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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo principal demonstrar a relacdo existente
entre a percepcdo da Gestdo adotada e o Clima Organizacional percebido pelos
lideres e colaboradores da empresa Unimed Uruguaiana. Tendo em vista que o
gestor de uma empresa € o responsavel por planejar, organizar, dirigir e controlar
todos os recursos para alcancar melhores resultados sempre, também deve manter
a mesma postura em relagdo aos seus funcionarios. Também deve entender e
conhecer todo o processo motivacional que move as pessoas ao seu melhor
rendimento no trabalho, para poder proporcionar um ambiente satisfatério a todos os
membros da empresa. O trabalho apresenta amplo referencial bibliogréafico,
fundamentando os pontos em questdo, e varios outros assuntos relacionados que
precisam ser conhecidos para o bom entendimento desta relagdo proposta entre
gestdo e clima. Além de dar um entendimento sobre os temas explorados no
trabalho, o referencial bibliografico procura enfatizar a relacdo das pessoas com a
organizacdo e com o trabalho em si, demonstrando a importancia da Gestéo para o
bom desempenho dos funcionarios na empresa. No trabalho também estéo
demonstrados os dados coletados na empresa através de questionario quantitativo,
que foi aplicado para identificar a forma de Gestdo e o Clima percebidos pelos
lideres e colaboradores da empresa. Também constam as andlises dos dados
coletados, que foram feitas para confirmar a tese, e a explicacdo da metodologia
empregada para fazer as analises, onde foi utilizado o método do Qui Quadrado
para verificar o nivel de associagcdo entre as duas variaveis, dando confiabilidade as
respostas obtidas com a aplicacdo da pesquisa. Ao final, € exposta a concluséo
alcancada com todo o estudo realizado por esta autora, demonstrando sua

percepcao e entendimento sobre os assuntos abordados.

Palavras-chave: Gestado. Clima Organizacional. Pessoas.



ABSTRACT

This study's main objective is to demonstrate the relationship between the
perception of management adopted and the Organizational Climate perceived by
leaders and employees of the company Unimed Uruguaiana. Given that the manager
of a company being responsible for planning, organizing, directing and controlling all
the resources to achieve better results every time, you should also keep the same
attitude towards their employees. But in addition, must understand and know all the
motivational process that moves people to their best performance at work, in order to
provide a satisfactory environment for all members of the company. The paper
presents extensive bibliographic references substantiating the points in question, and
several other issues that need to be known for proper understanding of this proposed
relationship between management and climate. But, in addition to an understanding
of the themes explored in the bibliographic references work seeks to emphasize the
relationship people have with the organization and the work itself, and demonstrate
the importance of management to the performance of employees in the company. In
addition to bibliographic references at work displays data collected in the company
through quantitative questionnaire that was used to identify the form of Management
and Climate perceived by leaders and employees of the company. They also
demonstrated the analysis of data collected, which were made to confirm the thesis,
and the explanation of the methodology employed to do the job itself and the
analysis, where we used the Chi-Square method to check the level of association
between two variables giving reliable responses obtained with the application of
research. And the end is exposed to the conclusion reached with any study, the
author's work, demonstrating their awareness and general understanding of the

issues discussed.

Keywords: Management. Organizational Climate. People.
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1 INTRODUCAO

H& muitos anos vem sendo estudado o comportamento do ser humano nas
organizacdes. Através desses estudos e pesquisas realizadas, muitas teorias foram
criadas para tentar entender o que leva as pessoas a se motivarem com seu
trabalho e serem produtivas. Até hoje, no entanto, ndo se tem uma definicdo exata
sobre esse assunto, isto porque as pessoas sdo Unicas, cada uma é provida de
sentimentos e necessidades proprias, entdo é praticamente impossivel definir uma
causa, uma maneira, ou uma razéo pela motivacdo das pessoas. A partir deste
preceito é que hoje, com a pratica de Gestéo de pessoas, o funcionario vem sendo
valorizado individualmente e ndo apenas como parte de um grupo.

A Gestdo de pessoas, além valorizar o funcionario como pessoa e como
profissional, reconhecendo seu talento, preocupa-se com o seu bem-estar dentro da
organizacao e procura manter uma boa relagdo entre os funcionarios com o gestor e
com os membros da equipe, proporcionando assim um ambiente agradavel de
trabalho. Esta preocupacao surgiu no momento em que foi constatado que o clima
sentido e percebido pelo funcionario € determinante para seu desempenho, porque
influencia diretamente no seu nivel de motivacéo. Diversos fatores influenciam na
percepcao do clima da organizacdo. Entre esses fatores, esta a forma de gestéao
adotada; conforme o tratamento do gestor com seus funcionérios, sera a atuacao
deles dentro da empresa.

A empresa Unimed Uruguaiana ja utiliza da pratica de Gestao de Pessoas ha
bastante tempo, demonstrando preocupacéo e dedicacdo com seus colaboradores,
procurando alinhar o ambiente interno da empresa para o bem-estar de todos.
Portanto, através de fundamentacéao tedrica e da coleta de dados com aplicacéo de
guestionario aos lideres e colaboradores, este trabalho, realizado na empresa

Unimed Uruguaiana, ira mostrar e confirmar esta relagao.

1.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A Unimed Uruguaiana — Sociedade Cooperativa de Trabalho Médico Ltda. -
foi fundada em 20/11/1992, com 45 meédicos cooperados, tendo o inicio de suas
atividades em 06/1993. Hoje, esta situada na Rua Sant’ana - n° 2772, e conta na sua

forca de trabalho com 56 colaboradores, entre contratados e estagiarios, e 70
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médicos cooperados.

A empresa tem como miss&o “Atuar na area de saude suplementar através de
atendimento qualificado, proporcionando confiangca aos clientes, comunidade,
cooperados, e colaboradores”. Seu principal objetivo € a geragao e valorizagéo do
trabalho para seus cooperados; atuando na comercializacdo de planos de saude
suplementar e na prestacdo de servicos, sendo um dos seus principios a
“Valorizag&o das pessoas”.

A empresa conta com um planejamento estratégico estruturado em um
organograma representando as perspectivas da empresa para cada atividade e os
objetivos a serem atingidos para o alcance destas. A base é a perspectiva de
aprendizado e desenvolvimento, que se divide entre objetivos das pessoas e da
organizacdo, entre os trés objetivos da organizacdo. O primeiro deles define:
“Estabelecer clima favoravel para crescimento e desenvolvimento de colaboradores
e cooperados” (este ponto identifica a pesquisa que sera feita no presente trabalho);
a segunda etapa do planejamento € a perspectiva de processos internos, que se
divide em relacionamento com clientes, responsabilidade legal e social, e suporte de
operacao; a terceira etapa é a perspectiva dos clientes, que se define por valor para
o cliente; por fim, a perspectiva de resultados que define o principal objetivo da
organizacao: garantir maior retorno ao cooperado.

Na estrutura organizacional da empresa, € salientada a preocupacdo em
proporcionar as condicdes necessarias para o bem-estar e o desenvolvimento do
colaborador em seu ambiente de trabalho, procurando oferecer boa qualidade de
vida a todos, a fim de estabelecer um bom clima dentro do ambito geral da empresa.
Para isso, contam com acdes de melhorias que s&o propostas pelos lideres de setor
e colocadas em pratica pela coordenadora de gestdo de pessoas da singular. Todos
os esforcos sdo reconhecidos através da pesquisa de clima que é aplicada
anualmente na empresa desde o ano de 2006. Estas praticas mostram que a
empresa atua alinhadamente com a cultura e o planejamento estratégico da
organizacdo. O mapa do planejamento estratégico da empresa se encontra em

anexo ao final deste trabalho.

1.2 SITUACAO PROBLEMATICA

Existem diversas definicGes para o conceito de clima organizacional, mas a
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Unica concordancia entre elas é sobre a inconsisténcia do tema. Ele é definido a
partir da percepcdo, interpretacdo e descricdo dos funcionarios a respeito de
diversos fatores que afetam diretamente sua atuagdo no ambiente de trabalho, dai a
sua inconsisténcia, ja que a percepcao e interpretacdo de cada um estdo ligadas
diretamente com suas proprias crencas e valores, que vao além da cultura
organizacional. Consequentemente, a descricdo do funcionario a respeito da
empresa sera baseada em suas interpretacdes. Por isso, para que se possa
identificar o clima organizacional, € necessaria a realizacdo de pesquisas objetivas e
seguras a respeito de todos os pontos que influenciam para o clima, onde o
funcionério possa colocar a sua percepgao de cada ponto.

Analisando os fatores que contribuem para a definicho do clima
organizacional, pode-se perceber a ligacdo direta do lider com a maior parte deles,
ja que é ele o principal responsavel em proporcionar o conforto do funcionario em
seu ambiente de trabalho. E o lider quem deve ser capaz de perceber a insatisfagio
ou desmotivacdo do funcionario com relagdo ao trabalho. E ele que precisa
conhecer cada um de seus funcionarios para perceber quando algum deles néo esta
indo bem. Também deve cobrar os resultados e saber a maneira de cobrar cada um
da sua equipe, € ele quem deve dar o exemplo e deve buscar atender as
necessidades de cada um sem afetar a sua equipe.

Tendo em vista todos estes preceitos, a empresa Unimed Uruguaiana
participa anualmente da pesquisa de clima organizacional formulada junto ao Comité
Estadual de Gestéo de Pessoas que pertence a Federacao, objetivando favorecer as
relacbes entre os colaboradores, proporcionar oportunidades de desenvolvimento,
promover o alinhamento da cultura com as agdes efetivas da empresa, integrar os
diversos processos e areas funcionais, identificar necessidades de treinamento e
desenvolvimento e otimizar as agdes gerenciais. Através do resultado da pesquisa, a
empresa busca desenvolver tépicos como “Oportunidades de Melhoria” para as
categorias com média abaixo de 70%, que sao definidas pelos proprios lideres de
setor. Estas OMs sao convertidas em acOes praticadas durante todo o ano para
alavancar os resultados da proxima pesquisa.

Portanto, dentro desta empresa tdo bem estruturada na area de gestao de
pessoas, 0 problema a ser estudado na realizagdo deste trabalho busca responder a
seguinte pergunta: “Qual a relagao que existe entre a percepg¢éo da forma de gestao

e o clima organizacional percebido?”
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1.3 DEFINICAO DOS OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Identificar a relacdo existente entre a percepcao da forma de gestédo e o clima

organizacional percebido pelos colaboradores e lideres dentro da empresa.

1.3.2 Objetivos especificos

Diagnosticar o clima organizacional percebido entre os lideres e

colaboradores da empresa através da aplicacdo de questionério quantitativo;

e Identificar a percepcdo da forma de gestdo dentro da empresa através da
aplicacao de questionario quantitativo;

e Tomar conhecimento se existem itens percebidos no clima organizacional
gue nao estdo relacionados com a percepcdo da gestdo através da
analise do questionario;

e Se forem encontrados itens de Clima néo relacionados com a Gestéo,

destacar quais sao os fatores responsaveis por ndo haver a relacao

entre eles.

1.4 JUSTIFICATIVA

1.4.1 Justificativa do projeto

A empresa Unimed Uruguaiana, ao ser anualmente submetida a pesquisa de
clima, busca o clima favoravel dos pontos que ficam abaixo da média na satisfacao
dos colaboradores, trabalhando a equipe e o0s gestores através de acdes de
melhorias. Essas a¢cfes movem todos os componentes da empresa, contribuindo
para a unido entre os colaboradores e o desenvolvimento profissional do individuo,
ja que envolve a exposicado de todos perante o grupo. Assim, através destas acgoes,
a empresa esta buscando ndo sé a melhoria dos pontos desfavoraveis na pesquisa
de clima como a formacdo de lideres dentro dos componentes da empresa,

estimulando os funcionarios ao crescimento e oferecendo oportunidades para isso.
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Esta pesquisa voltada a gestdo é de fundamental importancia, pois a partir do
momento em que os lideres passam a conhecer e compreender a forma de gestdo
utilizada na empresa, terdo uma visao sistémica do negocio, podendo com facilidade
disseminar e influenciar a equipe para obter o resultado esperado, possibilitando o

clima favoravel ao crescimento e desenvolvimento das pessoas na empresa.

1.4.2 Importancia

A cultura da empresa Unimed é sempre buscar a exceléncia do clima
organizacional, tendo grande empenho para a formacdo de lideres, incentivando
para o crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional de seus colaboradores.
Portanto, este estudo se encaixa perfeitamente no contexto da empresa, sendo de
grande importancia porque exibird pontos a serem aprimorados na forma de gestéo
e no trabalho com os colaboradores, a fim de melhorar o clima organizacional,

aperfeicoando a pratica ja exercida na organizagao.

1.4.3 Viabilidade

Tendo em vista a grande quantidade de informacdes disponibilizadas pela
empresa, atraves das oportunidades de melhoria aplicadas ap0s as pesquisas de
clima, tornou-se viavel a aplicacdo do projeto pela cooperacdo da coordenadora de
gestdo de pessoas da singular que disponibilizou todo o material, conhecimento e

experiéncia prépria para auxiliar na elaboracdo do projeto.

1.4.4 Oportunidade

O projeto mostrou para a empresa a oportunidade de agregar um novo
conhecimento para aplicacdo das Oportunidades de melhorias. Tendo em vista que
0 gestor seja o principal influente para o clima organizacional da empresa, sera dada
maior atencdo a este, criando acdes de melhorias especificas para um resultado

real, voltadas diretamente para a pratica de gestao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONCEITO DE ADMINISTRACAO

Conforme Chiavenato (2000), a abordagem classica da Administracdo surgiu
no inicio do século XX e se dividia em duas proposi¢cOes diferentes, mas que em
partes se equiparavam. Elas foram apresentadas por Frederick Winslow Taylor, com
a Administracdo Cientifica, e Henry Fayol, com a Teoria Classica. Ambas as
propostas buscavam a eficiéncia no trabalho das organiza¢des, mas com enfoques
diferentes. Taylor focava na tarefa executada pelo operario, analisou
minuciosamente cada movimento necessario para a execucdo de uma tarefa
procurando reduzir a0 maximo o tempo de execucgdo; enquanto Fayol focava na
estrutura da organizagcdo, preocupou-se com divisdo da organizagcdo em
departamentos para cada funcéo dentro da empresa, procurou a melhor maneira de
dispor estes departamentos levando em consideracéo as suas inter-relacdes.

Kwasnicka (1981), falando sobre o conceito de Administragéo, diz que é dificil
apresentar uma definicdo apenas, ja que a administracdo pode ser abordada sobre
diferentes aspectos.

A autora aborda o aspecto cientifico da Administracdo que utiliza de
métodos cientificos para tomar decisdes ou estabelecer uma acédo, reunindo o
maior nimero de informacdes precisas sobre a situacdo analisada para tomar uma
decisao ou estabelecer uma acéo. Desta maneira, as decisfes tomadas serdo mais
solidas e a probabilidade de acerto consequentemente sera maior; porém, o
controle desta acdo posteriormente sera mais rigoroso porque devera estar sempre
dentro dos padrdes estabelecidos.

O outro aspecto abordado é o inverso da Administracdo cientifica, que se
baseia em experiéncias pessoais, intuicdo e pressentimentos. Desta forma, se torna
mais dificil o controle sobre os procedimentos subsequentes a tomada de deciséo
porque podem surgir novas experiéncias, sendo necessario saber lidar com elas a
medida em que vao surgindo sem prévio conhecimento sobre o que fazer.

A autora ndao defende nenhuma das duas abordagens, mas coloca que: “[...]
apesar de a tendéncia ser da utilizacdo cada vez mais frequiente da administracao
cientifica, em alguns casos ainda é dada grande énfase na experiéncia passada do
individuo.” (KWASNICKA, 1981, p.17).
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Chiavenato (2002) conceitua administracdo como atividade de producéo de
bens ou prestacdo de servicos, que € planejada, organizada, dirigida e controlada
dentro de uma organizagdo. A administracdo acaba se tornando indispensavel para
a sobrevivéncia de uma organizacdo porque esta relacionada a toda e qualquer
atividade executada dentro dela, seja ela lucrativa ou ndo, o importante é que o
administrador tenha capacidade de planejar, organizar, dirigir e controlar as
atividades realizadas em cada nivel estratégico.

Maximiano (2002) define o processo de administrar como uma situacédo que
envolve pessoas utilizando recursos a fim de atingir um objetivo. Uma maneira bem
simples de entendermos esta definicdo € observarmos as empresas ao nosso redor.
O autor nos faz pensar em diversas organizacdes que fazem parte do nosso
cotidiano como, por exemplo, um supermercado. Quando fazemos compras no
supermercado estamos participando do processo administrativo deste
estabelecimento, que tem a finalidade de obter lucro ao vender as mercadorias com
0 preco de venda maior que o preco de custo; neste caso, os funcionarios sdo um
recurso da empresa, pois ficam a disposicdo dos clientes, procurando manter um
ambiente propicio para a compra, conforme orientacdes da geréncia, a fim de
garantir que o objetivo de gerar lucro da empresa seja alcancado. Esta € uma
maneira simples de enxergar a situacdo, mas analisando a fundo poderiamos ver
muito mais processos administrativos dentro deste geral que identificamos.
Veriamos que as pessoas, além de se encaixarem como clientes e como recursos,
também fazem parte da direcdo que utiliza recursos para a tomada de decisdes. Na
verdade, é este ponto que o autor quer mostrar: que, em qualquer situacdo onde se
qguer atingir um objetivo, teremos pessoas utilizando recursos. O autor apresenta
uma figura demonstrando o processo administrativo, empregando as trés palavras-
chaves de administracdo: objetivos, decisGes e recursos; onde também podemos

notar a presenca das pessoas.
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Figura 1 - Administracao € o processo de tomar decisGes sobre objetivos e recursos.

RECURSOS
Pessoas
Informacado e conhecimento
Espaco
Tempo
Dinheiro
Instalacoes

D v

DECISOES
OBJETIVOS Planejamento
Resultados esperados < > Organizagao
do sistema Execucdo e direcao
Controle
R S R R P R T B S A S TS AR s St

Fonte: Maximiano (2002, p. 26)

2.1.1 As trés habilidades

Chiavenato (2000) ressalta que o Administrador € visto muito mais pelo seu
modo de agir do que propriamente pelo seu conhecimento sobre administrar uma
empresa. Ao ser entrevistado para contratacdo em uma empresa, 0 candidato ao
cargo de administrador é analisado sobre varios aspectos, que levam em
consideracgao as caracteristicas de sua personalidade, o seu passado profissional, sua
formacgdo escolar, seus pontos fortes e fracos em diversas atividades, até mesmo a
moral de seus antecedentes e seu equilibrio emocional. Portanto, o administrador ndo
€ julgado pela quantidade de conhecimento que tem sobre sua funcdo, mas pela
maneira como a desempenha. Para administrar ndo basta ter o conhecimento, é
preciso saber a maneira de agir para alcancar os objetivos tracados, aproveitando ao
maximo 0s recursos disponiveis e, principalmente, saber se moldar as situacdes
apresentadas, ja que nao existe uma maneira certa de agir, mas varias maneiras, que
podem alcancar o objetivo pretendido, porém com mais ou menos sucesso.

Segundo Katz (1976, citado por CHIAVENATO, 2000), um administrador deve
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possuir trés habilidades para exercer por completo a sua funcédo: a Habilidade
Técnica, a Habilidade Humana e a Habilidade Conceitual. Ele mostra, através da
figura abaixo, a variacdo dos tipos de habilidades dentro da escala hierarquica nos
trés niveis: Operacional, Intermediério e Institucional. A medida que o administrador
sobe na escala hierarquica, tornam-se insignificantes as habilidades técnicas e
aumenta a necessidade da habilidade conceitual, enquanto a habilidade humana
esta presente em todos os niveis. Isto demonstra que a habilidade humana é
essencial para o administrador porque, independente do nivel hierarquico em que se

encontra, ele estara sempre em contato com pessoas direta ou indiretamente.

Figura 2 - Habilidades administrativas necessarias nos varios niveis da organizacéo.

Niveis Administrativos Habilidades Necessdrias

Institucional ‘AHO. P T
Direcéo Conceituais

Intermedidrio Geréncia

Operacional Supervisdo Técnicas

Fonte: Chiavenato (2000, p.3)

2.2 GESTAO DE PESSOAS

Marras (2000) aborda o tema Gestdo de pessoas como sendo a area de
Recursos Humanos que, na verdade, tem a mesma finalidade, gerir a relacdo entre
colaboradores e lideres, procurando eliminar conflitos e preocupando-se com o bem-
estar do individuo na organizacdo. O autor define o inicio deste modelo de gestdo na
década de 20. Naquela época, a adaptacdo com este novo modelo de gestéo foi
bastante complicada, porque ia totalmente contra o modelo de administracéo

cientifica da época, proposta por Taylor e Fayol. A administracado cientifica buscava
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alcancar o maximo resultado possivel, considerando o trabalhador apenas como um
instrumento de trabalho que era julgado basicamente por sua saude fisica e a
capacidade de se doar ao méaximo no trabalho, sem levar em consideracao
guaisquer qualidades que ele pudesse ter. Nesse modelo de administracdo, a
preocupacao com o pessoal era apenas em relacdo aos pagamentos, vales, faltas e
a capacidade de producédo do funcionario, e para cuidar disso existia um chefe de
pessoal, o que era suficiente. Porém, mesmo com a mudanca na forma de
administracdo, o chefe de pessoal ndo mudou seu perfi. Na década de 50, foi
consolidada a nova forma de gestdo preocupada com as pessoas, quando se
nomeou o chefe de pessoal como Gerente de Recursos Humanos.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) dizem que, na préatica da gestdo de
pessoas, € preciso estar atento as tendéncias de comportamento dos clientes
fornecedores e, principalmente, colaboradores, para nao ter surpresas com as
atitudes destes e poder reagir de forma eficaz em qualquer situagdo, como, por
exemplo, atender novas necessidades dos consumidores, alteracdo no poder de
compra da populacdo, ou até mesmo alteracBes tecnoldgicas. Com o0 constante
crescimento no mercado da informacéo e as rapidas mudancas tecnoldgicas, havera
melhores oportunidades para os profissionais bem qualificados, enquanto aqueles
gue pararem de se profissionalizar ndo terdo mais espaco, ou se continuarem no
mercado de trabalho ndo terdo os mesmos beneficios.

Assim, na proporcao que os profissionais estdo mudando, a empresa também
devera mudar a sua forma de gestdo, principalmente para se adaptar ao perfil
desses novos profissionais. A tendéncia € que diminuam as regras, que 0S papéis
nao sejam tao importantes como os valores, que haja mais flexibilidade na execucéao
das tarefas ou mesmo no periodo de trabalho e que a comunicacdo entre os niveis
da empresa se torne mais facil e mais acessivel para todos os membros.

Segundo Gil (2001), o termo Gestdo de Pessoas surgiu por volta do século
XX, para substituir a dita Administracdo de Recursos Humanos que era utilizada no
passado. Tem o objetivo de gerenciar as pessoas a fim de que elas cooperem para
atingir os objetivos organizacionais, proporcionando meios para que atinjam seus
proprios objetivos. Esta mudanca de nomenclatura se deve ao fato de que as
pessoas deixaram de ser vistas apenas COmO recursos e comecaram a Sser
valorizadas dentro da empresa como seres humanos.

O autor ressalta que a andlise do comportamento das pessoas nas
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organizacdes tem sido feita ha muitos anos na verdade, desde meados do século IX,
com as teorias de Frederick Taylor e Henri Fayol na administracao cientifica; porém,
nesta época, a Unica coisa que importava era o resultado produzido pelo seu
trabalho. Porém, na medida em que os estudos foram percebendo a importancia de
valorizar os trabalhadores como seres humanos dotados de necessidades e
sentimentos, o enfoque da administracdo foi mudando, passando pelo periodo da
Escola das relacbes humanas, das Relacdes Industriais, da Administracdo de
Recursos Humanos até a Gestdo de Pessoas, que vem sendo utilizada desde
meados da década de 80, no século XX.

Gil (2001) completa dizendo que, na prética da Gestdo de Pessoas, 0
funcionario é reconhecido como um parceiro que pode contribuir com a organizacéo
através de seu conhecimento, habilidades e inteligéncia. Em troca disso, a empresa
oferece 0s meios necessarios para a realizacéo profissional do individuo, dando

oportunidades de crescimento ao reconhecer o seu talento.

2.2.1 A motivacgao

Robbins (2009) descreve a motivacdo como uma disposicdo a mais do
individuo em realizar alguma tarefa que Ihe possibilite a satisfacdo de uma
necessidade. Uma pessoa motivada trabalha com mais determinacdo e vontade do
gue uma gue nao esteja, porque as pessoas motivadas encontram-se num estado
de tensdo e procuram o alivio dessa tensdo trabalhando dedicadamente para
satisfazer sua necessidade.

Segundo Vergara (2000), a motivagcdo é um processo que esta sempre em
andamento. Para qualquer objetivo em nossa vida precisamos nos motivar, porque a
motivacdo nao é constante, ela depende de varios aspectos; porém, a unica pessoa
capaz de nos motivar somos n6s mesmos, porque a motivacdo € um estimulo que
vem de dentro de nés mesmos e nos da for¢as para perseguir um objetivo. Os varios
aspectos que influem na motivacdo servem como estimulos, incentivos para que
possamos buscar em nosso interior a motivagao.

Por isso, a autora diz que é tao dificil para o gestor de uma empresa estimular
seus funciondrios para que todos se sintam motivados, porque cada um tem seus
valores, seus interesses e suas necessidades, e a motivacdo depende de tudo isso.

E praticamente impossivel estimular toda uma equipe a se motivar por uma causa
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com apenas um empurrao, € necessario descobrir a necessidade principal de cada
um dentro da empresa e incentivar individualmente cada um tocando diretamente no
ponto em questdo. Para auxiliar neste complexo processo motivacional, existem
diversas teorias que buscam entender as necessidades dos individuos e classifica-
las de maneira a ser possivel estuda-las para encontrar a melhor maneira de
estimular o individuo em seu ambiente de trabalho.
Vianna (1997 citado por TACHIZAWA, FERREIRA E FORTUNA 2001,
p.245) entende que o lider deve estar sempre procurando conhecer os
fatores de motivacdo da equipe. Para tanto, deve indagar das aspiracfes de
seus colaboradores e verificar se a organizacdo tem sido capaz de
satisfazé-las. De fato, é dificil imaginar que alguém possa perseguir com

afinco os objetivos de uma organizacdo que ndo lhe dé condicbes de
realizar seus sonhos e seus objetivos pessoais.

Gil (2001) diz que a motivacao € o combustivel para a produtividade, porque 0s
individuos quando estdo motivados tendem a produzir mais e melhor. Entretanto, o0s
gestores ndo séo capazes de motivar seus funcionarios para que eles trabalhem mais,
isto porque uma pessoa ndo pode motivar a outra, a motivacdo é um fator intrinseco,
ou seja, esta dentro de cada um. O que é capaz de motivar uma pessoa sao as suas
proprias necessidades, por isso, é importante que o0s gestores estejam sempre
atentos ao comportamento de seus funcionarios para poder identificar as suas
necessidades e dispor de meios para que eles tenham condi¢cdes de satisfazé-las.

As empresas estdo valorizando cada vez mais o comprometimento das
pessoas. Os funcionarios comprometidos € que vém sendo convocados para
fazer parte das solucdes e é exatamente neles que as empresas mais tendem
a investir. A motivacdo por sua vez é a chave do comprometimento. [...] Por
isso, identificar fatores capazes de promover a motivacdo dos empregados e

dominar as técnicas adequadas para trabalhar com ela vem-se tornando
tarefa das mais importantes para os gerentes. (GIL, 2001, p.201).

Chiavenato (1994-1992) analisa que ¢é muito dificil criar condicbes
motivadoras para todos os integrantes de uma empresa, porque as pessoas tém
suas diferencas individuais. Por isso, 0 que pode ser bom para uma pessoa, pode
ndo ser para outra. E cada pessoa tem suas necessidades individuais, que podem
ser desejos, aspiracoes, objetivos... S&o estes fatores internos que servem como
fonte de motivacéo para o individuo. Assim, o ambiente de trabalho, o modelo de
gestao adotado ou a propria fungcédo dentro da empresa somente serdo motivadores
para o funcionario se a empresa disponibilizar recursos ou meios para que ele possa
realizar seus desejos.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), sobre o processo motivacional, afirmam



25

gue se trata de uma dificil tarefa para os gestores, mas a qualidade da gestdo é de
fundamental importancia para se obter a motivacdo e comprometimento dos
funcionarios. Existem varias teorias para tentar explicar o processo motivacional,
mas sempre estdo surgindo novas para ajudar a compreender melhor o assunto
gue, na verdade, até hoje néo é totalmente entendido por ser bastante complexo e

gue pode ser analisado sob diversos angulos.

2.2.2 A teoria da hierarquia das necessidades

Dentro do processo motivacional, Marras (2000) coloca a teoria da hierarquia
das necessidades de Maslow, que classifica as necessidades dos individuos em
cinco niveis. Nestes niveis, as necessidades séao distribuidas desde as mais simples
até as mais complexas ou dificeis de serem alcancadas. Em sua teoria, Maslow diz
gue o individuo s6 ira buscar a satisfacdo de determinada necessidade no momento
em que a de um nivel inferior ja estiver satisfeita. Dessa forma, o individuo estara
incessantemente buscando satisfazer alguma necessidade, pois no momento em
gue uma necessidade estiver satisfeita outra surgird e, junto com ela, também a
motivacdo para satisfazé-la, porque sdo os anseios mais intimos, os desejos mais
profundos do individuo que o movem para fazer o que for preciso e o0 que tiver que
ser feito para realiza-los.

Na tabela abaixo, é possivel visualizar os cinco niveis das necessidades,

classificados nos seus diferentes tipos:
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Figura 3 - Fatores Motivadores, segundo Maslow

Tipo de
necessidade O que ela representa

Fisiologica Séao necessidades fisicas como: sexo, bebida, comida,
sono etc.

Seguranca A contrapartida da inseguranca natural das pessoas:
estabilidade, protegéao, livre do perigo; um abrigo, uma
estrutura, uma ordem etc.

Social A necessidade enddgena de amar e ser amado, ter
amizades, vinculos familiares, intimidade etc.

Estima O sentimento das pessoas de sentirem-se valorizadas
pelos que as rodeiam; sua auto-estima; o desejo de
sentir-se importante, competente e valorizado.

Auto-Realizacao O desejo dos individuos de renovar e reciclar'seu
potencial; tornar-se cada vez mais o que cada um
seria capaz de ser.

Fonte: Marras (2000, p.34)

Vergara (2000), dissertando sobre a teoria das hierarquias de Maslow, diz que
as necessidades apontadas por Maslow, divididas em cinco niveis podem ser
subdividas em primarias e secundarias. As fisiolégicas, que dizem respeito a
sobrevivéncia da pessoa, relacionadas a fome, sede e sono, e as de segurancga, que
estdo relacionadas com alguma necessidade de protecdo relacionadas a salério,
casa propria, aposentadoria, sdo as necessidades primarias.

As necessidades afetivo-sociais, de estima e de auto-realizacdo sao as
necessidades secundarias.

Vergara (2000) conclui que entender e enxergar em cada funcionario estas
necessidades é fundamental para um gestor saber de que maneira agir com cada
um, a fim de fazer com que todos se motivem para o trabalho.

Segundo Chiavenato (2000), a teoria da hierarquia das necessidades de
Maslow pode ser analisada como uma piramide. Na base, encontram-se as
necessidades fisiolégicas; as proximas na ordem de importancia vao sendo
colocadas uma apés a outra até chegar ao topo, onde se encontra a necessidade de
auto-realizacao.

Para ser melhor interpretada, a teoria de Maslow leva em considera¢éo seis
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aspectos:

1) no momento em que uma necessidade é satisfeita, ela deixa de ser
motivadora e automaticamente outra necessidade de um nivel superior
passa a existir, motivando novamente o individuo;

2) ndo essencialmente todas as pessoas chegam ao topo da piramide das
necessidades, isso vai depender do estilo de vida de cada um, de suas
prioridades, ou da situagdo em que se encontra.;

3) mesmo que um individuo tenha necessidade social, se ele sentir fome ou
sede por exemplo, ele deixara a necessidade de se relacionar para
satisfazer a necessidade fisioldgica, isto porque esta vai predominar no
comportamento enquanto estiver interferindo mais fortemente no seu
organismo;

4) um individuo pode ter mais de uma necessidade no mesmo momento,
porém sempre prevalecera as de niveis superiores, se claro as de niveis
inferiores estiverem satisfeitas;

5) a motivacao é o meio de satisfazer as necessidades;

6) uma necessidade quando nao satisfeita pode produzir efeitos psicologicos
e reacOes adversas no comportamento do individuo.

Chiavenato (1994-1992) descreve cada uma das necessidades de Maslow:

1) as necessidades fisioldgicas sdo a base da piramide, porque estdo sempre
presentes na vida de todas as pessoas. Desde 0 seu nascimento, 0
individuo j& procura a satisfacdo de fome, sono ou abrigo; ao longo da vida,
se houver a necessidade de dormir, comer ou atacar o frio, por exemplo,
esta vai prevalecer sobre qualquer outra, determinando o comportamento
do individuo.

2) as necessidades de segurangca surgem apoOs a satisfagdo das
necessidades fisioldgicas, em detrimento de perigos reais ou imaginarios,
dos quais o individuo busca se proteger como, por exemplo, a estabilidade
no emprego.

3) as necessidades sociais dizem respeito a aceitagdo no grupo, a relacdo de
amizade entre colegas, a troca de afeto e amor, as pessoas precisam
destas relacOes para se sentir aceitas, caso contrario acabam se sentindo
s6s e isso reflete diretamente no seu comportamento.

4) as necessidades de estima definem a maneira como a pessoa se avalia, e
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7

como é vista no seu meio. E a necessidade de ser reconhecida e
prestigiada por seu trabalho ou por seus esfor¢cos em qualquer situagdo. A
satisfagcdo dessa necessidade proporciona auto-confianga e sentimento de
valor. Ao contrario, se ndo satisfeita a necessidade de estima, remete a
sentimentos de inferioridade e desanimo.

5) as necessidades de auto-realizacdo sdo as necessidades do topo da
piramide que levam o individuo a encontrar o seu potencial a atingir o que
pode ser de melhor, a utilizar plenamente o seu talento e se sentir

literalmente realizado com o que pode fazer ou ser.

A teoria das necessidades de Maslow foi amplamente reconhecida, sobretudo entre
o0s executivos formados na pratica. Isso pode ser atribuido a lI6gica intuitiva da teoria
e sua facilidade de compreensdo. Infelizmente, contudo, as pesquisas ndo validam,
de maneira geral esta teoria. Por exemplo, existe pouco embasamento para a
previsdo de que as necessidades se organizam de acordo com as dimensdes
propostas por Maslow, ou que o atendimento de uma necessidade ativa um
movimento em direcdo a um novo nivel de necessidade. Desse modo, embora essa
teoria seja bastante popular e sem dlvida utilizada por muitos administradores como
um guia para a motivacdo de seus funcionarios, ndo ha comprovacéo de que seu uso
possa melhorar a motivacéo da forca de trabalho. (ROBBINS, 2009, p.49)

223 AteoriaXeVY

Marras (2000) traz como um estudo do processo motivacional a teoria X e Y criada
por Douglas McGregor, que caracteriza os trabalhadores em dois grupos com formas distintas
de trabalhar e de ser visto dentro da empresa. Esta teoria ajuda a enxergar o trabalhador como
individuo, e ndo apenas como parte de um grupo. Reforca a importancia de analisar cada
funcionario separadamente, para conhecer melhor cada um e dar o tratamento necessario e
mais apropriado para este trabalhador produzir mais.

McGregor diz que: o trabalhador X é aquele que ndo gosta de assumir
responsabilidades, ndo tem iniciativa nenhuma, faz apenas o que for mandado, busca
seguranca no trabalho sem ter ambicdo de algo a mais; ja o trabalhador Y € criativo, gosta de

trabalhar e busca sempre atingir seus objetivos, € aquele com muitas potencialidades.

Atualmente, a Teoria X e a Teoria Y sdo consideradas dois extremos de um
continuum envolvendo uma enorme variedade de estilos administrativos
intermediarios, que vdo desde uma administracdo autocratica e coercitiva — 0 estilo
tradicional — até uma administracdo democratica e participativa — 0 moderno estilo
de administracdo. Na realidade, os dois estilos X e Y servem didaticamente para
indicar dois lados opostos e antagbnicos de como administrar as pessoas. Entre
ambos existe uma enorme variedade de estilos intermediarios. (CHIAVENATO,
1994-1992, p.34)
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De acordo com Chiavenato (2000), a teoria de McGregor demonstra dois tipos
diferentes de administrar e dois tipos diferentes de comportamento do individuo na
organizagao:

Para a teoria X, os trabalhadores sdo vistos como preguicosos que evitam a0 maximo
trabalhar e s6 o fazem quando sdo mandados, ndo gostam de assumir responsabilidades
porque sentem seguranca na dependéncia de serem dirigidos, mas essa dependéncia faz com
que eles ndo tenham autocontrole nem autodisciplina.

Do seu lado, a administracdo da teoria X adota um método rigido e controlador,
tratando as pessoas como recursos da empresa para auxiliar no alcance dos objetivos,
procurando adequar o comportamento do individuo a fim de atender as necessidades da
organizacdo, obedecendo a atividades previamente estabelecidas e padronizadas. Neste
modelo de administracdo, as pessoas sdo motivadas apenas por incentivos econémicos, e
devem ser persuadidas, controladas e recompensadas para agirem de acordo com 0 que a
organizagao espera.

Para a teoria Y, o trabalhador sente-se satisfeito em sua atividade e age naturalmente
enquanto trabalha, tem capacidade de assumir responsabilidades porque tem autocontrole e
autodirecdo, ou seja, ndo precisa de controle externo para gerar resultados a empresa. Podem
apresentar atitudes como falta de iniciativa, necessidade de seguranca ou resisténcia a
mudanc¢a, mas isso como resultado de experiéncias negativas do passado, e ndo como
caracteristica natural do individuo. As pessoas dessa teoria tém grande capacidade de
imaginacao e potencialidades intelectuais.

Adequando-se ao estilo de pessoas definido na teoria Y, a administracdo adotada é
participativa e dindmica, criando oportunidades de crescimento e valorizando o potencial dos
trabalhadores. O principal desafio é proporcionar condi¢des de trabalho adequadas para que
os individuos possam explorar seus talentos e atingir seus objetivos pessoais através da

dedicacgdo ao alcance dos objetivos da organizacéo.
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Pressuposi¢oes da Teoria X Pressuposic¢oes da Teoria Y
* As pessoas s@o preguicosas e indolentes. * As pessoas sao esforcadas e gostam de ter o
que fazer.
* As pessoas evitam o trabalho. ¢ O trabalho é uma atividade tGo natural como

brincar ou descansar.

* As pessoas evitam a responsabilidade, a fim de | * As pessoas procuram e aceitam

se sentirem mais seguras. responsabilidades e desafios.

* As pessoas precisam ser controladas e * As pessoas podem ser automotivadas e
dirigidas. autodirigidas.

* As pessoas sdo ingénuas e sem iniciativa. * As pessoas sao criativas e competentes.

Figura 4 - Ateoria X e a teoria Y e suas diferentes analises sobre o individuo
Fonte: Chiavenato (2000, p.262)

Segundo Robbins (2009), McGregor, apos analisar o comportamento dos executivos

com seus funcionarios, estabeleceu duas maneiras de ver o trabalhador:

1) A teoria X, que representa o lado negativo do trabalhador, onde o individuo nao
gosta de trabalhar, s6 age quando é mandado ou sob ameaca. Sdo pessoas que nao
se arriscam, ndo gostam de assumir responsabilidades e ndo tem ambicdo.
Geralmente sua maior necessidade é de seguranca.

2) A teoria y, que representa o lado positivo do trabalhador, em que os individuos
trabalham tranquilamente porque gostam do que fazem, agem com naturalidade e
sob prépria orientacdo. S80 pessoas que buscam responsabilidades e tém
capacidade de tomar decisfes inovadoras, mesmo sem ocupar cargo de geréncia.

O autor relaciona a teoria de McGregor com a teoria das necessidades de Maslow,

explicando que as pessoas da teoria X ainda buscam as necessidades primérias e os individuos

da teoria y procuram as necessidades secundarias.

2.2.4 A teoria dos fatores intrinsecos e extrinsecos

Frederick Herzberg (1959, citado por MARRAS, 2000) afirma que existem dois
fatores motivacionais: 0s que causam satisfacdo e os que causam insatisfacéo.

Os fatores que causam satisfacdo ndo desmotivam se ndo existirem, mas a sua
existéncia € uma condi¢do para motivar, sdo chamados fatores motivadores; enquanto 0s
fatores que causam insatisfacdo ndo motivam se existirem; porém, a sua falta desmotiva, sdo
chamados fatores higiénicos.

Os fatores motivadores abordados por Herzberg sdo: realizacdo, reconhecimento pela
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realizacdo, o trabalho em si, responsabilidade, desenvolvimento pessoal, possibilidade de
crescimento. Pode-se perceber que estdo todos ligados ao trabalho e quando o individuo sente
a existéncia destes fatores automaticamente estara motivado com o seu trabalho.

Os fatores higiénicos colocados por Herzberg sdo: supervisdo, politicas empresariais,
condi¢des ambientais, relacfes interpessoais, status, remuneracdo, vida pessoal. A existéncia
destes fatores ndo é capaz de motivar; porém, a auséncia deles é desmotivadora.

Vergara (2000, p.45), falando sobre a teoria de Herzberg, lembra que: “Fatores
higiénicos localizam-se no ambiente de trabalho. Sdo extrinsecos as pessoas [...] Fatores
motivacionais sdo intrinsecos. Dizem respeito aos sentimentos de auto-realizacdo e
reconhecimento”. Estes fatores, por estarem relacionados com a motivacdo de cada um, sédo
determinantes para 0 comportamento do individuo dentro da empresa, porque conforme o seu
estado motivacional sera o seu empenho e dedicagdo na execucdo das tarefas dentro da
empresa.

Chiavenato (2000) explica sobre a teoria dos dois fatores de Herzberg. Os Fatores
Higiénicos sdo extrinsecos porque se localizam no ambiente de trabalho onde estdo inseridas
as pessoas, dizem respeito as condi¢des de trabalho a que estdo submetidas e estdo fora do
controle delas. Alguns exemplos de fatores higiénicos sdo: salario, modelo de geréncia,
politicas da empresa, supervisdo de trabalho, regulamentos internos e até mesmo o clima
organizacional. Estes fatores ndo sdo capazes de motivar, pelo menos ndo por muito tempo;
porém, a sua auséncia causa a insatisfacdo, pode-se dizer, entdo, que estes fatores evitam a
insatisfacéo.

Sobre os Fatores Motivacionais, o autor explica que sdo intrinsecos porque estdo sob o
controle da propria pessoa, porque diz respeito as tarefas que executa e € capaz de
proporcionar reconhecimento e auto-realizacdo. Estes fatores estando ausentes ndo causam a

insatisfacdo; porém, a sua existéncia proporciona satisfagao e incentiva na motivacéo.

Os fatores Higiénicos e motivacionais sdo independentes e ndo se vinculam entre si.
Os fatores responsaweis pela satisfacdo profissional das pessoas sdo totalmente
desligados e distintos dos fatores responsaveis pela insatisfacdo profissional. O
oposto da satisfacdo profissional ndo € a insatisfacdo, mas auséncia de satisfacdo
profissional. Também o oposto da insatisfacdo profissional é a auséncia dela e ndo a
satisfacdo. (CHIAVENATO, 2000, p.257)

Robbins (2009) completa dizendo que o psicélogo Herzberg formulou a sua teoria
com base em uma pesquisa onde as pessoas deveriam relatar os motivos que faziam com que
elas se sentissem bem ou mal em relagdo ao seu trabalho. Dessa maneira, Herzberg conclui

que os fatores que provocavam a satisfacdo no trabalho eram diferentes daqueles que
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provocavam a insatisfacdo. As pessoas que se sentiam satisfeitas atribuiam a si mesmas os
fatores causadores dessa satisfacdo, enquanto as pessoas que se sentiam insatisfeitas atribuiam
ao ambiente externo a causa dessa insatisfacéo.

A partir dai, Herzberg chamou de Fatores motivacionais (ou Fatores extrinsecos)
aqueles capazes de causar a satisfacdo com o trabalho, e Fatores higiénicos (ou fatores
intrinsecos) os responsaveis pela insatisfacdo. Concluiu que sdo os fatores intrinsecos que
provocam a motivacdo, e sua auséncia a nao-satisfacdo; enquanto que os fatores extrinsecos,
se estiverem bem, causam a ndo-insatisfacdo e sua auséncia a insatisfacdo. Na figura abaixo, é
possivel visualizar alguns fatores responsaveis por causar a satisfacdo e a insatisfacdo e esta

analogia concluida por Herzberg:

Fatores higiénicos que afetam a Fatores motivacionais que afetam
insatisfacao com o trabalho a satisfacao com o trabalho
* Qualidade da supervisdo * Oportunidades de promocdo
* Remuneracdo * Oportunidades de crescimento pessoal
* Politicas corporativas * Reconhecimento
» Condigdes fisicas de trabalho * Responsabilidade
* Relacionamento interpessoal * Realizacdo
* Seguranga no emprego

< >
Alta Insatisfacdo no trabalho 0 Satisfacdo no trabalho Alta

Figura 5 - Teoria dos dois fatores de Herzberg
Fonte: ROBBINS (2009, p.51)

Apesar das criticas, a teoria de Herzberg foi amplamente divulgada, e poucos séo 0s
executivos que ndo conhecem suas recomendagdes. A prop0sito, muito do
entusiasmo inicial em valorizar o trabalho, permitindo que os funcionérios tenham
mais responsabilidades no planejamento e controle de préprio trabalho, pode ser em
boa parte atribuido as descobertas e recomendacfes de Herzberg. (ROBBINS, 2009,
p.52)

2.2.5 A teoria da expectativa

Segundo Robbins (2009), a teoria da expectativa afirma que a intensidade da
expectativa de obter um resultado e a atracdo deste resultado para o individuo sdo

determinantes para a intensidade da acdo que o individuo tomara para alcancar este resultado.
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Robbins coloca, entdo, trés variaveis para explicar esta afirmativa: a Atracdo, que define a
importancia do resultado esperado para o individuo; a Relagcdo desempenho-recompensa, que
define até que ponto o individuo acredita que seu esfor¢o pode alcangar o resultado; a Relacdo
esforco-desempenho, que diz respeito a percep¢do que o individuo tem de que o esforgo
empregado levara a alcancar o resultado desejado.

O autor coloca que a teoria da expectativa ndo é tdo complexa de ser entendida quanto
parece, diz que basicamente ela define: “A disposi¢do de uma pessoa para produzir alguma
coisa em um dado momento depende de seus objetivos e da sua percepcdo da valorizacao

relativa de seus esfor¢os na busca do cumprimento das metas.” (ROBBINS, 2009, p.60)

A teoria da expectativa relaciona desempenho com recompensa. Se vocé considera
que se varar a noite na frente de um computador seu chefe o elogiara (e isto é o que
vocé quer), entdo, vocé vai varar a noite. Se considera que o chefe ndo dara a menor
bola, entdo, vocé ndo fard isso. (VERGARA, 2000, p.46)

Mullins (2001) relata que a Teoria da Expectativa se baseia na premissa de que o
individuo age conforme o que espera receber em troca de suas a¢des. Portanto, se o individuo
acredita que o seu esfor¢o em se dedicar ao seu trabalho pode Ihe trazer uma boa gratificacéo,
ele vai desempenhar da melhor maneira possivel a sua funcdo; da mesma maneira, se 0
individuo acredita que o seu esforgo no trabalho sera indtil e ndo trara nenhum beneficio, ele
ndo tera motivacdo para desempenhar a sua funcéo.

Ha também a relacdo entre a expectativa e a disponibilidade das gratificacdes. A
autora coloca como exemplo um funcionario que almeja um cargo mais elevado, a vontade do
individuo de mudar de cargo fard com que ele tenha um alto nivel de desempenho. Isso
apenas se ele acreditar que existe a possibilidade da promocao; caso ele ndo tenha esperanca
de ser promovido, ndo tera motivacdo para melhorar seu desempenho.

A expectativa esta relacionada com a percepcdo que o individuo tem em relagdo ao seu
trabalho, seja essa percepcdo real ou ndo. O individuo fara suas escolhas com base nas suas
expectativas em relacdo ao esforco que sera aplicado para atingir um desempenho que lhe
resulte em gratificagdes.

Mullins cita, também, a teoria da expectativa de Vroom. Esta se baseia em trés
variaveis: a Valéncia, que significa a preferéncia e atracdo por um resultado, é a idéia de
satisfacdo oferecida pelo resultado esperado; a Instrumentalidade, que é até quando o0s
resultados de um bom desempenho podem levar a satisfacdo das necessidades; a Expectativa,
que é a percepcado de que determinada escolha pode levar aos resultados desejados, é a relagédo

entre uma atitude adotada até o alcance do resultado esperado. Entdo, a combinacgdo entre
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valéncia e expectativa € o que determina o nivel de motivacdo da pessoa. Essa combinagéo
pode ser expressa pela formula: Motivacdo = Valéncia X Expectativa. Desta maneira, se 0
nivel de Valéncia ou de Expectativa for nulo, o de motivagdo também sera.

Na seqliéncia a teoria de VVroom, Porter e Lawer apresentam outro modelo da teoria
com suas trés variaveis: as Capacidades e caracteristicas individuais, que se referem as
habilidades, ao conhecimento e & inteligéncia do individuo que influenciam diretamente na
execucdo de uma atividade; as percepcdes do papel individual, que representam a maneira
como os individuos enxergam o seu proprio trabalho, influenciando diretamente no esforco e
direcdo da acdo escolhida; a natureza das gratificacdes, que podem ser: intrinsecas, que estdo
relacionadas com sentimentos do préprio individuo, como satisfacdo pessoal, realizacdo
profissional, reconhecimento... estas sdo as que produzem mais satisfagdo; e extrinsecas, que

estdo relacionadas com a organizacgdo em si.

2.2.6 Lideranca

Marras (2000), falando sobre lideranca, diz que, para uma boa lideranca, é necessario
empenho da empresa e do proprio lider. A empresa, através da area de RH, deve propor um
sistema de lideranca a ser seguido pela organizacdo e, tendo definido o perfil do lider
desejado, devem ser criados programas de desenvolvimento para que estes lideres atinjam o
objetivo proposto; por outro lado, este perfil deve ser flexivel para que cada lider possa se
moldar dentro dele sem deixar de lado as suas caracteristicas pessoais.

Blanchard (1986, citado por MARRAS, 2000) aborda um estilo de lideranca
diferenciado pela situacdo, onde o lider deve agir conforme a situacdo em que se encontra,
levando em consideracgdo o nivel de instrucdo de seu subordinado. Quanto menor o nivel do
subordinado, mais atenc¢do e clareza ao passar as informacdes e comandos o lider deve ter;
quanto maior o nivel de conhecimento ou de pratica do subordinado, menos acompanhamento

e mais cobranca de resultados.

As organizacfes hoje repassam aos seus gerentes a idéia de que ser chefe é algo
antigo, ultrapassado, ndo-aceitavel. Em contrapartida, adotam e difundem o papel de
lider organizacional, como sendo aquele que faz o grupo particular, que delega
responsabilidades (e ndo sé tarefas) e que o recompensa a altura (ndo so financeira,
mas psicologicamente também). (MARRAS, 2000, p.39)

“Estilo de lideranca ¢ o padrdo recorrente de comportamento exibido pelo lider.”

(CHIAVENATO, 1994, p.149)

Chiavenato (1994-1992) define trés estilos de lideranca: Lideranca autocratica, liberal
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e democratica. Estes trés tipos de lideranca foram definidos segundo uma pesquisa feita por
White e Lippitt, em 1939. Os pesquisadores observaram os resultados apresentados pelos
grupos nas diferentes formas de lideranca e constataram que o grupo submetido a Lideranca
Autocratica apresentava sinais de tensdo frustracdo e agressividade; porém, com um maior
volume de trabalho produzido. Em relacéo a Lideranca Liberal, pode-se perceber que o grupo
apresentou sintomas de individualismo, insatisfacdo, agressividade e pouco respeito ao lider e,
também, uma ma avaliacdo em questdo de quantidade e qualidade de trabalho. Quanto a
Lideranca Democratica, os individuos demonstraram grande produtividade, com melhor
qualidade do que na lideranca autocratica e num ambiente de clima satisfatorio, através da
integracao grupal e da responsabilidade e comprometimento de todos os integrantes.

Baseado nesta pesquisa, Chiavenato (1994-1992) concluiu que, na realidade, um lider
utiliza as trés formas de lideranca; porém, precisa saber identificar qual delas aplicar em cada
situacao.

Chiavenato (1994) define ainda dois focos diferentes na préatica da lideranca:

1) Lideranca centrada na tarefa versus lideranca centrada nas pessoas:

A lideranca centrada na tarefa € focada na execucdo da tarefa e seus resultados.
Preocupa-se com que o trabalho seja realizado conforme os métodos estabelecidos e os
recursos disponibilizados. A lideranca centrada nas pessoas € focada no aspecto humano,
dando oportunidade para que a equipe atue participando das decisdes. Sendo as pessoas mais
importantes do que o proprio trabalho. Analisando os dois métodos, pode-se perceber que a
lideranca centrada na tarefa resultou baixa eficiéncia e, a médio e longo prazo, provoca

insatisfacdo dos funcionarios e varios aspectos prejudiciais a empresa.

2) Enfase na producao versus énfase nas pessoas:

Conforme uma técnica criada por Blake e Mouton, o gerente tem duas preocupacdes
principais, producdo e as pessoas. Estes dois itens sdo colocados em dois eixos diferentes,
formando uma tabela com nove graus para cada eixo. Esta tabela denominada Grade
Gerencial serve para representar os possiveis estilos de lideranca, onde se destacam cinco.

Para Vianna (1996), o gerente-lider do futuro deve ter um novo perfil definido por
algumas caracteristicas e atributos basicos. Dentre elas, estd colocado ‘“ser humano” e
motivador, que significa acima de tudo saber ouvir e ter uma excelente comunicacdo com sua
equipe, deve proporcionar a integracdo entre seus funcionarios, tratando-os como seres
humanos, causando desta maneira a motivacdo de seu time, sempre com muito entusiasmo,

deve saber persuadir seus funcionarios para o alcance dos objetivos. O autor coloca que “a
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empresa humanizada ¢ imbativel”, porque reconhece que nada pode ser feito sem as pessoas,
entdo foca na qualidade de vida dos colaboradores, porque é a felicidade deles que permite a
realizacdo das atividades da empresa, 0 alcance de metas e objetivos, e os bons resultados. A
empresa sO serd capaz de atingir a exceléncia e obter lucros a medida da motivacdo e
comprometimento de seus empregados. Essa nova idéia de lideranca se diferencia totalmente
da idéia antigamente adotada, onde dirigentes deveriam se distanciar de seus subordinados
para manter a autoridade e o poder, mas hoje um lider ndo pode mais conduzir uma equipe
sem estar presente e proximo a ela. Porém, mesmo diante desta nova idéia de gestdo, ainda
existem empresas que ndo se preocupam com o aspecto humano e sdo lideradas por chefes
que tem dificuldade em ouvir as pessoas e manifestar suas insatisfa¢cdes, mostrando atitudes
agressivas com seus subordinados, que acabam por se tornar submissos e sem iniciativa em

um ambiente de tensdo e estresse.

Quanto a lideranca prevéem-se mudancas no atual quadro de comando centralizado
e controle vertical onde o chefe é a autoridade suprema que decide de forma
independente e se dedica aos jogos de poder, cultivando imagem distante e
desvinculada de seu pessoal. Tal figura sera substituida por colaboradores tidos
como agregadores de valor e como elementos centrais para o0 continuo processo de
inovacdo na organizagdo empresarial. O desenvolvimento das pessoas passara a ser
questdo central do novo lider, que deve estimular a participagdo e a criatividade dos
empregados no processo decisério. (TACHIZAWA; FERREIRA e FORTUNA,
2001, p.26)

Vergara (2000) completa dizendo que exercer a lideranga é ter a capacidade de
influenciar pessoas ou grupo de pessoas. Liderar ndo é uma atividade nata de um chefe,
porque existem chefes que ndo tém capacidade de liderar, e conseguem apenas serem
obedecidos por serem temidos por seus subordinados. Desta maneira, ndo influenciam as
pessoas a seguir por um caminho por acreditarem que aquele € o melhor caminho, ou
colocando a situacdo dentro de uma empresa. Um chefe que ndo sabe liderar ndo conseguira
mostrar aos seus funcionarios a importancia dos objetivos e metas estabelecidos pela empresa
e dar incentivo para que eles se motivem alcanga-los. Por isso, lideranca estad diretamente
relacionada com motivacéo.

Sobre a relagdo entre lideranca e motivagdo, Vergara (2000, p.75) diz: “[...] lideranga
esta associada a estimulos, incentiva que possam provocar a motivagao nas pessoas para a
realiza¢do da missao, visdo e dos objetivos empresariais [ ...]”.

Robbins (2009, p.154) diz que lideranga ¢: “[...] a capacidade de influenciar um grupo
em diregdo ao alcance de objetivos”. No caso de uma empresa, € a capacidade que o
administrador tem de influenciar seus funcionarios para trabalhar em prol dos objetivos da

organizacdo. Inumeras teorias foram criadas para tentar definir lideranca. Robbins (2009)
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apresenta algumas delas:

A teoria dos tragos, que buscava diferenciar os lideres dos nédo lideres através de
caracteristicas inerentes as pessoas. Esta teoria ndo teve sucesso porque analisando grandes
lideres poucas eram as caracteristicas em comum entre eles; o que fazia um lider se destacar
por sua atuacdo ndo era 0 mesmo que fazia com que outro lider se destacasse. Algumas
caracteristicas em comum foram encontradas nos lideres estudados; porém, ndo eram téo
relevantes a ponto de definir um lider. Depois de muitos estudos a respeito desta teoria, a
conclusdo obtida é de que os tracos servem sim para definir a lideranca, mas ndo para provar
se ela sera eficaz ou ndo, porque independente de um individuo possuir caracteristicas natas
de um lider, isso nao significa que ele sera bem-sucedido.

A teoria comportamental, que surgiu no final da década de 40, apos a teoria dos tragos,
buscando encontrar alguma particularidade entre o comportamento dos lideres. Nesta teoria, a
idéia era de que, se antes seria possivel encontrar pessoas certas para liderar com base em suas
caracteristicas, ao invés disso, seria possivel treinar as pessoas para atuarem como lideres.
Dentro dos estudos realizados sobre a teoria comportamental, ressalta-se 0s estudos da
Universidade de Michigan e o Grid Gerencial, de Robert Blake e Jane Mouton. As duas
basicamente tem a mesma percepg¢ao sobre lideranga que o enfoque pode ser “nas pessoas” ou
“na produ¢@o”. O Grid Gerencial aponta 81 posicdes diferentes que podem resultar os estilos
de lideranca, através da combinacdo entre o enfoque nas pessoas e 0 enfoque na producao.
Ambos os estudos concluiram que a orientagdo para as pessoas € sempre a melhor escolha,
resultando em maior produtividade e eficiéncia.

Gil (2001) aponta trés abordagens diferentes para a lideranca: a Abordagem dos
tracos, a Abordagem do comportamento e a Abordagem situacional.

Na abordagem dos tracos, a premissa é de que as pessoas ja nascem com as
caracteristicas de lideranca, que diferenciavam os lideres dos demais. Foram feitos varios
estudos para afirmar esta tese, porém sem dados suficientes para afirma-la. Desses estudos,
surgiram Vvarias caracteristicas que devem fazer parte de um lider. Hoje em dia, essa
abordagem é cada vez menos aceita.

A abordagem do comportamento busca identificar os comportamentos que tornam o0s
lideres mais eficazes. E diz que o comportamento pode ser aprendido, portanto as pessoas
devidamente treinadas tornam-se capazes de obter bons resultados de sua lideranca. A partir
dessa abordagem, entdo, foram classificados dois estilos de lideranca (baseados na escola
classica da administracdo e no movimento das relacbes humanas):. a lideranca autoritaria, que

se voltava para a tarefa, para os aspectos técnicos do trabalho, enfatizando a producédo e
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enxergando o funcionario apenas como um recurso utilizado para alcancar os objetivos da
organizacdo; a lideranga democratica, com énfase no individuo, que reconhece a importancia
de todos os funcionarios e preocupa-se com a individualidade e necessidades pessoais de cada
um. Entretanto, através de varios estudos realizados apds a definicdo desta abordagem, a
conclusdo obtida foi de que o lider ndo deve ter foco em apenas um destes fatores, ndo deve se
voltar apenas para as pessoas e nem apenas para a tarefa. Para alcangar a eficiéncia, um lider
deve ter consideracdo pelas pessoas sem deixar de ter o foco na tarefa.

A abordagem situacional preocupou-se em encontrar os fatores capazes de influenciar
o estilo de lideranca que ndo eram pressupostos na abordagem comportamental. Alguns
fatores colocados pelo pesquisador Stoner (1985) sdo: personalidade, expectativa e
experiéncia do lider e dos subordinados; o clima e as politicas da organizagéo; a relacéo entre
0s membros e as exigéncias de trabalho. A combinagao desses fatores e o peso de cada um na
situacdo seriam capazes de determinar o estilo de lideranca mais adequado. Porém, varias
outras teorias serviram para dar embasamento a esta abordagem, todas elas voltadas para a

relacéo entre o lider e 0s membros do grupo.

2.2.7 A comunicagéo

Harlow e Compton (1980) definem a comunicac¢do como sendo o ingrediente principal
para 0 sucesso de uma organizacdo. Afirmam, ainda, que a falha na comunicacdo dentro de
uma empresa pode causar danos irreversiveis, prejuizos, perdas até frustracdes para quem
estiver envolvido em uma situacdo onde haja tal falha. A comunicacdo dentro de uma empresa
é extremamente necessaria por envolver varias pessoas trabalhando em busca de um objetivo
em comum. Sendo assim, € preciso cooperacdo entre todos, porque ndo hd possibilidade
dentro de uma empresa de um funcionario realizar a sua atividade sem precisar da ajuda de
outro, ou sem que ninguém dependa da sua ajuda, porque todas as atividades em cada setor de
uma empresa estdo relacionadas e dependem uma das outras. Esta € a maior dificuldade no
processo de comunicacao, fazer com o que é dito seja entendido por todos os integrantes, ou
por um integrante apenas, mas de outro setor, porque cada pessoa tem 0 seu proprio
entendimento sobre as coisas e 0s comunicantes tendem a se expressar conforme o seu
entendimento sem tentar fazer com que 0s outros o entendam.

Para entender o processo de comunicacdo, é necessario entender primeiramente que o
comunicante é o responsavel pelo sucesso da mensagem. E a pessoa que transmite a

mensagem que deve se cercar de cuidados para que a mensagem seja claramente passada e
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entendida pelo receptor, utilizando para isso 0 melhor meio e a maneira mais adequada. O
comunicador deve se preocupar em COMO expressar a mensagem para que o receptor tenha o
mesmo entendimento, e tendo o entendimento garantir que o receptor aceite a idéia proposta.

Conforme Faria e Suassuna (1982, p.1): “Comunicacdo ¢ a técnica de transmitir uma
mensagem a um publico ou pessoa, fazendo com que um pensamento definido possa alcangar
0 objetivo por meio de estimulo capaz de produzir a acao desejada.”

Faria e Suassuna (1982) explicam que a palavra comunicar vem do latim
communicare, que significa por em comum. E entdo, a comunicacgado consiste em relatar uma
idéia, uma imagem, um fato ou uma situacdo de maneira com que o outro, o recebedor da
mensagem, tenha 0 mesmo entendimento que o comunicador, esta é premissa, a da boa
comunicacgdo, transmitir claramente uma mensagem de maneira que o recebedor saiba
interpreta-la da maneira correta. Esta mesma idéia também ¢é valida para a imagem que
conseguimos passar de n6s mesmos para 0s outros, o nosso perfil é tracado através daquilo
que conseguimos comunicar para 0s outros através de nossas atitudes. Neste caso, podemos
perceber que a comunicacdo é muito mais que apenas a escrita e a fala, comunicamo-nos
atraves de acOes, gestos, sons e até mesmo cheiros. Somente através de uma boa comunicagédo
é possivel trabalhar em grupo com eficiéncia, alcancando facilmente os objetivos propostos,
porque um grupo de pessoas que precisa trabalhar em prol de um bem comum, necessita se
comunicar, porque através da integracdo dos pensamentos de cada um em relacdo ao objetivo
geral do grupo sera possivel agir para alcancar os objetivos.

Para o bom entendimento do grupo sobre determinado assunto dentro da empresa, a
reunido é uma excelente forma de comunicacdo que estimula o trabalho em equipe por atingir
a todos de uma unica vez e em um mesmo sentido. Mesmo com a transmissdo da mensagem
para todos os integrantes, o trabalho em equipe s6 serd possivel se houver uma relagao ja
estabelecida entre eles. Porém, para que uma reunido produza resultados, € preciso ter atencao
ha varios detalhes, tai como: ndo estender demais o periodo de duracdo para que ela ndo se
torne cansativa, ndo permitir conversas paralelas, ter todas as informacdes sobre o assunto em
mé&os, dominar o assunto, ter capacidade de manter as discussées em torno do tema principal,
entre outras situagdes que o lider deve ter total controle para garantir que a reunido seja um
meio de estimular os funcionarios para trabalharem em torno do objetivo proposto.

Faria e Suassuna (1982) enfatizam ainda a importdncia da comunica¢do para um
administrador. Para colocar em pratica uma idéia, tem que haver uma acdo que transforme a
idéia em um bem ou servico; por exemplo, para produzir um automovel, o administrador da

empresa precisa transmitir a idéia de como sera o automovel para que a forca de producéo
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possa desenvolver a ideia transformando-a no automovel imaginado. Para isso, existe o
processo de delegacéo, que € transferir uma parcela de autoridade a alguém capaz de assumir
a responsabilidade e exercer controle sobre determinada tarefa. Entdo, os administradores, no
nivel estratégico da empresa, delegam responsabilidades aos supervisores de setor para que
estes possam repassar e controlar a execucdo das tarefas no nivel operacional. Para que esta
transmissdo de informacéo seja repassada do nivel estratégico ao operacional exatamente da
mesma forma, é necessaria muita atencdo ao processo de comunicagdo, esta é apenas uma
situacdo que demonstra a importancia da comunicacdo na administracao.

Para Robbins (2009), um grupo ndo existe sem comunicagdo, € a maior parte dos
conflitos gerados em grupo provém de falhas na comunicacdo. Comunicar € muito mais do
que transferir uma informacdo, & compreender uma mensagem. Se fosse possivel existir uma
comunicacao perfeita, seria a transmissdo de um conceito ou pensamento de maneira que o
receptor tivesse a mesma imagem que 0 comunicador; porém, essa comunicacdo nunca
existiria porque os pensamentos de cada pessoa nunca serdo iguais ao de outra, porque cada
um com seu modo de vida, suas crencas, valores, principalmente suas experiéncias e suas
percepcOes, vera mentalmente determinada situacdo, ou determinada mensagem que lhe foi
transmitida, como € o caso que estamos explicando

Ainda de acordo com Robbins (2009), a comunicacdo tem 4 funcbes: Motivar,
Controlar, Expressar emocdes e Informar. E vista como a fungdo de motivar quando
esclarecem aos funcionarios o que deve ser feito e realizam feedbacks sobre seu desempenho.
E tida como forma de controle para os superiores obterem dos funcionarios dados diarios do
que se passa em seu trabalho. Pode ser um meio de expressar emog0es para as pessoas que
buscam satisfazer suas necessidades sociais através da interacdo com o grupo. E, por fim, a
comunicacao € um auxilio na tomada de decisdo por fornecer informacdes necessarias para
fazer as escolhas sobre o que pode ser decidido em determinada situacéo.

Independente das fun¢bes da comunicagdo, 0 processo sempre sera 0 mesmo, um
propdsito expresso em forma de mensagem passa do emissor para o receptor, a mensagem €
codificada, transferida de alguma maneira ao receptor que a decodifica.

Gil (2001) ressalta a importancia da comunicacdo para profissionais em cargos de
geréncia, estes mais do que qualquer outro membro deve ter capacidade de se comunicar. E
falando em se comunicar parece ser uma tarefa muito simples, ja que uma habilidade natural
do ser humano, porém muitas pessoas ndo sabem se comunicar, sabem apenas transmitir uma
informacdo. Para Gil (2001, p.71): “Informar é um ato unilateral, que envolve a pessoa que

tem uma informacgdo a dar. Ja comunicar implica tornar algo comum, fazer-se entender,



41

provocar reagdes no interlocutor”.

Gil (2001) completa dizendo que, para ser um bom comunicador, é preciso
primeiramente ser um bom ouvinte, procurando primeiramente entender a mensagem que esta
sendo transmitida, sem ficar pensando em qual serd a melhor maneira de responder, como a

maioria das pessoas costuma fazer.

2.2.8 O comportamento do individuo na organizacao

A preocupacdo com a atitude dos individuos dentro da organizacdo, com os conflitos
entre 0s integrantes da equipe, com a motivacdo dos funcionarios, enfim, basicamente a
preocupacdo com as pessoas, € 0 tema que mais assola os administradores nos dias de hoje,
pois, além e acima das habilidades técnicas, para um gestor é necessaria a habilidade humana,
a capacidade de lidar com as pessoas, € o que explica Robbins (2009).

O autor aponta o estudo do comportamento organizacional como uma ferramenta para
ajudar o administrador a compreender melhor diversas circunstancias que determinam o
comportamento humano dentro da organizagdo e afetam diretamente o desempenho no
trabalho, sdo analisados mais especificamente trés itens: a produtividade, que é a relacdo entre
producdo e fatores de producdo; o absenteismo, que define a auséncia dos trabalhadores no
processo de trabalho; a rotatividade, que é a relacdo entre demissdes e admissdes, ou seja, a
troca de funcionarios. A énfase nestes trés itens remete a questdo da satisfacdo no trabalho,
que é o fator principal para o desempenho do funcionario, porque todas as questdes
relacionadas ao desempenho do funcionario estdo diretamente ligadas ao nivel de satisfagdo
dele com o trabalho.

O interesse em entender os motivos de determinadas atitudes das pessoas na
organizagdo pode ajudar o gestor a mudar algum procedimento que esteja causando
insatisfacdo no trabalho, evitando a perda de bons funcionarios ou aumentando a
produtividade e rendimento dos membros. Por isso, 0 estudo do comportamento
organizacional € fundamental para o sucesso da organizacdo no geral. Este estudo, porém, €
bastante complexo e tem a contribuicdo das areas de psicologia, sociologia, psicologia social,
antropologia e ciéncias politicas.

A psicologia € um dos principais estudos que ajuda a compreender melhor o

comportamento individual dos funcionarios na organizacéo.

O termo satisfacdo no trabalho refere-se a um conjunto de sentimentos que um
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individuo nutre em relagdo ao seu trabalho. Uma pessoa que tem um alto nivel de
satisfacdo com o seu trabalho apresenta atitudes positivas em relacdo a ele, enquanto
aquela insatisfeita apresenta atitudes negativas. (ROBBINS, 2009, p.24)

Chiavenato (2000) relata que as pessoas entram em uma organizacdo para satisfazerem
as suas necessidades pessoais. Do seu lado, a organizacdo contrata pessoas que trabalhando
ajudem a alcancar os objetivos da organizacdo. Portanto, ha de ter uma reciprocidade de
ambas as partes de comprometimento para assim satisfazer as expectativas de cada uma. A
organizacdo espera que o funcionario desempenhe bem a sua funcdo e oferece em troca
beneficios e recompensas, e o funcionério almeja alcancar seus objetivos oferecendo o seu
Servico a organizacao.

Segundo Chiavenato (1994-1992), o desempenho de um individuo depende de varios
fatores que interagem entre si. O esforco individual de cada pessoa vai depender do seu nivel
de motivacgdo, e pode sofrer alteracbes do ambiente em relagdo a restri¢cdes ou limitagfes para
o0 desenvolvimento de suas habilidades. As pessoas sdo movidas pelo grau de satisfacdo em
relacdo as recompensas oferecidas pela organizacdo. Assim, conforme o grau de motivacao do
funcionario com as recompensas recebidas, sera o nivel de motivacdo para o seu desempenho.
Isso significa que a satisfacdo do funcionario é um reforgo positivo para um novo
desempenho, enquanto a insatisfacdo é um reforco negativo. Para garantir o bom desempenho
do funcionario, cabe ao gerente orientar para o alcance do desempenho excelente, avaliar
constantemente o desempenho individual, procurando oferecer boas recompensas e

gratificagdes, garantindo assim o refor¢o positivo para um novo desempenho.

2.3 CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL

2.3.1 Conceituagéo de cultura Organizacional

Chiavenato (1994-1992) relata que cultura é um conjunto de crencas, valores,
costumes, tradicbes resultantes do convivio de um grupo de pessoas. A cultura é fator
determinante para o comportamento do individuo em um grupo, porque ela condiciona
padrdes de comportamento sob 0s quais 0s individuos devem se adequar para conviver
socialmente com os demais. Assim como na sociedade, as organizacGes, que sdo na verdade
um grupo complexo de pessoas, sistemas e procedimentos, também tém sua cultura. Cada
empresa, entdo, tem sua propria cultura, que a distingue das demais, representando a sua

maneira de ser e dos seus membros.
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Para Marras (2000), a Cultura Organizacional é o que diferencia cada empresa,
fixando a sua marca e definido o seu perfil perante o seu publico alvo e demais pessoas que
enxergam a empresa por fora. Ja para os que trabalham na empresa, a Cultura pode ser uma
maneira de orientacdo para a maneira de agir dentro do ambiente de trabalho.

Fazendo a analise do conceito de Cultura Organizacional definido por Schein (1997),
0 autor expde a cultura como elemento integrante de um grupo, sendo que ndo existe um
grupo que nao tenha cultura e a cultura s6 passa a existir no momento em que houver um
grupo de pessoas. E a interacdo das pessoas dentro do grupo que ira definir a cultura deste,
através do conjunto de valores e crengas de cada um.

Gil (2001) diz que a cultura de uma organizac¢do € formada por seus valores, por suas
politicas e normas, pelo comportamento de seus membros e também pelo clima resultante da
interacdo dos membros entre si e com o publico da empresa. A cultura se diferencia para cada
empresa, enquanto umas sdo mais rigidas; outras sdo mais liberais e, assim, ha diferencas em
todos os aspectos. O autor aponta que as empresas com mais facilidade de se ajustar as
mudancas tém mais chances de sucesso quando comparadas as mais rigidas.

Robbins (2009) relaciona as pessoas com as organizagdes para explicar que a cultura
organizacional é o que define a personalidade empresa; assim como as pessoas podem ser
lembradas por algumas caracteristicas marcantes, como alegre, tranquila, nervosa, agitada...
enfim, as organizagBes também tém seus tracos marcantes, que, na verdade, sdo definidos
atraves da interagdo dos membros que a representam.

Robbins, definindo a cultura organizacional, coloca que, através de pesquisas recentes,
foram definidas sete caracteristicas mais valorizadas pela organizagao e que podem delinear a
sua cultura: Inovacdo e propensdo a riscos, que diz respeito ao estimulo dado aos
colaboradores para que sejam inovadores e assumam riscos; Atencéo aos detalhes é o grau de
atencdo que se espera do individuo aos detalhes; Orientacé@o para os resultados, que é o foco
para o resultado e ndo para as técnicas e tarefas utilizadas para alcanga-lo; Orientacdo para as
pessoas, que diz respeito a consideragdo dos dirigentes com o efeito de suas escolhas sobre as
pessoas; Orientacdo para a equipe, que relaciona quanto as atividades sdo elaboradas em
funcéo da equipe ou do individuo; Agressividade, que busca medir o grau em que as pessoas
sd0 agressivas e competitivas ou afaveis e acomodadas; por fim, a Estabilidade, que deseja
definir o grau com que as atividades organizacionais podem contrastar com o crescimento do
individuo. Sendo assim, a cultura organizacional sera definida pela percepcao dos individuos
em relagdo a estas sete caracteristicas.

Chiavenato (2000) conceitua cultura organizacional como a maneira que cada
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organizacdo interage com seus participantes, colocando que existem aspectos da cultura que
podem ser claramente percebidos, como as politicas da empresa, os métodos, procedimentos e
tecnologias utilizados e os objetivos da organizagdo. Estes sdo chamados aspectos formais.
Também existem os aspectos informais que sdo mais dificeis de serem percebidos, como a
interacdo entre o grupo, os valores, sentimentos e percepcdes de cada um.

A cultura de uma organizacao pode sofrer alteragdes em decorréncia de modificacdes
no ambiente interno ou externo a empresa. Esta mudanca é fundamental para a sobrevivéncia
da organizacdo no mundo atual, é uma questdo de adaptabilidade que a empresa precisa ter

para se encaixar na situacao atual de inovacéo e transformacdo em que o mundo se encontra.

2.3.2 Conceituacéo de clima Organizacional

Chiavenato (1994-1992) explica que o clima organizacional refere-se a fatores
motivacionais do ambiente interno de trabalho, que pode influenciar o comportamento dos
participantes e tornar o clima favoravel ou desfavoravel, conforme a satisfacdo motivacional
de cada um. Isso pode impedir uma conceituacao real do clima organizacional da empresa, ja
que ¢é percebido de maneira diferente por cada individuo. O autor coloca que, na préatica, 0
clima organizacional depende ainda de algumas variaveis basicas, dentre elas, a cultura da
organizacao, as oportunidades de participacdo pessoal, o preparo e treinamento da equipe e 0
estilo de lideranca. Estas variaveis sdo fatores determinantes para influenciar a motivacédo do
funcionario e, consequentemente, definirem o clima, sendo que muitas delas dependem

exclusivamente do gestor da empresa.

O clima organizacional é uma resultante das variaveis culturais. Quando estas sdo
alteradas, ocasionam alteracdes no clima organizacional. Curiosamente, o clima
organizacional é mais perceptivel do que suas fontes causais. [...] Em termos
praticos, o clima organizacional depende das condic¢fes econémicas da organizacéo,
do estilo de lideranca utilizado, das politicas e valores existentes, da estrutura
organizacional, das caracteristicas das pessoas que participam da organizacéo, da
natureza (ramo de atividade da organizacdo) e do estigio de vida da organizacéo.
(MATOS; MATOS; ALMEIDA, 2007, p.267-68)

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) apontam primeiramente dois conceitos basicos
para definir clima organizacional. O primeiro diz que é a qualidade do ambiente que é
percebida ou sentida pelos integrantes da empresa; o segundo diz que é um influente do
comportamento das pessoas na empresa. Sendo o clima a percepcdo e sentimento do
individuo em relacdo ao ambiente, ele esta diretamente ligado a satisfacdo e motivacdo do

individuo com seu trabalho na empresa; entdo, o clima pode ser determinante para a atuacéo
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do funcionario, porque percebendo um clima desfavoravel, ele ndo terd& motivagdo para
satisfazer suas necessidades e, desmotivado, ndo terd rendimento para a empresa na sua
funcéo.

Oliveira (1994, citado por TACHIZAWA, FERREIRA e FORTUNA, 2001) diz que o
clima é algo sempre inconstante e pode ser comparado a um perfume, que nés podemos sentir
o cheiro mesmo que ndo seja possivel identificar seus componentes. E o resultado da
interacdo de sentimentos, acdes e reacdes das pessoas dentro de uma organizacdo, portanto
nunca sera definido nitidamente. Devido a grande diversidade de pessoas e departamentos
dentro de uma organizacgdo, podem existir varios climas de uma sé vez.

Para Chiavenato (2000, p.289), “O clima organizacional constitui 0 meio interno ou
atmosfera psicologica caracteristica de cada organizac¢dao”. A defini¢do do clima vai depender
da percepcao que os funcionarios tém em relacéo a organizacao e de como se sentem fazendo
parte dela. Dessa forma, o clima pode ser bom ou ruim, positivo ou negativo, quente ou frio,
saudavel ou ndo... enfim, varios conceitos que dependem da visdo do funcionario.

Para Chiavenato (1994-1992), o clima organizacional se refere ao ambiente interno da
organizacdo, que ndo pode ser visto nem tocado. O clima é a atmosfera psicologica do
ambiente de trabalho de cada setor ou da empresa como um todo, que € percebido ou
experimentado pelos funcionarios, sendo também um fator motivacional. Se o clima
percebido é desfavoravel para satisfazer as necessidades do individuo, torna-se um fator
desmotivador, e a reciproca é verdadeira. Por este motivo, o clima é considerado um fator
influente na motivacdo do individuo, porque as pessoas criam expectativas quanto ao clima,
quanto a possibilidade de satisfazer suas necessidades, ou de receber recompensas por
exemplo. Existem diversos fatores que sdo determinantes para a definicdo do clima que sera
percebido pelos funciondrios da empresa, alguns deles sdo: estrutura e cultura
organizacional, o preparo e treinamento da equipe, o estilo de lideranca adotado, a forma de
remuneracdo utilizada, entre outros. Estes fatores € que séo capazes de estimular, motivar
satisfazer as necessidades de um funcionario, influenciando diretamente no nivel de
produtividade de cada um. Entdo, se estes fatores determinantes para o clima forem positivos,

irdo elevar a eficiéncia e eficacia dos funcionarios ao proporcionar um clima favoravel.

2.3.4 A pesquisa de Clima

Segundo Queiroz (1991, citado por OLIVEIRA, 1995, p.104), “Pesquisa ¢ um termo

genérico, basicamente entendido como: ‘um esfor¢o da inteligéncia — cuidadoso, constante,
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atento, aprofundado e consequente — no sentido de chegar-se a conhecer algo’ .

Sobre este contexto, Oliveira (1995) ressalta que as pesquisas aplicadas nas empresas
tém diferentes classificagdes. Entre as pesquisas de clima interno, a mais utilizada é a
pesquisa quantitativa.

N&o existe uma pesquisa especifica a ser aplicada sobre clima organizacional, ou
clima interno, como é colocado pelo autor, mas existem algumas etapas utilizadas para
identificar o tipo de pesquisa a ser aplicado em cada organizacdo, que se diferencia conforme
a situacdo diagnosticada de cada empresa.

“O clima de uma empresa expressa o nivel de motivacdo e opinido dos seus
funcionarios. A pesquisa de clima vai refletir o modo como a empresa lida com seus
colaboradores, influenciando o comportamento dos individuos” (MATOS, 2009, p.111-112).

Ainda conforme Matos (2009), a pesquisa de clima organizacional vem sendo muito
utilizada nos dias de hoje, devido ao cenario de grandes mudancas tecnoldgicas e cientificas
em que estamos inseridos, que cria a necessidade de reformular toda a forma de gestéo e
acaba por afetar a cultura da organizacdo e motivacdo de seus funcionarios. Antes que se
possa iniciar uma atividade para motivagdo dos funcionarios, é necessario entender como eles
pensam e reagem as diversas situacdes cotidianas da empresa, quais sdo seus valores e qual
seu comportamento dentro da organizacdo. Isso sé € possivel medir através de uma pesquisa
organizacional bem estruturada.

Sobre a pesquisa de clima, Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) destacam que € de
fundamental importancia porque ele tem influéncia direta no trabalho, nas relacbes entre os
colaboradores e logo nos resultados obtidos. Fazendo a pesquisa de clima, é possivel ver quais
0s pontos criticos que estdo desfavorecendo o ambiente de trabalho e, entdo, tomar medidas
administrativas para o0 melhoramento destes. Por isso, a pesquisa de clima ndo pode ser vista
simplesmente como uma analise do ambiente da empresa, mas como um instrumento capaz de
auxiliar a direcdo da empresa a elaborar um planejamento estratégico adequado com a
situacdo real da empresa. Também através do estudo do clima organizacional € possivel
avaliar o modelo de gestdo adotado na empresa e verificar se a gestdo e a estrutura da

organizacdo estdo alinhadas com a missdo e 0s objetivos organizacionais.

2.4 A INFLUENCIA DA GESTAO SOBRE O CLIMA ORGANIZACIONAL

Branco (2008) explica que existem diversos estilos de lideranca que sdo formulados

através de um conjunto de atividades coordenadas e que os bons lideres adotam mais de um
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desses estilos. Para Branco, existem seis estilos de lideranca, quatro deles influem
positivamente no clima organizacional percebido pelos funcionarios, devido aos métodos e
praticas adotadas, que sdo: Lideranca Visionaria, que dirige as pessoas em busca de objetivos
comuns a todos e deve ser adotada em épocas de mudanca; Lideranca Conselheira, que
consegue conciliar as necessidades do individuo com as da organizacdo e pode ser adotada
para obter recursos em longo prazo que ajudem a melhorar o desempenho do funcionario;
Lideranca Agregadora, que proporciona a harmonia entre os membros da equipe fazendo com
que se relacionem entre si e pode servir para resolver conflitos; Lideranca Democratica, que
valoriza as opinides e ideias de cada um, alcancando o comprometimento de todos atraves do
trabalho em equipe. Os outros dois estilos mencionados pelo autor influem negativamente na
percepcédo do clima, que sdo: Lideranga agressiva, que € adotada para o atingimento de metas
desafiadoras e pode proporcionar bons resultados, mas torna-se ruim quando utilizada
demasiadamente; Lideranca Despotica, que busca apontar solugdes e caminhos para aliviar

temores, pode ser utilizada em razdo de uma crise ou com funcionarios problematicos.

O gerente pode criar e desenvolver climas organizacionais através de intervengdes
no seu estilo gerencial, no sistema de administrar pessoas, na questdo da
reciprocidade, na escolha do seu pessoal, no projeto de trabalho de sua equipe, no
treinamento de sua equipe, no seu estilo de lideranga, nos esquemas de motivagéo.
(CHIAVENATO, 1994, 1992, p.55)
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3 METODOLOGIA

A metodologia deste trabalho consiste em uma pesquisa bibliografica para dar
embasamento ao tema abordado e uma pesquisa de campo quantitativa para levantar os dados
necessarios para a realizagdo dos objetivos propostos. De acordo com Thums (2003), a
pesquisa com base nos objetivos pode ser classificada como um estudo descritivo, onde o
principal passo é estabelecer relacdes entre variaveis, utilizando instrumentos com técnicas
padronizadas como, por exemplo, questionarios.

A pesquisa bibliografica serviu para conceituar os temas clima organizacional e
formas de gestdo e outros temas relacionados que exercem influéncia no conhecimento de
ambos. A pesquisa de campo quantitativa foi feita através da aplicacdo de questionario para
definir a percepgdo do clima da empresa e da forma de gestéo.

O questionario foi dividido em questfes voltadas para a forma de gestdo e questdes
voltadas para o clima organizacional; as respostas dos dois temas foram comparadas para

relaciona-los.

3.1 TIPO DE PESQUISA

A pesquisa desenvolvida neste trabalho é de carater quantitativa e foi realizada através
da aplicacdo de um questionario com questdes fechadas.

Conforme Linda Reis (2008), a pesquisa quantitativa ocorre pelo fato de as
informacgdes e os dados coletados serem quantificados estatisticamente. Este tipo de pesquisa
evita distor¢des na analise e interpretacdo dos dados, garantindo um resultado mais real

traduzido em nimeros.

O questiondrio deve ser capaz de responder aos objetivos da investigacéo,
delineados através do problema de pesquisa, das hipéteses e das varidveis. Requer
conhecimento, paciéncia, objetividade, precisdo conceitual e pratica na sua
construgéo.

O questionario deve ser dividido por tema, ou bloco de temas, bloco de objetivos,
sem que o respondente perceba essa sutil articulagdo. Obter os resultados de forma
mais coerente e precisa é 0 objetivo fundamental da construcdo de um questionario.
O questionario deve possuir os dados essenciais de identificacdo para estabelecer as
variaveis que desejamos estabelecer na investigagdo. (THUMS, 2003, p.147-148)

3.2 POPULACAO ALVO

A populacdo alvo desta pesquisa é composta pelos colaboradores e lideres de todos os
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setores da empresa Unimed Uruguaiana, que totaliza 56 pessoas.

3.3 AMOSTRA

O questionario foi aplicado a 50% da forca de trabalho da empresa, totalizando 28
respondentes, entre colaboradores e lideres. A definicdo de quem representou 0s 50% da
amostra foi feita pela coordenadora de gestdo de pessoas da Unimed Uruguaiana, que orientou
a realizacdo deste trabalho dentro da empresa. A aplicacdo do questionario foi feita em dois
turnos, pela manhd e pela tarde, em uma sala da empresa disponibilizada exclusivamente para
esta tarefa, sendo supervisionado e recolhido imediatamente apds ter sido respondido pela

coordenadora de Gestao de pessoas da empresa.

Perfil da Amostra

® Lideres

B Colaboradores

Gréfico 1 - Cargo dos respondentes
Fonte: Questionario aplicado para coleta de dados
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

Os dados foram interpretados com base nos dois temas abordados no questionario:
Clima organizacional e forma de gestao.

O questionario é dividido em 46 questdes, que estdo subdivididas em 14 itens, sendo 5
itens destinados a avaliar a forma de gestdo e os outros 9 itens para avaliar o clima
organizacional.

Foi feita a soma das respostas de todos os lideres e colaboradores e calculada a média
total das variaveis Clima Organizacional e forma de Gestdo, depois separadamente de cada
item de avaliacdo do clima. A partir da média encontrada, os respondentes foram separados
em dois grupos, os que ficaram acima e os que ficaram abaixo da média. Entdo, foram
relacionados 0s grupos acima e abaixo da média do clima e de cada item, com 0s grupos
acima e abaixo da média na Gestdo. Estas comparagfes serviram para verificar o percentual
de respondentes com a mesma percepcdo entre as duas variaveis analisadas, identificando a
influéncia da forma de gestdo para a percepc¢do do clima organizacional.

Para identificar o nivel de influéncia entre as duas variaveis, e confirmar a sua relacéo,
foi utilizado o método do Qui Quadrado. Este método serve para avaliar a associacdo de duas
variaveis qualitativas comparando suas proporc@es. Teoricamente, quanto maior for o valor
do Qui Quadrado encontrado, maior o nivel de associacdo entre as variaveis; quanto menor a
dependéncia entre as variaveis, menor sera o Qui Quadrado. Esta medida é feita em proporc¢éo
ao Qui Quadrado critico, que é a base para definir se as variaveis estdo associadas ou nao.
Este deve ser encontrado primeiramente e depois serem feitos os calculos do Qui Quadrado
das variaveis analisadas. Entdo, a partir do Qui Quadrado critico, serd possivel avaliar 0s
valores de Qui Quadrado encontrados.

No caso deste trabalho, foram analisadas duas variaveis dependentes e duas
independentes, resultando em uma tabela 2x2 (duas colunas e duas linhas), contendo a
porcentagem de pessoas com a mesma percepcao e com percepcOes diferentes dos itens em
questdo. A partir desta tabela, é calculado o grau de liberdade através da férmula:

GL= (C-1)x(L-1); onde GL= Grau de Liberdade, C= Coluna e L= Linha.

O Grau de liberdade resultante para esta tabela estudada ¢ 1. O proximo passo foi
escolher o nivel de confianca a ser retratado. Neste caso, trabalhamos com o indice de 99,95%
de confiabilidade. Tendo definidos o Grau de Liberdade e o nivel de confiabilidade, fomos
encontrar na tabela de distribuicdo do Qui Quadrado, que se encontra em anexo ao final do

trabalho, o valor critico do Qui Quadrado, que € 3,841.
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A partir deste valor critico do Qui Quadrado, € que definimos se existe ou nao
influéncia entre as variaveis analisadas. Se o valor encontrado no calculo do Qui Quadrado for
maior que 3,841, ha relacdo de influéncia entre as variaveis; da mesma maneira, se for menor,
ndo ha influéncia.

Para calculo do Qui Quadrado, foi utilizada a formula:

X = (fo— fe)’/fe

Figura 6 - Férmula do Qui Quadrado
Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Chi-quadrado

Sendo: X2=Qui Quadrado; fo=Frequéncia Observada; fe= Frequéncia Esperada

A freqliéncia observada é referente aos dados coletados e a freqiiéncia esperada é
obtida com a formula: Fe = (total da linha x total da coluna)/ total geral

Importante ressaltar que o calculo ndo poderia ser aplicado se as frequéncias esperadas
para qualquer variavel fossem menores que 5; entre 5 e 10, os dados ndo teriam relevancia.
Em todos os calculos, neste trabalho, nenhuma das freqliéncias esteve menor que 10; portanto,
os dados obtidos séo de grande relevancia.

As respostas obtidas pelo calculo do Qui Quadrado estdo representadas em tabelas e

graficos, presentes a seguir neste trabalho, nas analises especificas dos itens estudados.

4.1 A FORMA DE GESTAO PERCEBIDA

Os itens Autonomia, Responsabilidade, Comunicacéo, Relacionamento com o Gestor
e Treinamento e Desenvolvimento do questionario que foi aplicado (e esta anexado ao final do
trabalho), serviram para avaliar a forma de Gestdo aplicada na empresa.

Analisando as respostas dos 28 questionarios, 16 respondentes entre lideres e
colaboradores avaliaram a Gestdo acima da média enquanto apenas 12 respondentes

avaliaram a Gestdo abaixo da média, assim estd demonstrado no grafico:


http://pt.wikipedia.org/wiki/Chi-quadrado
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Gréfico 2 - Percepgdo da Gestéo
Fonte: Dados coletados pela autora com aplicagdo de questionario quantitativo (2011)

No grafico, estdo divididos os percentuais entre acima e abaixo da média dos lideres e
acima e abaixo da média dos colaboradores em relacdo a percepcao da Gestdo. Foi possivel
verificar que a maioria dos respondentes percebe a Gestdo acima da média, representando
um total de 57%, sendo 21% de lideres e 36% de colaboradores. Enquanto 43% percebem a
Gestéo abaixo da média.

A Gestdo percebida é satisfatoria, de uma maneira geral, entre lideres e colaboradores.

4.2 O CLIMA ORGANIZACIONAL PERCEBIDO

Os itens Realizagao profissional, Quantidade e Qualidade de trabalho, Remuneracéo,
Carreira, Relacionamento interpessoal, Valorizacdo profissional, Estabilidade no emprego,
Imagem da empresa e Trabalho em equipe do questionario que foi aplicado (e esta anexado
ao final do trabalho) serviram para avaliar o Clima percebido na empresa.

Analisando as respostas dos 28 questionarios, 15 respondentes entre lideres e
colaboradores avaliaram o Clima acima da média, enquanto apenas 13 respondentes

avaliaram o Clima abaixo da média, assim esta demonstrado no grafico:
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Gréfico 3 - Percepgdo do Clima Organizacional
Fonte: Dados coletados pela autora com aplicagdo de questionario quantitativo (2011)

No grafico, é possivel visualizar a porcentagem de lideres e de colaboradores que
percebem o Clima acima e abaixo da média. O clima percebido para 54% dos respondentes
esta acima da média, sendo que desta porcentagem 22% sdo lideres e 32% sdo
colaboradores. Os outros 46% dos respondentes percebem o Clima abaixo da média, sendo
14% de lideres e 32% de colaboradores.

Observa-se, entdo, que o Clima Organizacional percebido é, de uma maneira geral,

satisfatorio tanto para lideres quanto para colaboradores.

Devido ao clima organizacional, algumas empresas sdo quentes e dindmicas; outras
sdo frias e impessoais. Outras, ainda, sdo neutras e apéticas. A dificuldade na sua
conceituacdo reside no fato de que o clima é percebido de diferentes maneiras pelos
diferentes individuos. Algumas pessoas sd80 mais sensiveis que outras quanto a
percepgdo dos diversos aspectos do clima organizacional. O que pode parecer uma
caracteristica positiva para uma pessoa pode ser percebida negativamente por outra.
A percepcdo do clima corporativo é muito subjetiva. (CHIAVENATO, p. 274, 2006)

4.3 ANALISE DO CLIMA ORGANIZACIONAL SOB A PERCEPCAO DA FORMA DE
GESTAO

Tabela 1 - Arelacdo entre a percepgdo de Gestdo e Clima Organizacional percebido

QUI QUADRADO = 25,10

Percepcéo do clima acima da Percepcéo do clima abaixo da

média média TOTAL
Percepcéo da gestdo acima
da meédia 100%
Percepcado da gestdo abaixo
> da mgédia 33,33% 66,67% 100%
TOTAL 102,08% 97,92% 200%

Fonte: Dados coletados pela autora com aplicacdo de questionario quantitativo (2011)
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Gréfico 4 - Gestao e Clima Organizacional
Fonte: Dados coletados pela autora com aplicagdo de questionario quantitativo (2011)

Relacionando a percepcédo da forma de Gestdo com o Clima Organizacional percebido,
foi identificado que 68,75% dos respondentes avaliam os dois itens acima da média,
enquanto 66,67% avaliam abaixo da média. Isto significa que, em média, 67,71% dos
respondentes, tém a mesma percepc¢do entre Gestdo e Clima Organizacional. O célculo Qui
Quadrado de 25,10 prova a existéncia da relagdo entre as duas variaveis.

Entdo, os dados coletados com a aplicacdo do questionario, confirmam a influéncia
direta da Gestdo na percepcdo do Clima Organizacional.

Branco (2007), falando sobre a influéncia da Gestdo na percepcao do clima, relata que
exercer a lideranca é influenciar a equipe, transmitindo emoc¢éo as pessoas e permitindo a
interacdo de todos os membros em sua atuacdo. Desta maneira, cria uma boa atmosfera

emocional que refletird diretamente para a percepcdo do clima organizacional.

4.4 ARELACAO ENTRE A PERCEPCAO DE GESTAO E OS ITENS DE CLIMA

Tabela 2 - Arelagdo entre a percep¢do de Gestdo e Realiza¢do Profissional

QUIQUADRADO = 38,43

Percepcdo da realizacdo Percepcéo da realizacéo TOTAL
profissional acima da média profissional abaixo da média
Percepcéo da gestdo acima
da média 100%
Percepcéo da gestdo abaixo
> da m%dia 25% 75% 100%
TOTAL 93,75% 106,25% 200%

Fonte: Dados coletados pela autora com aplicacdo de questionario quantitativo (2011)
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Griéfico 5 - Gestao e Realizacao Profissional
Fonte: Dados coletados pela autora com aplicagao de questiondrio quantitativo (2011)

Com relacdo a percepcdo de Gestdo e de Realizacdo Profissional, 68,75% dos
respondentes percebem os dois itens acima da média e 75% percebem os dois itens abaixo
da média. Isto significa que, em média, 71,87% dos respondentes tém a mesma percepcao
entre Gestdo e Realizagdo Profissional. O calculo do Qui Quadrado com resultado 38,43
comprova a relacdo existente entre as duas variaveis.

Tendrio (2006) expde a importdncia de uma Gestdo participativa, onde o0s
colaboradores tenham relacdo aberta e interativa com os gestores, podendo participar das
decisdes da alta administracdo contribuindo com suas sugestdes. Esta forma de gestdo
proporciona aos funcionarios satisfacdo pela oportunidade de participacdo, tendo como

consequéncia o sentimento de realizacao profissional.

Tabela 3 - Arelacdo entre a percepcdo de Gestdo e Quantidade e Qualidade de trabalho

QUIQUADRADO = 10,62

Percepcéo da quantidade e Percepcéo da quantidade e
qualidade de trabalho acima da qualidade de trabalho abaixo da | TOTAL
média média
Percepcéo da gestdo acima
da média 100%
Percepcéo da gestdo abaixo
P e media 33,33% 66,67% 100%
TOTAL 89,58% 110,42% 200%

Fonte: Dados coletados pela autora com aplicacao de questionario quantitativo (2011)
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Gréfico 6 - Gestdo e Quantidade e Qualidade de trabalho
Fonte: Dados coletados pela autora com aplicagao de questiondrio quantitativo (2011)

A relacédo entre Gestdo e quantidade de trabalho resultou em 56,25% de respondentes
com percepc¢do acima da média nos dois itens, e 66,67% de respondentes com a percepcao
abaixo da média nos dois itens, totalizando 61,46% de respondentes com a mesma
percepcéo entre Gestdo e Quantidade e Qualidade de trabalho. O Qui Quadrado encontrado de

10,62 confirma existéncia da relacdo entre as duas variaveis.

Tabela 4 - Arelagdo entre a percepgdo de Gestdo e Remunerago

QUIQUADRADO = 28,57

Percepcdo da Remuneracgdo acima Percepcdo da Remuneragéo
- : o TOTAL
da média abaixo da média

Percepcéo da gestdo acima

da média 100%
Percepcéo da gestdo abaixo 0 o

da média 25% 75% 100%

TOTAL 87,5% 112,5% 200%

Fonte: Dados coletados pela autora com aplicagao de questiondrio quantitativo (2011)



57

80

BPercepcio da gestdo
acima da média

60

40

20

OPercepc¢ao da gestdo
abaixo da média

0+

Percepcio da Remuneragdo  Percep¢do da Remuneracio
acima da media abaixo da média

Gréfico 7 - Gestdo e Remuneracéo
Fonte: Dados coletados pela autora com aplicagdo de questionario quantitativo (2011)

A relacdo entre Gestdo e Remuneracdo esta comprovada através do resultado obtido
no calculo do Qui Quadrado de 28,57. Tendo 68,75% de respondentes com a mesma
percepcao entre as duas variaveis, sendo que 62,5% tém a percepcdo abaixo da média e 57%

tém a percepcdo acima da média.

Tabela 5 - Arelacdo entre a percepcdo de Gestdo e Carreira

QUIQUADRADO = 38,43

Percepcéo de Carreira acima da Percepcdo de Carreira abaixo da Total
média média
Percepcéo da gestdo acima 100
da média
Percepgao da gestéo abaixo 0 )
da média 25% 75% 100
Total 93,75% 106,25% 200
Fonte: Dados coletados pela autora com aplicagao de questiondrio quantitativo (2011)
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Gréfico 8 - Gestéo e Carreira
Fonte: Dados coletados pela autora com aplicagao de questiondrio quantitativo (2011)
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As variaveis Gestao e Carreira tém relacdo de influéncia, comprovada pelo célculo do
Qui Quadrado de 38,43. Os resultados obtidos mostraram que 71,75% dos respondentes tém a
mesma percepcao entre as duas variaveis, sendo que 68,5% as percebem abaixo da média e

75% acima da média.

Tabela 6 - A relacdo entre a percepcdo de Gestdo e Relacionamento Interpessoal

QUIQUADRADO =12,46

Percepcéo do relacionamento Percepcéo do Relacionamento
. Py . . P TOTAL
Interpessoal acima da média interpessoal abaixo da média
Percepcéo da gestdo acima o
da média 100%
Percepgéao da gestdo abaixo
P e mecha 58,33% 41,67% 100%
TOTAL 139,58% 60,42% 200%

Fonte: Dados coletados pela autora com aplicagdo de questionario quantitativo (2011)

W Percepcio da gestdo
acima da média

OPercepcio da gestdo
0 - T f abaixo damédia

Percepcao do relacionamento Percepcao do
Interpessoal acima damédia Relacionamento interp essoal
abaixo da média

Grafico 9 - Gestao e Relacionamento Interpessoal
Fonte: Dados coletados pela autora com aplicagdo de questionario quantitativo (2011)

A percepcdo Gestdo esta relacionada com a percepcdo de Relacionamento
Interpessoal, sendo comprovada esta relacdo através do céalculo do Qui Quadrado de 12,46.
Entre o total de respondentes, 61,46%% tém a mesma percepcdo entre as duas variaveis,
sendo que 81,25% dos respondentes tém a percepcdo acima da média, e apenas 41,67% tém

a percepc¢do abaixo da média.
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Tabela 7 - A relacdo entre a percepcdo de Gestdo e Valorizagao Profissional

QUIQUADRADO = 20,24

Percepc¢éo da Valorizacao Percepcdo da Valorizacdo
b . - o - e TOTAL
profissional acima da média profissional abaixo da média
Percepcéo da gestdo acima
da média 100%
Percepcéo da gestdo abaixo
e 25% 75% 100%
TOTAL 81,25% 118,75% 200%

Fonte: Dados coletados pela autora com aplicacdo de questionario quantitativo (2011)
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Grafico 10 - Gestdo e Valorizagao Profissional
Fonte: Dados coletados pela autora com aplicagao de questiondrio quantitativo (2011)

Do total dos respondentes, 65,63% percebem a Gestdo e Valorizagdo profissional da
mesma maneira, 56,25% percebem os dois itens abaixo da média, enquanto 75% percebem
abaixo da média. E possivel, entdo, perceber que ha relacio entre a percepgdo de Gestdo e de
Valorizagdo profissional. A relagdo entre estas duas varidveis é confirmada com o resultado
do Qui Quadrado de 20,24.

Tabela 8 - A relacéo entre a percepgdo de Gestdo e Trabalho em Equipe

QUI QUADRADO = 43,91

Percepcéo de Trabalho em equipe | Percepcédo de trabalho em equipe
acima da media abaixo da média TOTAL
Percepcéo da gestdo acima
da média 100%
Percepcéo da gestdo abaixo 0 )
da média 16,67% 83,33% 100%
TOTAL 79,17% 120,83% 200%

Fonte: Dados coletados pela autora com aplicagao de questiondrio quantitativo (2011)
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Gréfico 11 - Gestdo e Trabalho em equipe
Fonte: Dados coletados pela autora com aplicagao de questiondrio quantitativo (2011)

Com relacdo as variaveis Gestdo e Trabalho em equipe, 72,92% dos respondentes tém
a mesma percepcao entre elas, sendo que 62,5% tém a percepcdo acima da média e 83,33%
abaixo da média. A relacdo entre as duas variaveis é confirmada com o célculo do Qui

Quadrado que resultou em 43,91.

Tabela 9 - Arelacdo entre a percepg¢do da forma de gestéo e Imagem da empresa

QUIQUADRADO = 8,69

Percepcdo da imagem da empresa | Percepcdo da imagem da empresa
: o - L TOTAL
acima da média abaixo da média
Percepcdo da gestdo acima
da média 100%
Percepgéao da gestdo abaixo
P media 41,67% 58,33% 100%
TOTAL 104,17% 95,83% 200%

Fonte: Dados coletados pela autora com aplicagdo de questionario quantitativo (2011)
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Gréfico 12 - Gestdo e Imagem da empresa
Fonte: Dados coletados pela autora com aplicagao de questiondrio quantitativo (2011)

Com relagdo as variaveis Gestdo e Imagem da empresa, 60,42% dos respondentes tém
a mesma percepc¢ao entre elas. 62,5% percebem as duas variaveis acima da média, enquanto
58,33% percebem abaixo. Esta relacdo esta comprovada através do calculo do Qui Quadrado

que resultou em 8,69.

4.5 ITEM DE CLIMA NAO RELACIONADO COM A PERCEPCAO DE GESTAO

Tabela 10 - A relacdo entre a percepcao de Gestdo e Estabilidade no emprego

QUIQUADRADO = 0,38

Percepcdo de estabilidade no Percepcdo de Estabilidade no

emprego acima da méedia emprego abaixo da méedia TOTAL
Percepcéo da gestdo acima
da média 100%
Percepcéo da gestdo abaixo 0 o
da média 33,33% 66,67% 100%
Total 70,83% 129,17% 200%

Fonte: Dados coletados pela autora com aplicagdo de questionario quantitativo (2011)
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Gréfico 13 - Gestdo e Estabilidade no emprego
Fonte: Dados coletados pela autora com aplicagao de questiondrio quantitativo (2011)

Em relacdo as varidveis Gestdo e Estabilidade no emprego, apenas 52,09% dos
respondentes tém a mesma percepcao entre as duas variaveis. 37,5% tém a percepcdo acima
da média, e 66,67% tém a percepcdo abaixo da média. Através do resultado obtido no
calculo do Qui Quadrado de 0,38, constatou-se que ndo ha relacé@o entre a percepcao de
Gestdo e a percepcao de Estabilidade no emprego.

Uma explicacdo para esta conclusdo pode ser encontrada relacionando a teoria de
Herzberg com a teoria de Maslow. Nesta relacédo, os fatores higiénicos da teoria de Herzberg
se referem as necessidades primarias da teoria de Maslow, que sdo as necessidades
fisioldgicas e de seguranca. A estabilidade no emprego é uma necessidade de seguranca do
individuo e, conforme a teoria de Herzberg, um fator higiénico. Para Herzberg, os fatores
higiénicos sdo extrinsecos as pessoas, dizem respeito ao ambiente de trabalho, se ausentes
causam insatisfacdo e se presentes apenas ndo causam a insatisfacdo. Para Herzberg, ainda, a
satisfacdo dessas necessidades para as pessoas sao responsabilidades delas mesmas, enquanto
a ndo satisfacdo e decorréncia do ambiente externo.

Outra explicacdo esta no fato de que, nos dias de hoje, é praticamente impossivel se
sentir estavel trabalhando em uma empresa privada, devido a grande quantidade de
profissionais qualificados no mercado de trabalho, e porque devido a grande concorréncia de

ambiente externo é dificil prever até quando a empresa podera se manter.
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5. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal deste trabalho foi identificar a relacdo entre a percepcdo da forma
de gestdo e o clima organizacional percebido pelos colaboradores e lideres da empresa
Unimed Uruguaiana. Esta relacdo foi comprovada através das respostas dos questionarios que
foram aplicados aos lideres e colaboradores da empresa.

Com a realizacdo deste estudo, foi possivel perceber a tamanha complexidade no
processo de gerenciar pessoas. Este processo torna-se complexo primeiramente pelo fato de
que o ser humano tem valores, costumes, crengas e uma cultura prépria, que junto com suas
necessidades e sentimentos o diferem de qualquer outro, Em uma organizacdo onde todas as
pessoas fazem parte de uma equipe e devem trabalhar em conjunto. O lider, que também € um
ser humano e ndo uma maquina, portanto também tem suas falhas, tem a responsabilidade de
influenciar a sua equipe a trabalhar dando o maximo de si para alcancar os objetivos da
organizacdo. Para isso, o lider precisa conhecer a fundo as pessoas com quem esta
trabalhando, e saber quais os fatores capazes de motivar cada um a trabalhar mais e melhor.
Esta tarefa € bastante complexa, porque € preciso saber que tipo de incentivo, e qual
retribuicdo sera mais compensadora para cada funcionario. Porque as pessoas se motivam
para satisfazer as suas necessidades préprias e ndo as da organizacao, elas trabalham e ajudam
a organizacdo a alcancar suas metas em troca de receber a satisfacdo de suas necessidades.

Com a pesquisa bibliografica realizada, foi possivel identificar que existem dois
extremos diferentes de perfil de lideres e dois extremos diferentes de perfis de trabalhadores e,
entre esses extremos, muitas variagdes, por isso o lider deve ser capaz de se moldar e adotar o
estilo necessario a situacdo em que se encontra, porque nao é possivel definir o melhor estilo
de liderar. Um lider precisa, acima de tudo, ser flexivel para saber agir com cada pessoa ou
equipe da melhor maneira, porque o sucesso de uma lideranca estd em saber se adequar as
situacbes. Um lider ndo trabalha apenas para obter os melhores resultados, mas
principalmente para manter uma equipe satisfeita, porque os trabalhadores satisfeitos
produzem mais e trabalham melhor.

Através da andlise dos dados, foi confirmada a influéncia da Gestdo para a percepcao
do Clima Organizacional. Isto significa que, a medida que o funcionario esta satisfeito com a
Gestdo a que esta submetido, também esta satisfeito com o clima da empresa. Diversas sdo as
variaveis que podem ser analisadas para obter a percepcdo do clima, e estas variaveis podem
ter ou ndo relacdo com a gestdo. Nesta pesquisa, dos nove itens utilizados para avaliar o

Clima apenas um, que media a percepc¢do de estabilidade no emprego, ndo estava relacionado
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com a forma de Gestdo. Este resultado foi explicado com base nas teorias de Frederick
Herzberg e Abraham Maslow, e também pelo fato de se tratar de uma empresa privada, onde
dificilmente nos dias de hoje é possivel se sentir estavel em um emprego.

Varios indices apresentados medindo a relacdo entre Gestdo e Clima, ficaram abaixo
da média. Isto pode ser explicado pelo fato de que a empresa estd realizando, desde o ano
passado, um programa de desenvolvimento dos lideres, para que eles tenham maturidade e
preparacdo para trabalhar com sua equipe no atingimento dos objetivos propostos pela
empresa. e entdo, os lideres estdo passando por um momento de mudanga comportamental,
tendo que conciliar suas tarefas diarias, de nivel operacional, com a execucdo de a¢des para
alcancar 0s objetivos estratégicos propostos pelo mapa de planejamento estratégico da
empresa. Eles estdo sendo trabalhados para terem uma visdo sistémica da organizacédo, e
serem capazes de compreender a importancia de suas agOes para o desenvolvimento da
empresa. Portanto, esta falta de entendimento sobre a importancia da pratica da Gestdo de
pessoas por parte dos lideres pode ser o fator causador da percep¢do abaixo da média em

varios indices na relacéo entre Gestdo e Clima Organizacional.
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ANEXO A: Mapa do planejamento estratégico da empresa Unimed Uruguaiana
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ANEXO B: Questionario aplicado a colaboradores e lideres
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PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL Respostas
(5]

A proposta deste questionario é conhecer as pessoas que trabalham na empresa bem como 0s seus anseios e ® S 2
necessidades, afim de poder intervir para um melhoramento do clima organizacional da empresa. Portanto sua | & % 2 §
participacao é muito importante sendo necessario é claro que o questionario seja respondido da maneira mais § 2 €2

sincera possivel. S |
(on

Item 1 - AUTONOMIA

Voceé tem liberdade para fazer o seu trabalho da forma como considera melhor?

A empresa exige um procedimento rigido para execucdo das atividades pertinentes as suas fungdes?

Vocé que organiza sua rotina de trabalho para melhor aproveitamento de suas atividades?

Vocé toma decisdes dentro da sua fungéo na empresa?

Item 2 — RESPONSABILIDADE

Até que ponto vocé cumpre as responsabilidades que so destinadas a sua funcéo?

Vocé considera que é sua responsabilidade contribuir para o sucesso da empresa?

Vocé desempenha seu trabalho buscando obter resultados melhores do que aqueles esperados pela empresa?

Vocé se considera comprometido com suas atividades?

Item 3 - REALIZACAO PROFISSIONAL

Voce esté satisfeito com o seu cargo?

O seu trabalho lhe d& um sentimento de realizagéo profissional?

Item 4 - QUANTIDADE E QUALIDADE DE TRABALHO

Voce se sente satisfeito em relagdo ao volume de trabalho que realiza?

A qualidade do trabalho é considerada mais importante do que a sua quantidade?

Vocé acha que o seu trabalho realizado atualmente poderia ser melhorado?

Item 5— COMUNICACAO

Como a diregdo da empresa se comunica com seus funcionarios?

Os funcionarios sentem-se seguros em dizer o que pensam ?

A empresa € aberta a receber e reconhecer as criticas, opinides e contribui¢des de seus funciondrios?

As orientagdes que vocé recebe sobre o seu trabalho séo claras e objetivas?

Item 6 - REMUNERACAO

Vocé esta satisfeito com o seu salario atual?

Vocé considera a sua remuneracao adequada ao trabalho que vocé faz?

Vocé acha que a empresa remunera adequadamente os funcionarios?

Item 7 - CARREIRA

Vocé acredita na oportunidade de crescimento em sua carreira?

Vocé se sente apto para assumir maiores ou mais responsabilidades?

Vocé gostaria de trabalhar em outro departamento da empresa?

A empresa oferece oportunidades para o seu desenvolvimento e crescimento profissional?
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Item 8 - RELACIONAMENTO COM O GESTOR

Vocé se sente respeitado pelo seu chefe/gestor/gerente?

Vocé respeita seu chefe/gestor/gerente?

Vocé considera seu chefe/gestor/gerente um bom profissional?

O seu chefe/gestor/gerente é receptivo as sugestdes de mudanca?

Item 9 - RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

Existe um relacionamento de cooperacédo entre os departamentos da empresa?

Como vocé considera o relacionamento entre os funcionarios da empresa?

Item 10 - VALORIZAGAO PROFISSIONAL

Vocé se sente valorizado pela empresa?

Vocé considera que o seu potencial de realizacéo profissional tem sido adequadamente aproveitado?

A empresa reconhece 0s bons funcionarios?

Item 11 -TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Vocé recebeu o devido treinamento para a execucédo de seu cargo?

A empresa investe em treinamentos necessarios para o desenvolvimento profissional e pessoal de seus
funcionérios?

O treinamento que vocé recebe o capacita a fazer bem o seu trabalho?

A empresa investe em treinamento/desenvolvimento para que vocé tenha um aprendizado continuo?

Item 12 - ESTABILIDADE NO EMPREGO

Vocé se sente seguro em relacdo a estabilidade de seu emprego?

Os funcionarios da empresa sentem-se seguros quanto a estabilidade no emprego ?

Item 13 - IMAGEM DA EMPRESA

As condi¢des ambientais do seu local de trabalho sdo satisfatorias?

Considera a empresa um bom lugar para trabalhar?

Vocé indicaria um amigo para trabalhar na sua empresa?

\océ considera a empresa ética com seus funcionarios/clientes/ parceiros?

Os gestores da empresa dao bons exemplos aos seus funcionarios?

Item 14 - TRABALHO EM EQUIPE

Os assuntos importantes séo debatidos em equipe?

A empresa estimula o trabalho em equipe?
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11 30535 45748 ERTTE 103410 172780 19,8752
12 3.5706 h.2280 &, 3038 11,3403 18,5453 21,0261
13 4 1088 588159 T.0415 12,3358 18,8118 223820
14 4 8504 65706 7.78ah 133383 21,0841 23 68448
15 2204 T 2809 85468 14,3330 223071 24 2058
16 RA1E2 T.0616 831z2 15,3385 235418 26 2062
17 4077 88718 10,0852 16,3382 247880 227 5871
18 T.0149 9 3904 10,3840 17,3379 2508084 28 324043
19 T.8327 101170 11,6500 183378 27,2038 30,1435
20 B.2504 10,8508 12 4426 183374 284120 A1.4104
21 BAg72 115813 13,2305 203372 288151 32 6708
22 885435 12 3380 14,0415 21,3370 40,8133 33 8245
23 10,1857 13,0805 14 8480 2233566 320089 351725
24 10,8583 13,8484 15,6587 233367 33,1862 36,4150
25 11,6240 14,8114 164734 24 33566 34381 37 6625
26 12,1982 15,3702 17,2910 25,3365 35 5832 38,8851
27 12,8785 16,1514 18,1130 26,3363 367412 40,1133
28 13,6847 16,0270 18,9392 27,3362 Ar 159 41,3372
29 14 2584 17,7084 19,7877 28,3361 30 0875 42 5560
30 14 8535 15,4827 20 5042 283350 402560 2 43,7730
35 18 65080 22 4850 2470868 343358 450888 498018
40 2218642 26 5003 28 0505 393353 51,8080 55,7585
45 250012 306123 33,3804 44 3351 AT 504A3 61,6562
L] 20,7087 34 7ed2 A7 GBS 4033486 63,1871 67,5048
55 335705 38,0581 420505 543348 687062 T33115
&0 AT 4848 43 1880 46 4580 R 3347 T430870 2 T9,0820
70 45 4417 51,7303 FR 3280 683345 BRAEZXTD 20,5313
80 53.5400 &0, 3915 64 2778 TR3343 D4 57E2 101,87485
90 g1, 7540 &8, 1260 73,2011 B9 3342 1076050 113 1452

100 70,0650 FT. 6204 B2 3581 H8.3341 11846880 124 341

110 TR 4582 86 7916 2814710 10893341 1293852 1354802

120 BEOZ33 SR VMG 1006236 1183340 1402326 1465873

71

Nivel de confiabilidade

59,0238

7,377

03424
11,1433
12,8325
14,4404
16,0128
17,5345
18,0228
204832
21,9200
23,3367
24,7356
26,1180
274884
28,8453
30,1810
31,5204
A2.8523
34,1098
254788
26,7807
38,0758
38,3641
40,8465
41,9231
43,1845
44 4808
457223
46,8782
53,2033
08,3417
65,4101
714202
772804
83,2977
85,0231
1066285
1181350
1208,5813
1409185
1522113

16,2115
184753
20,0802
21,6660
23,2083
24,7250
26,2170
27 6882
20,1412
20,5780
31,8890
234087
34,8052
36,1808
37,5863
48,8322
40,2884
41,6383
4.2 9788
44,3140
45,6418
46,9628
48,2782
49,5878
A0,58922
87,2420
53,6008
60,9560
76,1538
82,2820
BE,3704
1004251
112, 3288
124, 1162
135,80c0
1474142
158,9500

i Kbl
7. 0784
10,5865
12,8381
14,8602
16,7386
18,5475
20 ZFFF
21,9548
23,5893
25,1881
26, 7560
28,2097
29,8183
31,3184
32,805
34,2871
357184
37,1564
38,5821
30,2560
41,4008
42,7057
44,1814
45,5584
46,9220
45,2808
48,8250
50,9838
52,3355
236718
60,2748
66, 7aal
73,1860
78,4808
85,7481
81,9518
104.2148
116, 3200
1282087
140, 1687
151,8482
163,6485

Tabela gue fomece valores ¢ tais que
P(1.>c)=p, onde n & o nimero de graus de liberdade



