: Sa8o responsaveis pela limpeza das trés lojas,
trabalham em sistema de rodizio.

Observou-se a empresa como um todo, o grau de satisfacdo dos
funcionarios em geral e ndo um setor especifico, seguindo a orientacdo tedrico-

metodoldgica apresentado por Luz (2003), sintetizada anteriormente.
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3.4 INSTRUMENTOS DA PESQUISA

Segundo Gil (2002) a estrutura de um projeto de pesquisa € determinada
pelo tipo de problema a ser pesquisado e também pelo estilo de seus autores. A
metodologia utilizada neste trabalho cientifico esclarece como se processou a
pesquisa, quais etapas foram desenvolvidas e quais os recursos utilizados para que
se atingissem os objetivos.

Antes da aplicacdo do questionario, foi apresentado aos proprietarios o
modelo da pesquisa, o qual foi avaliado e aprovado, dando inicio ao estudo que
diagnosticaria o clima organizacional, o qual, € uma estratégia para identificar
oportunidades de melhoria no ambiente de trabalho. Através desta pesquisa,
passou-se a conhecer os aspectos criticos que devem ser melhorados através da
observacdo dos seguintes objetivos: andlise do clima organizacional, investigacao
das possiveis causas geradoras de conflitos existentes e apresentacdo de melhorias
para o ambiente de trabalho.

Grande parcela de sucesso de uma pesquisa esta na correta definicdo das
variaveis organizacionais, tais como: ambiente de trabalho, cooperac¢do entre
setores, satisfacdo ou insatisfacdo em relagcédo ao trabalho, por exemplo, j4 que sua
abrangéncia permitira uma maior ou menor cobertura aos aspectos a serem
pesquisados, conforme sera aprofundado no capitulo 4. A validacdo ocorreu junto a
um grupo piloto de funcionarios para que se tivesse a certeza de que as perguntas
seriam compreendidas, quando da aplicacdo da pesquisa. Também se seguiu uma
linha de parametrizacdo pré-estabelecida, sendo os dados comparados com as
informacOes coletadas através da pesquisa, de forma que a resposta seria
interpretada como manifestacdo de satisfacdo ou insatisfacdo do respondente.
Exemplo:

O ambiente de trabalho no seu setor € bom?

() Sempre Satisfeito
() Quase sempre Satisfeito
() Raramente Insatisfeito
() Nunca Insatisfeito

() Nao tenho opiniédo S0 o percentual
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O publico-alvo foram os funcionarios e estagiarios da loja, ficando estes,
responsaveis por responder a pesquisa no proprio local de trabalho para que nao
houvesse interferéncia dos familiares ou amigos e entregar ao pesquisador. A
adesdo dos funcionarios foi de cem por cento no que se refere a disposi¢do para
responder a pesquisa, dando inclusive a sugestao para que se repita o estudo mais
vezes.

As técnicas utilizadas foram as de questionario e conversas informais
(entrevistas). Segundo Ferreira (2001) entrevista é um encontro combinado entre
duas ou mais pessoas a fim de divulgar ou elucidar atos, idéias, planos etc de um
dos participantes.

O questionario estd composto de 15 questdes, todas fechadas. O
momento escolhido para aplicagdo da pesquisa foi entre os meses de janeiro e
fevereiro, sendo o primeiro, duas semanas ap0s as festividades de fim de ano e o
segundo duas semanas antecedentes ao carnaval, respeitando o periodo de
neutralidade. As perguntas elaboradas surgiram da observacédo das possiveis razées
de insatisfacdo e, consequentemente causadora de conflitos. A pesquisa foi aplicada
e respondida no proprio local de trabalho e coletada pelo proprio pesquisador.

A tabulacao por pergunta foi feita com o propdésito de calcular o percentual
das respostas que os funcionarios deram, seguindo a parametrizagdo estabelecida
anteriormente. Os resultados apresentados foram detalhados, observando os
resultados de cada variavel. Os resultados deste estudo sédo apresentados no
capitulo 4.

No que diz respeito a divulgacdo dos resultados foi feita para todos os
funcionarios, através de informativos, o qual apresentava 0s principais pontos de
insatisfacdo e aqueles que apresentaram pontos positivos. Essa providéncia gera
credibilidade para a empresa e favorece a participacdo dos funcionarios em
pesquisas futuras. A definicdo dos planos de acdo é a etapa mais importante, pois
serd abordado apdés a analise dos dados colhidos na empresa.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apresenta-se neste capitulo a analise dos dados obtidos através da
pesquisa de forma quantitativa e qualitativa adequada ao tema proposto. A andlise
foi baseada nas respostas dos questionarios, onde se podem identificar os possiveis
motivos de insatisfacdo dos funcionarios e possiveis conflitos gerados pelo igual
motivo.

Por fim, as informagbes obtidas serviram para, juntamente com a
fundamentacao tedrica chegar a conclusdo sobre o clima organizacional e o nivel de

satisfacdo dos funcionarios da empresa estudada.

4.1 RELACIONAMENTO DE COOPERAGAO ENTRE SETORES

Quanto ao relacionamento de cooperacdo entre setores, foram
apresentadas variaveis, pois de acordo com o Gréfico 1, constata-se que 72% dos
funcionarios entrevistados estdo satisfeitos com o relacionamento entre o0s
individuos de departamentos diferentes.

Para Luz (2003) é necessario observar a integracdo entre os setores, pois,
poderdo ser avaliados o grau de relacionamento, a existéncia de cooperacdo e 0s

possiveis conflitos existentes.

@ Nao

O Nao tem opinido

- /

Grafico 1 - Quanto ao relacionamento de cooperagédo entre setores
Fonte: Pesquisa direta (2006)
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Para Chiavenato (1999) uma organizacao, para alcancar seus objetivos da
maneira mais eficaz, concentra-se com maior énfase naqueles recursos que lhe sao
mais problematicos, dificeis e escassos, em detrimento da preocupacdo e atengéo
dada aos recursos faceis e abundantes, como 0s recursos humanos, por exemplo.

A maioria dos funcionarios mostrou-se disposta a realizar suas tarefas em
harmonia com os demais setores. Em alguns momentos de conflito o trabalho é
prejudicado no que se refere a comunicacdo, os dados sdo passados de forma
incorreta e incompleta. Com a pesquisa conclui-se que os diferentes setores estao
bem interligados e que o trabalho flui de forma positiva na maior parte do tempo,

conseguentemente amenizando os eventuais conflitos existentes.

4.2 AMBIENTE DE TRABALHO

Quanto ao clima de trabalho, 92% dos entrevistados estdo satisfeitos,
sendo que 24% dos funcionarios acham que o ambiente de trabalho é bom.
Segundo Luz (2003) os fatores motivacionais procuram identificar quais fatores do
ambiente de trabalho séo percebidos pelos funcionarios como de maior contribuicdo

para motivacao deles.

[
e sempre
O Raramente
0O Nunca
B Nao tem opnido
"

Gréfico 2 - Quanto ao clima de trabalho
Fonte: Pesquisa direta (2006)

Segundo Simon (apud CHIAVENATO, 1999) existe algumas teorias a
respeito da natureza humana e das organizacdes, uma delas € o homem

administrativo. Esta teoria baseia-se na premissa de que todo individuo tém suas
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limitacGes para responder a varios estimulos e incentivos que recebem de um
ambiente organizacional, assim as pessoas nao conseguem perceber, analisar e
tomar decisBes pessoais 6timas e com a maior freqiéncia possivel.

A rotina para grande maioria n&o interfere no andamento de trabalho,
existindo uma convivéncia pacifica. Em relacdo aos vendedores, existem muitos
conflitos no que se refere ao atendimento de clientes, pois a grande maioria ja criou
um vinculo com alguns profissionais, mas também esperam um atendimento répido,
e é ai onde esté a falha.

Em dias de grande movimento como fim de ano, por exemplo, 0s
vendedores tém que atender mais de um cliente, prejudicando a qualidade no
atendimento. Os consumidores fiéis tendem a procurar outros vendedores causando
um pequeno conflito entre dois profissionais, pois a comissao sera repassada a um
colega que nao costuma atender aquele cliente.

Atualmente, o clima de trabalho vem ficando tenso pelo motivo conversas
inadequadas: a “fofoca”. Um funcionario ndo treinado, mas de confianca dos
diretores tem servido de “espido” no que diz respeito a conduta dos demais
colaboradores. Havendo um desvio, ndo had uma conversa preliminar com este
funcionério avaliado e as repreensfes sdo feitas em local ndo adequado. As
ameacas de demisséo sao constantes e abertas, o que faz com que o ambiente de
trabalho esteja propicio a falhas e insatisfacdes.

4.3 O INTERESSE DOS GESTORES NO BEM-ESTAR DOS FUNCIONARIOS

Em relacdo ao bem estar dos funcionarios, o grafico 3 mostra que 44%
dos colaboradores acharam que os gestores tinham a preocupacdo com o bem estar
de todos na loja. Para Luz (2003) a qualidade das relagbes pessoais entre 0s
funcionarios, entre eles e suas chefias, entre os funcionérios e a empresa e a

existéncia e a intensidade de conflitos.
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44%

@ Nao
0O Nao tem opniéo

24%

- 4

Gréfico 3 - Quanto ao interesse dos gestores no bem estar dos funcionarios
Fonte: Pesquisa direta (2006).

A preocupacao dos empresarios em relacdo ao bem estar dos funcionarios
mostra que eles tém valor e sdo importantes para a empresa, mas 32% estao
insatisfeitos e 24% n&o deram opinido, isso deve ser levado em consideracéo e
investigado de maneira mais profunda, de que forma essa informacdo afeta na
motivacao e no relacionamento entre patrdo e empregado.

O bem estar dos funcionarios € um dos principais fatores no indice de
faltas na empresa. Local de trabalho quente e abafado é o principal motivo de
auséncia nos setores. Manter o funcionario em seu setor e produzindo € um ponto
principal cobrado pelos gestores, mas a reclamacdo de alguns setores nédo foi
atendida o que faz com que a producéo caia, provocando assim o efeito cascata (a
nao producado de um setor prejudica os demais causando falhas e constrangendo os
clientes)

Segundo Barros e Prates (1996, p. 40) “no Brasil pode-se dizer que so,
excepcionalmente, tivemos um sistema administrativo e um corpo de funcionarios
puramente dedicados a interesses objetivos e fundados nesses interesses”. 1Sso
quer dizer que carregamos o valor de que o “pai patrdo” ou patriarca, tudo pode e
aos membros do cla so cabe pedir e obedecer, pois caso contrario a rebeldia pode
ser premiada com a exclusdo do ambito das relagdes. O que se retrata neste trecho,
foi detectado em alguns momentos durante o periodo de estudo na empresa

estudada no que se refere a relacdo entre patrao e empregado.
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4.4 A AVALIACAO DO TRABALHO PELOS GESTORES

O grafico 4 mostra que 56% dos entrevistados estdo satisfeitos com a
avaliacdo de seu trabalho realizado pelos gestores e gerentes, no entanto 36%
responderam que “quase sempre” seu trabalho é avaliado de forma justa.

Para Luz (2003) a disciplina avalia o grau de rigidez praticada na empresa,
0 grau de justica na avaliacdo dos trabalhos, na aplicacdo de puni¢cbes. Conforme
entrevistas informais alguns funcionarios acham que o sistema de metas deveria
sofrer algumas modificacbes, pois também serve como sistema de avaliagcdo de

produtividade.

O Sempre
mQ pre
OR
16% — 0 Nu
B Nao tem opniado

G

Grafico 4 - Quanto a avaliacdo do trabalho pelos gestores
Fonte: Pesquisa direta (2006).

A avaliacdo do trabalho dos gestores é uma parte onde se pode
observar a falta de hierarquia. Quando um funcionario pede algo que ndo pode
conseguir com o gerente, ou o encarregado do setor, vai diretamente ao diretor da
loja, 0 que seria uma préatica normal se ndo estivesse virado habito.

Para Barros e Prates (1996) a cultura das empresas brasileiras sdo do
mesmo padrdo das empresas do Japdo e india, com forte coletivismo mas alta
concentracdo de poder. A centralizacdo de poder é algo bastante visto durante o
periodo de estudo.

4.5 MUDANCA DE SETOR OU FILIAIS

O grafico 5 mostra que 72% dos funciondrios estao satisfeitos com seu

local de trabalho. Para Luz (2003) a vitalidade organizacional pode avaliar o ritmo de
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atividades desenvolvidas na empresa, se ela tem vitalidade ou se é uma empresa
onde as coisas andam muito devagar, onde as mudangas se processam muito

lentamente.

o

Grafico 5 - Quanto a possibilidade de mudanca de setor ou filiais da empresa
Fonte: Pesquisa direta (2006).

Todavia, em entrevistas informais foi percebido que a negativa quanto a
mudanca de setor e filiais tem ligacdo com os salarios e o volume de vendas de
cada loja. Os recebimentos do setor de vendas sdo um dos maiores, pois 0s salarios
sdo acrescidos de um percentual de comissdo sobre as vendas e os fornecedores
oferecem prémios apenas aos vendedores como: viagens para conhecer fabricas e
treinamentos fora do estado, bbnus nas vendas, prémios em dinheiro, eletro-
eletrénicos etc.

A matriz que serve de objeto de estudo, € a maior em volume de vendas,
portanto € o local no qual os vendedores tém maior rendimento. Questdes como a
distancia de casa e ambiente de trabalho quanto a relagdo com os colegas também

influem como permanéncia na loja principal.

4.6 COMPARACAO ENTRE OS SALARIOS DE OUTRA EMPRESA

Conforme o gréfico 6, constata-se que 60% dos funcionarios
entrevistados acham que seus salarios ndo estdo compativeis com a remuneracao
paga aos seus colegas de outras empresas. Para Luz (2003) salario é a variavel

mais pesquisada, pois, € em funcdo da sua importancia que sabemos o grau de
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satisfacdo dos empregados. Analisa a percepcdo deles quanto a compatibilizacéo
dos salarios da empresa com os praticados no mercado.

O equilibrio existente na empresa entre 0s salarios dos cargos da
mesma importancia, a possibilidade de aumentos salariais, a possibilidade de viver
dignamente com os salarios, o impacto na atracdo de talentos e na satisfacdo e
fixacdo dos seus funcionarios, a justica na pratica de aumentos salariais concedidos,
a clareza quanto aos critérios do plano de cargos e salarios da empresa etc. sao
alguns dos fatores de insatisfacdo com o saléario.

36%

[
= Pior
[ !gual
. S
Grafico 6 — Quanto a comparacao entre o salario de outra empresa
Fonte: Pesquisa direta (2006)

Em entrevistas informais, foi constatado que o setor de vendas esta
bastante insatisfeito com a remuneragdo mensal paga. Faz-se um comparativo com
uma loja vizinha e do mesmo ramo a da empresa estudada. A loja em questao
remunera seus colaboradores da seguinte forma: um salario comercial, mais vale-
transporte e vale almoco e os vendedores ainda recebem um percentual sobre as
comissdes de até 0,6% caso ultrapassem a meta mensal de R$ 45.000,00 (quarenta
e cinco mil reais) em vendas.

Ja a remuneracdo paga pela concorrente é da seguinte forma: Salario
comercial com vale-transporte e vale almoco e comissédo sob vendas de 1,8% com
metas superiores a R$ 10.000,00 (dez mil reais) semanais. Caso o vendedor tenha
alcancado uma meta superior a R$ 40.000,00 (quarenta mil reais) no final do més, a
empresa oferece um bonus a seus funcionarios como prémio pelo esforco nas
vendas.

Segundo Chiavenato (1999) existe evidéncias de que o dinheiro pode

motivar ndo apenas o desempenho como também outros tipos de comportamento,
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como o companheirismo e a dedicacdo a organizacdo. A conclusdo que é tirada é
de que as pessoas desejam o dinheiro para poder realizar as suas necessidades
fisiologicas e de seguranca como também de ter plenas condi¢des de satisfacdo das
necessidades sociais, de estima e auto-realizagdo. O dinheiro pode comprar muitas

coisas que satisfazem as necessidades pessoais.

4.7 INDICACAO DE UM AMIGO

Como mostrado no grafico 7, verificou-se que 84% dos entrevistados
indicariam um amigo para trabalhar na empresa. Conclui-se que o ambiente é
favoravel para construir amizades, pois os trabalhadores passam a maior parte do

dia no trabalho em convivio com os colegas de profissao.

o -
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Grafico 7 — Quanto a indicagdo de um amigo
Fonte: Pesquisa direta (2006)

Para Luz (2003) o trabalho em equipe faz bem aos funcionérios, pois ha
uma ajuda mutua disposta a solucionar problemas, buscar oportunidades, aprimorar
processos, inovacao entre outras. A empresa apresenta alguns problemas de clima,
mas a maioria ainda considera um bom local de trabalho e ainda assim indicariam
um amigo ou parente para trabalhar na empresa.

Segundo Chiavenato (1999) a experiéncia do individuo com seu ambiente
€ um processo ativo porque seleciona os dados dos diferentes aspectos do
ambiente, avalia-os em termos de suas proprias experiéncias passadas, e avalia

aquilo que estd experimentando em termos de suas préprias necessidades e



46

valores. A indicacdo de um amigo, para o grupo pesquisado, té baseada nas

experiéncias que cada um tiveram ou tém na empresa em questao.

4.8 A IMAGEM DA EMPRESA PERANTE SEUS FUNCIONARIOS

A boa imagem que a empresa tem perante seus funcionarios ficou
demonstrada no grafico 8, no qual 44% acham que a empresa tem uma imagem
positiva, mas, 0 que assusta é que 40% tém a opinido de que nem sempre essa
imagem € boa. Para Luz (2003) a imagem da empresa avalia a opinido dos
funcionarios sobre como a empresa é percebida no mercado, por seus clientes,

fornecedores e pela comunidade.

O 44%

B Mais ou menos

0O Nao

N

Gréfico 8 - Quanto a boaimagem da empresa entre os funcionérios
Fonte: Pesquisa direta (2006).

O principal fator refere-se a pontualidade no pagamento de salarios, na
politica de adiantamento do mesmo conforme entrevistas informais realizadas em
abril de 2006. Em contrapartida, a imagem da empresa sai arranhada em relacéo a
politicas de beneficios ou até mesmo de um bbénus pelo bom desempenho nas
vendas. Outras pessoas de setores que funcionam interligados com vendas tém a
motivacdo em baixa ao perceber que nado receberdo comissbées de vendas, nem
incentivos como: viagens, treinamentos, prémios, bonus ou extras etc.

Para Chiavenato (1999, p. 134) “cada um avalia o que esta oferecendo e o
gue estd recebendo em troca. Nesse intercambio de recursos, se desaparecer ou

diminuir o sentimento de reciprocidade, ocorre uma modificacado dentro do sistema”.
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Além das politicas de pagamento de salarios existe também uma boa
imagem no que diz respeito aos dias de descanso. Feriados sdo comuns 0S
funcionarios receberem folgas se ndo um dia completo, mas pelo menos metade do

dia, 0 que ajuda no descanso dos colaboradores.

4.9 TRATAMENTO DADO AOS FUNCIONARIOS PELOS GESTORES

Conforme mostrado no grafico 9, verificou-se que 84% dizem ser tratados
da mesma maneira, indistintamente do cargo que ocupam. Essa variavel fica clara
na demonstracdo de um bom trabalho em equipe, isto pode ser visto nos balancos
feitos no final de ano, onde ha uma participacdo e colaboracdo entre todos os

funcionarios. Os gestores tratam todos de maneira respeitosa e indistinta.

84%

N J

Gréfico 9 - Quanto ao tratamento dado aos funcionarios
Fonte: Pesquisa direta (2006).

O Tratamento dado os funcionarios pelos gestores € de suma importancia
para que a convivéncia seja harmoniosa e agradavel. O tratamento indifere da
classe social, posicdo ou cargo que ocupa na empresa, sexo, raca ou religido. Os
gestores tratam seus subordinados de maneira extremamente gentil.

4.10 SATISFACAO COM OS SALARIOS

Como mostrado no item 4.6, a comparacdo com o0s salarios de

profissionais de outras empresas, ficou evidenciada a insatisfacdo dos empregados
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com relacdo aos salarios como visto no grafico 10, no qual foi perguntado se o
salario supria as necessidades basicas do dia-a-dia, 46% responderam que o salario
ndo satisfaz as necessidades, enquanto 36% acham que o salério satisfaz em parte
e 20% acham que o salario Ihe satisfaz perfeitamente.

m Nao

O Em parte
- =/

Grafico 10 - Quanto a satisfagcdo com o salario
Fonte: Pesquisa direta (2006)

Para Chiavenato (1999) existe um preconceito em relacdo ao dinheiro,
gue é transformado em algo vil e soérdido, quando, na realidade, é uma das
principais razbes que levam as pessoas a trabalhar em uma organizagao.
Funcionarios tendem a questionar o valor do salario, quando este é comparado com
0s de outras empresas do mesmo segmento. Para os empregados, a comissao
sobre as vendas paga pela empresa em questdo esta muito abaixo do principal

concorrente.

4.11 POSSIBILIDADE DE CRESCIMENTO PROFISSIONAL

Como evidenciado no grafico 11, verificou-se que 44% dos entrevistados
acharam que as possibilidades de crescimento profissional dentro da empresa sao
minimas. Para Luz (2003) essa variavel aponta a satisfacdo dos funcionarios quanto
as possibilidades de promoc¢do e crescimento na carreira, as possibilidades de
realizacdo de trabalhos desafiadores e importantes, avalia as possibilidades de os
funcionarios participarem de projetos que representem experiéncias geradoras de
aumento de empregabilidade e realizagéo profissional e também avalia 0 uso e o
aproveitamento das potencialidades dos funcionarios.
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O Alguma
possibilidade
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Gréfico 11 - Quanto ao crescimento de carreira
Fonte: Pesquisa direta (2006).

Para Chiavenato (1999) cada individuo tem uma habilidade de
desempenhar tarefas e atividades e que toda organizagdo precisa de alguns
membros que executem as atividades necessarias para atingir seus objetivos. A
empresa em questdo ndo tem planos de cargos, mas possui outras filiais as quais
podem gerar cargos de chefia e confianca dos gestores. Cabe a cada profissional

especializar-se, investindo assim no capital intelectual.

4.12 POSSIVEIS MELHORIAS NA EMPRESA

Esta variavel mostra algumas alternativas motivacionais que podem
melhorar o desempenho no trabalho, tais como: melhores salarios, oportunidades de
crescimento (plano de cargos) ou medidas que visem a valorizagcdo do esfor¢co de
todos os funcionarios que podem ser avaliados através do niumero de faltas ou até
mesmo no horario de chegada e total de horas extras, ficando a cargo da empresa,
oferecer no final do més um bénus ou até mesmo mostrar em lugar visivel o
funcionario do més.

O gréfico 12 mostra que 32% dos funcionarios sentem falta de algum
beneficio como vale alimentacado, planos odontolégicos ou até mesmo uma simples
bonificacdo como prémio pelo bom desempenho de seus trabalhos. Como ja visto
anteriormente, o salério ocupa a segunda posi¢ao nas lista de melhorias com 28%. A

oportunidade de crescimento aparece com o terceiro lugar na lista com 16% e
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empatados em quarto lugar vem a estabilidade no emprego, tratamento para com os

funcionéarios e treinamentos com 8% cada.

O Tratamento dos
funcionarios

0O Oportunidades

o .
8% 8% de crescimento

16%
W Treinamentos

O Beneficios

- _______
Grafico 12 - Quanto a melhoria da empresa

Fonte: Pesquisa direta (2006).

Fica evidenciado que as necessidades dos funcionarios estao
basicamente voltadas para o lado financeiro. Para Luz (2003) as estratégias avaliam
a satisfacdo dos funcionarios quanto a qualidade das estratégias adotadas e quanto
a qualidade de conduc¢éo dos negécios.

O objetivo desta pesquisa ndo é de ensinar como dirigir 0 negocio, mas
apenas avaliar o nivel de satisfacdo do funcionario visando propiciar um ambiente de
trabalho agradavel, produzindo assim uma interacdo entre funciondrios e gestores,
no qual haja um “ganho” para ambos os lados. Poder-se-ia chamar de ganho a
lealdade do colaborador aliada com a confiangca conquistada através de bom
relacionamento patrdo-empregado.

Para Barros e Prates (1996) a promocdo de festas, comemoracoes e
congracamentos sdo uma forma de integracdo da empresa com os funcionarios, é
uma boa maneira de dar aderéncia a empresa, pois as pessoas tendem a se unir

mais.

4.13 POSSIVEIS MOTIVOS DE INSATISFACAO

Sabe-se que ndo € unanime a satisfacdo em relagdo ao trabalho, pois o
ser humano ndo é uma maquina programada para produzir ao maximo. Devem-se

levar em consideracéo fatores como saude, stress, motivacdo etc. Na empresa em
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questao, o grafico 13 mostra que 40% dos entrevistados estdo sobrecarregados de
trabalho. Para 24% o ambiente no que se refere as condi¢des de trabalho (local de
trabalho) ndo é satisfatorio; banheiros e lugares abafados s&o os locais mais
criticados pelos funcionérios. O trabalho que realizam é um fator mais motivacional,
pois foi alegado que nao existe resposta financeira ao esforco despendido nem

condicdes de crescimento profissional.

realiza

0O Sobrecarga de

0, 20%
= trabalho

O Relacionamento
com o chefe

\- /

Grafico 13 - Quanto a insatisfacéo na empresa
Fonte: Pesquisa direta (2006)

Para Luz (2003) verificar a qualidade das condi¢cdes fisicas, das
instalacdes, dos recursos colocados a disposi¢céo dos funcionarios para a realizagéo
dos seus trabalhos, como posto de trabalho entre outros fatores é importantissimo
na hora de avaliar a qualidade da producdo e comprometimento dos funcionarios no
seu horario de trabalho. Desta forma pode-se evitar a dispersao e a chamada “greve
branca” na qual, os funcionarios comparecem a empresa, mas nao realizam suas
tarefas diarias com eficacia e eficiéncia.

Para Chiavenato (1999) existe um modelo basico de comportamento
seguido pela maioria das pessoas e seu resultado pode variar, pois depende da
percepcdo do estimulo, das necessidades, dos desejos e da cognicdo de cada

pessoa, conforme ilustrado na figura 1.



A PESSOA

Estimulo
(causa)

—.

Necessidade
(desejo)
Tenséao

Desconforto
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——

Estimulo
(causa)

|

Comportamento

Figura 1 — O modelo basico de comportamento
Fonte: Chiavenato (1999, p. 90)

Ainda segundo este autor, uma

impedida. No ciclo motivacional, muitas vezes

da necessidade encontra uma barreira ou

conforme a figura 2.

satisfacdo pode ser frustrada ou

a tensdo provocada pelo surgimento

um obstaculo para sua liberacao,

Equilibrio | | Estimuloou | | Necessidade | | Tensdo | | Barreira
interno g incentivo g g g
Outro
comporta
mento
derivativo

FRUSTRACAO

COMPENSACAO

Figura 2 — As etapas do ciclo motivacional, com frustragdo ou compensacdo, quanto a

impossibilidade de satisfacdo da necessidade.

Fonte: Chiavenato (1999, p. 91)

empregados conforme € apresentado no capitulo 5.

Pode-se perceber que existem outras possibilidades de satisfazer os

4.14 CLASSIFICACAO DA EMPRESA PELOS FUNCIONARIOS

Foi solicitado aos funcionarios que classificassem a empresa em relacdo a

sua chegada e o momento atual. O grafico 14 mostra que 56% dos funcionarios

acham que ndo houve nenhuma mudanca positiva ou negativa desde a sua chegada
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até os dias atuais. Ja 36% sentem uma significativa melhora nos dias atuais e 8%
acham que a empresa esta pior do que antes.

Para Luz (2003) a estabilidade no emprego é uma varidvel de grande
importancia na avaliagdo do clima organizacional, pois, procura conhecer o grau de
seguranca que os funcionarios nos seus empregos, assim como o feedback que

recebem sobre como eles estdo indo no trabalho

@ Igual

O Pior do que
antes

N

Grafico 14 - Quanto a classificagdo da empresa pelos funcionarios
Fonte: Pesquisa direta (2006).

Observa-se que a classificacdo tem a ver com a seguranca que O
emprego oferece. Em contrapartida a insatisfacdo acentua no que se refere aos

salarios e comissoes sobre vendas.

4.15 SATISFACAO NO TRABALHO

Pode-se avaliar a satisfacdo no trabalho através de muitas variaveis,
mas foram levadas em consideragdo algumas como: salarios, condi¢gdes fisicas de

trabalho, valorizac&o dos funcionarios por exemplo. Observa-se que:

As diferentes necessidades que coexistem no interior de cada um séo
comparadas aquilo que também se denomina de desejos ou
expectativas e tém como origem caréncias dos mais diferentes tipos,
tanto no tocante ao componente fisico, como ao psiquiquo da
personalidade. (BERGAMINI, 1997, p.31)
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Um individuo com alto grau de motivagdo, consequentemente trabalha
mais satisfeito. E quais os fatores que mais satisfazem ou aqueles que desmotivam

e deixam insatisfeitos os funcionarios ?

O Mais ou menos
32% O Insatisfeito
W Muito
insatisfeito
\_ %

Grafico 15 - Quanto ao grau de satisfacédo no trabalho
Fonte: Pesquisa direta (2006).

Conforme o gréfico 15, verificou-se que 64% dos funcionarios estédo
satisfeitos em trabalhar na empresa e 36% se dizem insatisfeitos. Pode-se concluir
com isso que a maioria dos funcionarios sente que a empresa € um bom local para
se trabalhar, que o relacionamento com os colegas de diversos setores € bom, que
existe a preocupacdo dos gestores no bem-estar dos funcionarios, mas a questao
salario estd bem definida através dos numeros desta pesquisa como causa de

insatisfacao.
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5 SUGESTOES PARA MELHORIA DO CLIMA ORGANIZACIONAL

Através deste estudo, percebeu-se que existem maneiras diversas de se
oferecer uma melhor qualidade de vida no trabalho e consequentemente a melhoria
no clima organizacional. Oferecer uma melhoria para pessoas que as vezes passam
dez horas por dia no seu trabalho é fazer com que as perspectivas de vendas
crescam e os funcionarios oferecam o maximo de si e que sejam cada vez mais leais
a empresa. Enumeramos algumas medidas que podem ser adotadas pelos gestores
para que seus funcionarios trabalhem mais motivados:

e Bobnus extras nas férias: funcionaria como medida para evitar faltas
excessivas. Estabelecer-se-ia um piso, o qual seria igual para todos os funcionarios
e gue seria subtraida a medida que as faltas fossem contabilizadas durante o ano,
ficando no final um valor liquido acrescido nas férias.

e Horarios flexiveis de trabalho: facilitaria o equilibrio entre trabalho e
familia evitando excesso de faltas e atrasos.

e Auséncia ao trabalho um dia a cada dois meses: Resolver assuntos
pessoais, visitas ao médico ou apenas um dia de folga durante a semana.

e Ajuda de custo para aquisicdo de material para criancas em idade
escolar: um valor disponibilizado a cada funcionario com filhos comprovadamente
matriculados na escola. Pode-se exigir acompanhamento escolar.

e Ensino supletivo para os funcionarios: elevar a auto-estima dos
colaboradores e torna-los mais bem preparados para uma possivel ascensao
profissional.

e Café da manhad com os funcionarios e gestores: num momento de
descontracdo surgem idéias, e sugestbes para a melhoria na empresa. Os
funcionarios sentem-se parte importante da empresa estando junto com os gestores.

e Pesquisa anual do clima organizacional: saber como os funcionarios
estdo sentindo o seu ambiente de trabalho, acompanhar e manter o crescimento de
cooperacao dentro da empresa.

e Prémio destaque do més: como usado nas redes de fast food
McDonald’s no qual o melhor atendente (vendedor) com desempenho acima da

média recebe bonus de 25% do salario e tem sua foto exposta em um painel.
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e Bolsa de estudos: investe-se no aperfeicoamento do profissional,
matriculando-se um funcionario que deseje ingressar em curso técnico, curso preé-
vestibular ou ainda oferecer 50% da mensalidade de graduac&o ou especializacao.

e Demissdo: estudada apdés 3 avaliacbes com notas abaixo de 5
seguidas numa escala entre 0 a 10.

A empresa podera adotar apenas alguns grupos de medidas, ficando a
cargo de cada gestor avaliar a forma que se encaixe no ramo de negdécios e

tamanho da empresa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como principais objetivos: analisar o clima
organizacional de uma empresa do comércio varejista, identificar os possiveis
conflitos existentes e apresentar melhorias para o ambiente de trabalho e qualidade
de vida.

Gerenciar o clima pressupfe duas preocupac¢des, uma de natureza social
e outra econbmica. A primeira remete aos cuidados com a qualidade de vida no
trabalho. A segunda visa melhorar a produtividade das organizagdes com aumento
do engajamento, do comprometimento e da motivagéo de seus empregados.

Como dizem os especialistas em qualidade, o que ndo se mede nao se
gerencia. Portanto, é necesséario trabalhar com fatos e dados. Avaliar o clima
organizacional permite as empresas identificar as percep¢des de seus empregados
sobre os diferentes aspectos que influenciam o seu bem-estar no trabalho, e
consequentemente, a qualidade de vida no trabalho. Permite, ainda, identificar
oportunidades de melhoria da qualidade, da produtividade, do comprometimento dos
empregados com os resultados da empresa e, por conseguinte aumentar a propria
rentabilidade.

Algumas destas cenas sao muito conhecidas: rotatividade alta e perda de
talentos, produtividade abaixo da média da empresa, baixo indice de assiduidade,
pouco compromisso com as metas da empresa, falta de clareza quanto ao futuro da
empresa, alto indice de reclamacgfes trabalhistas, desperdicio e perdas acima da
média, baixo grau de inovacdo, conseglentemente os treinamentos ndo geram
resultados esperados. S&o aspectos que devem ser observados e que devem ser
levados em consideracéo. E nesta hora que se deve perceber como anda o clima.

Sentir que esta sendo ouvido pela organizagdo representa hoje o principal
fator de motivacao citado pelos funcionarios, por isso € tdo importante a pesquisa de
clima organizacional se bem trabalhado pode trazer alguns beneficios para
organizacdo, como: retencdo de talentos, diminuicdo do indice de doencas
psicossomaticas, treinamentos sintonizados com os objetivos da empresa, gerando
resultado, alta produtividade, melhoria na comunicagdo Interna da empresa,

aumento no comprometimento dos funcionarios com a empresa (sentem-se
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responsaveis por ela), credibilidade, integracdo e unido e adequacao do processo de
selecéo / premiacao.

Serd que 0s empresarios estao preparados para ouvir 0s resultados da
pesquisa? Todas as verdades de uma organizacdo sdo sabidas por todos que
dentro dela vivem? O ser humano mudou, e a mudanca tem que ocorrer de forma a
gerencia-los para que se consiga atingir resultados diferentes. De que adianta
pesquisar o clima da empresa se a mesma sabe que a causa de toda a
desmotivacao dos funcionarios é a baixa remunerac¢do? Enquanto acredita-se que
s6 o salario é o grande causador dos problemas, ndo sera feito nada e néo
ocorrerdo mudancas.

Impactos positivos da pesquisa de clima na construgcdo de programa de
desenvolvimento de liderancas: diminui os "achismos", evidencia aspectos da "area
cega" das percepcgdes organizacionais, aumenta o grau de comprometimento das
pessoas, aumenta o sentimento de valorizacao profissional (eu sou Util para a
organizacdo) e aumenta o foco nas competéncias criticas. Se ninguém motiva
ninguém, por que as liderancas fazem parte da solucdo? As liderancas tém um
impacto muito grande sobre o clima organizacional. A pesquisa € a voz do cliente
interno, que nos permite customizar o programa de liderancas nas reais
necessidades e na cultura daguela organizagao.

Algumas sugestbes do que precisa ser mudado seria, por exemplo, o
sentimento de que os sucessos do passado garantem o sucesso do futuro. Nem
todos os projetos que deram certo no passado funcionardo nos dias atuais, pois 0s
profissionais dentro das organizages mudam. Politica de pagamento de salarios,
carga horéria, sobrecarga de trabalho foram uns dos fatores que mais levam a
desmotivacdo dos trabalhadores da empresa estudada levando ao desequilibrio na
valorizacdo das competéncias técnicas em detrimento das competéncias emocionais
e de gestao.

A falta de foco nos resultados da empresa, gestdo focada nos interesses
setoriais ou pessoais, falta de visdo sistémica e falta de transparéncia nas
comunicacdes sdo fatores que causam insatisfacdo e consequentemente alteram o
clima organizacional.

Sabe-se que ndo existe unanimidade em satisfazer as expectativas de
todos, tanto patrées como empregados, mas o que se deve perceber é uma maneira

adequada de amenizar os conflitos existentes e fazer com que todos consigam
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perceber que estdo inseridos nos planos da empresa para que todos déem o
MAaximo e junto com a organiza¢ao cres¢cam e tome o0 caminho rumo ao sucesso.

Ao estudar o clima organizacional desta empresa, foi observado que 90%
dos seus funcionérios estdo desmotivados e que a maior forca motivadora seria um
aumento salarial.

A relacdo entre as variaveis estudadas como, por exemplo, quanto a
comparacao entre os salérios pagos por outras empresas, ficou evidenciado que a
grande maioria estd insatisfeita, pois acha que estd ganhando menos que o0s
funcionarios da principal concorrente.

O ambiente de trabalho quase sempre € bom. Isso se reflete na iminente
ameaca a estabilidade dos empregados, como a ndo adequacdo aos horérios, as
faltas e o baixo rendimento, sendo estes motivos atrelados aos salarios, uma vez
que os empregados do comércio, tém seus maiores ganhos relacionados as
comissdes sobre as vendas.

De modo geral, a empresa em questao tém seus pontos fracos bastante
evidenciados como por exemplo na questdo salarial (comissdo de vendas muito
abaixo da concorrente) e a opcédo pela alta rotatividade de funcionarios, o que torna
um péssimo negocio para a empresa, haja visto que os clientes fiéis, na maioria das
vezes criam vinculos com estes vendedores.

A questdo salarial € motivo de insatisfacdo para grande parte da
populacao brasileiro, mas o que deve ser levado em consideracao sao as sugestdes
apresentadas que minimizem esta insatisfacdo, ou até mesmo que possam substituir

de forma a satisfazer de outra forma as necessidades dos funcionarios.
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QUESTIONARIO SOBRE CLIMA ORGANIZACIONAL

Este questionario tem como objetivo obter informagbes sobre a o clima
organizacional deste estabelecimento. Por meio da analise de dados coletados,
pretende-se oferecer subsidios para o aprimoramento dessas questdes acima
descritas. A finalidade das respostas € de grande importancia para qualidade e
consisténcia do trabalho de pesquisa. Por isso, aconteca: necessita-se de seu apoio.

1. Existe um relacionamento de cooperacédo entre diversos setores da empresa?
( )Sim ( ) Nao () Nao tenho opinido

2. O ambiente de trabalho na empresa é bom?
( ) Sempre () Quase sempre ( ) Raramente () Nunca

() Nao tenho opinido

3. Os gestores da empresa tém interesse no bem estar dos funcionarios?
( )Sim ( ) Nao () Nao tenho opiniédo
4. Vocé considera que seu trabalho é avaliado de forma justa pelos gestores?

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

opiniao

5. Vocé gostaria de trabalhar em outro setor ou em algumas das filiais da
empresa?
( )Sim ( ) Nao

6. Como vocé compara 0 seu salario ao de outras pessoas que executam

tarefas semelhantes as suas em outras empresas?

( ) Melhor () Ilgual ( ) Pio
7. Vocé indicaria um amigo para trabalhar na empresa?
( ) Sim ( ) Nao
8. A empresa desfruta de boa imagem entre os funcionarios?

( )Sim () Mais ou menos ( ) Nao



10.

11.

12.

13.

14.

15.
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O tratamento recebido pelos funcionarios da empresa depende do cargo que
ocupam?
( ) Sim ( ) Néao

O seu salario satisfaz as suas necessidades basicas de vida?
( )Sim ( ) Nao () Em parte

Vocé vé possibilidade de crescimento de carreira, a curto ou médio prazo na
empresa?

( ) Sim ( ) Nao () Alguma possibilidade

A empresa poderia melhorar se:
( ) Pagasse melhores salério

( ) Proporcionasse maior estabilidade no emprego

( ) Tratasse melhor os funcionarios

() Apresentasse mais oportunidades de crescimento
() Concedesse mais treinamentos

( ) Oferecesse mais beneficios

O fator que gera mais insatisfacdo na empresa é: (responda APENAS uma
alternativa)

( ) Ambiente de trabalho ruim

( ) O trabalho que realizo

( ) Sobrecarga de trabalho

( ) Relacionamento com a chefia

De modo geral, como vocé classifica a empresa em relacdo ao que ela era
guando vocé veio trabalhar aqui?

() Melhor do que antes () Ilgual ( ) Pior do que antes

Vocé esta satisfeito de trabalhar na empresa?
() Muito satisfeito () Insatisfeito
() Satisfeito () Muito insatisfeito

() Mais ou menos



