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Clima organizacional - influéncia dos fatores internos na motivacao dos colaboradores
numa PME no sul do Brasil: estudo de caso

Este estudo teve como objetivo analisar a influéncia do clima no nivel de motivacdo dos
colaboradores dentro de uma empresa familiar de pequeno porte no estado do Rio Grande do
Sul, na cidade Bardo. O clima organizacional é um fenémeno vasto e complexo que possui
fatores internos e externos de influéncia. O presente estudo realizou a coleta de dados por meio
de um inquérito qualitativo, para identificar quais fatores do Clima organizacional podem afetar
a motivacao dos colaboradores. Primeiramente, revisou-se a bibliografia existente acerca do
clima, cultura organizacional e motivacao, verificando o que é conhecido sobre a conexdo entre
estes topicos. No ambito empirico, foi aplicado um inquérito a 10 colaboradores da empresa
estudada, com o objetivo de perceber como é o clima dentro da empresa, de acordo com a
concordancia dos participantes. Usou-se como técnica a entrevista semiestruturada, cujas
questdes abertas foram inspiradas e tiveram como base de indagacao o estudo de Bispo (2006),
de cariz quantitativo. O clima organizacional é algo sensivel e precisa ser analisado
constantemente. Comparou-se a perce¢ao de outros autores sobre aspetos que geram um clima
negativo e positivo, e listou os principais fatores internos que devem ser analisados para o
diagnostico do clima organizacional. Segundo o autor, é o que pode ser correspondido dentro
do cenario atual das organizacgdes e pode ser aplicado em todos os tipos de empresa. Dentre os
fatores internos, foram destacados alguns aspectos que possuem frequéncia maior de
resposta, que podem gerar insatisfacdo ou satisfacdo. De forma geral, o estudo identificou
que a empresa possui um clima organizacional satisfatério, apresentando resultados positivos
na maioria das questdes aplicadas com os entrevistados. Entretanto, é relevante o
aperfeicoamento em alguns aspetos discutidos. Este estudo, de cariz exploratdério e nio
preditivo ou probabilistico, possibilitou obter conhecimento sobre o clima organizacional de
uma empresa na regido sul do Brasil e seus possiveis fatores de influéncia, perceber a
importancia destas ferramentas na sua motivacdo, sugerir melhorias a organizacdo, identificar

a importancia atribuida aos fatores climaticos, e validar o modelo proposto neste estudo.

Palavras Chave: Cultura organizacional. Clima Organizacional. Motivagdo.
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Organizational climate - influence of internal factors on employee motivation in an SME
in southern Brazil: a case study

This study aimed to analyse the influence of organizational climate on the motivation level of
employees within a small-sized family business in the state of Rio Grande do Sul, city of Barao.
The organizational climate is a vast and complex phenomenon that has internal and external
influencing factors. The present study collected data through qualitative questionnaires, to
identify which factors of the organizational climate may affect the motivation of the employees.
First, the existing bibliography on organizational climate, culture and motivation was reviewed,
verifying what is known about the connection between them. At the empirical level, a
questionnaire was applied to 10 employees of the studied company, to understand how the
climate within the company is, according to the perception of the participants. A semi-
structured interview was used as a technique, with open questions inspired and based on the
questionnaire of the study of Bispo (2006), of quantitative nature. The organizational climate
is sensitive and must be constantly analysed. Compared the perceptions of other authors about
aspects that generate a negative and positive climate and listed the main internal factors that
must be analysed for the diagnosis of the organizational climate. According to the author, it is
what can be matched within the current scenario of organizations and can be applied in all types
of companies. Among the internal factors, some aspects that have a higher frequency of
response were addressed, which can generate dissatisfaction or satisfaction. In general, the
study identified that the company has a satisfactory organizational climate, presenting positive
data on most subjects, however, improvements in some matters discussed are relevant. This
study made it possible to obtain knowledge about the organizational climate of a company in
the southern region of Brazil and the possible influencing factors, analyse the importance of
these tools in the motivation of its employees, suggest improvements to the organization,
identify the importance attributed to climatic factors and validate the proposed model in this

study.

Keywords: Organizational Culture. Organizational Climate. Motivation.
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INTRODUCAO

0 Clima Organizacional deriva das interagdes, interpretacdes e ideias dos trabalhadores que
a compoe e é influenciado por variaveis de contexto, estrutura e processo. Portanto, trata-se de
um instrumento de gestdo estratégica, que esta presente em todas as organizag¢des. Quando o
clima organizacional é motivado e canalizado em direcdo aos objetivos organizacionais,
influencia a eficacia organizacional (Rebelo, 2015).

A “cultura organizacional” é uma questio que se apresenta constantemente para a
explicacdo dos estudiosos: se os conceitos de clima e cultura se complementam ou sdo
diferentes; e em que medida a cultura prevalece ou difunde sobre o clima; ou ainda, se cultura
é outro termo para designar clima; sdo questdes levantadas por Erickson, em 1987, de acordo
com (Vazquez, 1996).

Numa economia globalmente integrada, os acordos entre pessoas de diferentes contextos
culturais estdo cada vez mais amplos. Assim, quando se almeja intermediar com outro pafs, o
negociador deve ter a sabedoria de que estard lidando com pessoas, e que elas possuem
diferentes pensamentos, anseios e, principalmente, que pertencem a outras culturas (Acuff,
1998)

De acordo com Chiavenato (2014, p. 529) “o ambiente organizacional apresenta certas
propriedades que podem provocar motivacdo para determinados comportamentos”, sendo
assim, o aspeto motivacdo deve ser tido em atencdo, pois 0 que motiva um individuo pode
desmotivar o outro.

Este estudo de caso tem como objetivo conhecer os conceitos de clima organizacional e sua
aplicabilidade como instrumento de gestdo, refletindo-se sobre as percec¢des dos colaboradores
em relacdo a organizacdo, com o objetivo de melhorar a qualidade do clima organizacional.
Sendo assim, este é um dos caminhos para se alcanc¢ar as metas da empresa e a satisfagdo dos
colaboradores (Bergnami & Zorzo, 2013).

E uma pesquisa do tipo empirico, assumindo a forma de um levantamento de dados da
empresa e é realizado um inquérito qualitativo com 23 questdes relevantes para o objetivo
desse estudo. Godoy (1995, p. 58) reflete que “a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar
e/ou medir os eventos estudados, nem emprega instrumental estatistico na analise dos dados.
Parte de questdes ou focos de interesses amplos, que vao se definindo a medida que o estudo
se desenvolve”. Com isto, o inquérito foi dividido em duas partes, conforme se enuncia abaixo:

e Parte I: perguntas sociodemograficas relevantes para o estudo, elaboradas pela

autora;



e Parte II: Inquérito desenvolvido pelo autor Bispo (2006), foram adpatados em
forma qualitativa para avaliacdo da percecdo dos funcionadrios em relacio e
desempenho ao clima organnizacional da empresa e sua motivacdo. Este modelo foi
validado em pesquisas anteriores e adaptado para este estudo.

Primeiramente, foi feita uma revisao da literatura existente sobre o conceito de Cultura
organizacional, onde deve-se entender a diferenciacdo entre cultura e clima organizacional
numa empresa, e verificou-se o que é conhecido sobre a conexao entre eles, a fim de embasar
teoricamente os resultados obtidos nos questiondrios. A seguir, aplicou-se um extenso
questionario qualitativo, disponivel no Apéndice A, de modo a verificar a percecio dos
funcionarios da empresa X sobre clima organizacional, representando a sua satisfagdo com o
cenario atual, e a importincia destas ferramentas na sua motivacdo e, com esta pesquisa,
analisar o nivel de satisfacdo ou insatisfacao para o melhor rendimento da empresa.

0 mundo teve uma grande mudang¢a em 2020 e continua tendo em 2021, com o COVID 19
afetando as pessoas, organizacdes e economia nacional e international. Como exemplo, a
entrevista foi feita através da plataforma “ZOOM” e “Skype”, devido a impossibilidade de
locomocgdo até a empresa para fazer as entrevistas presencialmente.

0 autora (Figueiredo, 2012) comenta que “conflitos faz parte da nossa vivéncia enquanto
seres sociais“. Ou seja, todos tem sua propria desmotivacdo, por exemplo, baixo saldrio,
ambiente improéprio para desevolver o trabalaho adequado. Ao perceber esse conflito, o
funcionario podera perder a motivacido e, consequentemente, diminuir seu rendimento no
trabalho, prejudicando os resultados da empresa. Lobato et al. (2012, apud Costa e Vales, 2019.
p. 9) “assegura que os funcionarios devem ser motivados para que o clima seja positivo, a
questdo é saber qual o fator motivador para cada individuo”.

O clima é uma ferramenta importante a ser usada pela organizacdo “a fim de que possam
ser analisadas e ponderadas pelos gestores das organizagdes, conciliando os interesses dos
colaboradores com os da organizacdo e gerando um ambiente propicio a criatividade,
produtividade e sucesso das politicas internas” (Costa & Vales, 2019, p. 9). Desta forma,
considera-se relevante este estudo para contribuir e auxiliar na investigacdo e harmonizacgao
para melhoria do clima organizacional dentro da empresa X.

Os resultados obtidos e as sugestdes de melhorias apontadas para o programa do clima
organizacional sdo apresentados e interpretados no capitulo 3. Neste mesmo capitulo, o caso
estudado é detalhado, com a apresentagdo da empresa, a caracterizacdo da amostra e como
ocorreu a coleta e andlise dos dados. A primeira secao abordara o historico e o conceito do clima
organizacional e cultura organizacional, a discussdo da motivacdo, amparada pelos principais

tedricos e teorias da Administracdo. A segunda parte abordard os procedimentos



metodoldgicos para ajudar a responder o problema de pesquisa: Os fatores internos do clima

organizacional podem afetar a motivacao dos colaboradores?



1 REVISAO DA LITERATURA

1.1 Cultura Organizacional

De acordo com os autores (Pina & Cunha, Rego, & Campos & Cunha, 2007), os primeiros
estudos acerca do tema Cultura Organizacional comegaram a surgir no século XX, por volta dos
anos 30. Entretanto, apenas nos anos 80 em diante que foram considerados como base para o
desenvolvimento da Gestdo de Organizag¢des. Os autores acrescentam que a Cultura, em seu
amplo estudo no sentido etnografico, abrange conhecimento, moral, crengas, lei, costume e
quaisquer outras habilidades e habitos enraizados pelo ser humano dentro da sociedade.

Abaixo apresenta-se uma tabela sobre o contexto dos principais autores que definem
cultura Organizacional:

Tabela 1- Defini¢des da Cultura Organizacional

Conjunto de entendimentos ou significados compartilhados por um
grupo de pessoas, implicito entre os seus membros, que sdo claramente
relevantes e diferenciados para o grupo em particular, e retransmitidos
aos novos membros.

Louis (1985)

Cooke & Rousseau Conjunto das crencas e valores partilhados orientadores do
(1988) pensamento e estilos de comportamento dos membros.

Conjunto de valores e pressupostos que fundamentam a afirmacao:

uinn (1988 . . .
Q ( ) “Esta é a forma como fazemos as coisas por aqui”.

Sistema organizacional especifico, de pressupostos amplamente

Gordon (1991) compartilhados e valores que dao origem a padrdes comportamentais

Programacao coletiva da mente que distingue os membros de uma

Hofstede (1991) organizagio dos de outra.

Padrdo de pressupostos basicos que um determinado grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os seus problemas
de adaptagdo externa e integracdo interna, e que funcionaram
suficientemente bem para serem considerados validos e, portanto,
serem ensinados aos novos membros da organizacdo como o modo
correto de perceber, pensar e sentir em relacao a esses problemas.

Schein (1992)

Conjuntos compartilhados, coerentemente interligados e
Trice & Beyer emocionalmente carregados de crengas, valores e normas que ligam
(1993) algumas pessoas e as ajuda a perceber o sentido dos seus mundos no
seio da organizagdo
Conjunto de manifestacoes que facilitam ou prejudicam a
Chambel & Curral concretizacao dos objetivos organizacionais e que se traduzem sob a
(1995) forma de normas grupais, valores declarados, filosofia da empresa ou
do grupo, atitudes, modelos mentais e significados partilhados.

Estrutura mais profunda das organizacdes, que esta enraizada nos
valores, crencas e suposi¢des mantidas pelos membros da organizacao.
0 significado é estabelecido através da socializagdo por uma variedade
de grupos de identidade que convergem no local de trabalho.

Denison (1996)



Reason (1997)

Schumacher (1997
Cooper (2000)

Guldenmund
(2000)

Santos (2000)

Lacombe e
Heilbom (2003)

Chiavenato (2004)

Reiman &
Oedewald (2004

Teixeira (2005)

Cameron e Quinn
(2006)

Macédo e Pires
(2006)

Morgan (2007)

Pina e Cunha etal.
(2007

Valores compartilhados (o que é importante) e crengas (como as coisas
funcionam) que interagem numa organizac¢do. Conjunto de estruturas e
sistemas de controlo para produzir normas de comportamento (a
forma como fazemos as coisas por aqui).

Conhecimento que é partilhado por qualquer subconjunto de membros.

Valores corporativos compartilhados que afetam e influenciam as
atitudes e comportamentos dos membros de uma organizacao.
Construcao holistica, estavel, multidimensional, compartilhada por
grupos da organizacdo (cultura nacional, cultura corporativa, cultura
organizacional, cultura departamental, cultura de grupo e clima
psicolodgico), que fornece um quadro de referéncia e que da sentido
e/ou normalmente é revelado em certas praticas (normas e valores,
rituais, herdis e simbolos).

Valores e crencas compartilhados pelos membros de uma organizacéo,
a qual funciona como um mecanismo de controle organizacional,
informalmente aprovando ou proibindo comportamentos e que da
significado, direcdo e mobilizacdo para os membros da organizacao.

Conjunto de valores em vigor numa empresa, suas relacdes e sua
hierarquia, definindo os padroes de comportamento e de atitudes que
governam as agdes e decisdes mais importantes da administragdo”.

Complexa mistura de pressuposicdes, crengas, comportamentos,
histérias, mitos, metaforas e outras ideias que representam a maneira
como se trabalha, refletindo a forma como a organizacio aprendeu a
lidar com o seu ambiente; um sistema de crencas, expetativas e valores;
uma forma de interagdo e relacionamento tipicos de determinada
organizacao

Valores, normas e pressupostos subjacentes formados ao longo do
tempo durante a histéria da empresa e que afetam todas as atividades
da empresa e sdo, por sua vez, afetados por elas.

Conjunto de valores assumidos pela organizacio, percetiveis pelas
historias e explicacdes dos gestores e por atos traduzidos em mitos,
rituais, simbolos, sistemas de controlo e estruturas de poder formal e
informal. Corresponde a personalidade do individuo e transmite a
forma como as pessoas de uma organiza¢do se comportam.

A cultura organizacional reflete-se pela linguagem unica, simbolos,
regras e sentimentos etnocéntricos vivenciados na organizagao

Formada por valores e crengas que sdo passados para os empregados,
sendo explicitados por meio de mitos, simbolos, rituais, historias e
determinados tipos de linguagem, que guiam os empregados a agirem e
solucionarem problemas dentro da organizac¢do, diminuindo
consideravelmente os riscos de conflitos dentro da empresa.

Processo de criagdo, recriagdo e estruturagdo de significados e de
interpretacodes pelo qual é estabelecida a propria estrutura
organizacional. Os processos sociais, as imagens, os simbolos e rituais
criam e desenvolvem, na organizagdo, um ethos proprio consagrado
através da sua estrutura formal

Conjunto de valores e praticas definidos e desenvolvidos pela
organizacdo, com base nos quais é socialmente construido um sistema



de crencgas, normas e expetativas que moldam o pensamento e o
comportamento dos individuos.”

Fonte: Choudhry, Fang e Mohamed (2007), Silva (2008), apud. (Saraiva & Almeida, 2017, p. 26).

(Schein, 2009, p. 26) discorre, com mais clareza sobre o conceito da cultura organizacional
que compoe a “personalidade coletiva” da organizacdo, tornando-a uma instituicdo. O Autor
complementa que a cultura organizacional como “conjunto de assun¢des implicitas partilhadas
e tomadas como verdadeiras por um grupo, as quais determinam o modo como esse grupo
percepciona, pensa e reage aos varios ambientes”. (Madan & Jain, 2015, p. 48) complementam

que:

Organizational culture includes an organization’s expectations, experiences, philosophy, and
values that hold it together, and is expressed in its self-image, inner workings, interactions with
the outside world, and future expectations. It is based on shared attitudes, beliefs, customs, and
written and unwritten rules that have been developed over time and are considered valid.

O autor Freitas (1991) infrma que os sociélogos e antropo6logos descrevem que a cultura
representa um conjunto de costumes, valores, crencas e ideias, formas simbolicas, acoes e
manifestacdes verbais, compartilhados por um grupo de pessoas. Assim, a cultura pode ser
considerada um fendémeno bastante complexo, no sentido em que existem elementos que a
constituem e apenas uma organizacdo que seja portadora desses mesmos elementos podera
concluir que tem uma cultura organizacional interligada no seu funcionamento.

A definicdo de Hofstede, Hofstede, & Minkov (2010) expde que cultura consiste em
programas mentais divididos, que podem condicionar a resposta dos individuos ao seu
ambiente.

Using the analogy of the way computers are programmed, these patterns of thoughts, feelings
and actions will be called mental programs. This does not mean that people are programmed

like computers, but that the mind's programming indicates which reactions are desirable and
understandable, given one’s past. ( (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010, p. 5)

Dessa forma, Thomas & Inkson (2006) relatam que a resposta do individuo é o seu préprio
comportamento no seu ambiente. A cultura esta dentro de nés, ndo temos como mudar algo que
esta “enraizado” no nosso agir, maneiras e a forma como se comportar e falar, sendo os valores
transmitidos por geragdes.

(Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010, p. 7) observaram que:

Cultural traits have often been attributed to heredity, because philosophers and other scholars
in the past did not know how to otherwise explain the remarkable stability of differences in

culture patterns among human groups. They underestimated the impact of learning from
previous generations and of teaching to a future generation what one has learned oneself.

Os autores Saraiva & Almeida (2017) inclu que a cultura, independentemente da definigdo

utilizada, revela varias ideias diferentes em relacio aos seus tributos. Analisando cada um dos



entendimentos, percebe-se como as suas qualidades influenciam na comunicacdo e na
intervencdo mutua nas organiza¢des com outras culturas.

Com efeito, para Schein (1996, apud, (Saraiva & Almeida, 2017) a cultura organizacional
determina factos e praticas dentro da gestdo da empresa. Os resultados na escolha do
canditato/colaborador vém a partir das consideragoes culturais.

Andrade (2011) comenta que a cultura das empresas tem assumido um papel muito
importante no contexto de globalizacdo que vivemos, melhorando a gestdo do seu capital
intelectual, aumentando a qualidade de vida existencial no local de trabalho e suplantando a
visdo de curto prazo, entre outros. O autor conclui que pesquisadores culturais tém trabalhado
para entender esta esséncia, sob diferentes perspectivas e usando diferentes métodos. O que os
pesquisadores da cultura e do clima nido perceberam foi que ambos sdo caracteristicas da
mesma esséncia - juntos, eles representam a estrutura sociopsicolégica de ordem superior da

organizacao.

1.1.1 Cultura nacional

A definicdo da cultura nacional dentro de um grupo cultural é, de certa forma, o uso de
costumes, normas e valores préprios dos cidaddos de um pais. (Souza, Castro-Lucas, & Torres,
2010, p. 7) complementam que a “Cultura nacional traz em sua conceg¢do valores, simbolos,
crencas, bem como, acdes e praticas compartilhadas por um determinado grupo social”.

O autor adiciona que “Aunque existen muchas subculturas dentro de los paises, la cultura
nacional es la orientacién cultural que da forma con mds firmeza al modo en que la gente piensa
y se comporta” (Livermore, 2012, p. 68).

Shreiber (2012) cita que a cultura brasileira organizacional muitas vezes demonstrou que
realmente nio sabemos até que ponto a cultura é importante ou apenas fazemos de mal-
entendido, o que consiste em uma caracteristica do contexto organizacional brasileiro, de
relevar por muitas vezes o investimento e desenvolvimento de estratégias especificas acerca
de promover uma cultura organizacional bem delimitada. Adotou-se ou adaptou-se, ao longo
desse estudo, diferentes graus de intensidade, diferentes culturas e paises, segundo as

necessidades percebidas pelo local.

Two important points should be made in the light of this finding. First, national culture has an
impact on organizational culture. Second, the impact leaves considerable variability in the
organizational culture profiles possible; national culture is influential but not determinant.
(Schneider, Ehrhart, & Macey, 2013, p. 372).

Hofstede, Hofstede, & Minkov (2010) comentam um ponto relevante em relagdo a questao

da sociedade e sua na¢do dentro da cultura nacional.

Nations, therefore, should not be equated to societies. Societies are historically, organically
developed forms of social organization. Strictly speaking, the concept of a common culture
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applies to societies, not to nations. Nevertheless, many nations do form historically developed
wholes even if they consist of clearly different groups and even if they contain less integrated
minorities. (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010, p. 21)

Os autores Hofstede, Hofstede, & Minkov (2010) comenta que ao elucidar ocorréncias
dentro de organizagdes e de suas nacionalidades, existe uma significativa variacdo de valores
individuais, trazidos de ambientes e vivéncias particulares por cada pessoa que faz parte de
uma organizacdo. Partindo desta revisdo, se torna possivel oferecer potenciais resolugdes
acerca de questodes tedricas, no que dizem respeito a nacées com culturas distintas, mas
também levando em conta as diferengas entre nagdes. Fomentar pesquisas multiniveis
abordando cultura organizacional, neste quesito, se mostra indubitavelmente necessario.

Segundo Hofstede, Hofstede, & Minkov (2010), uma caracteristica notada em lideres de
negbcios brasileiros é de serem empreendedores familiares, centrados em seus proprios
circulos de convivéncia e pessoas que sdo atingidas diretamente pela forma como conduzem
seus negocios, sem muito se preocupar com investidores ou outras partes que possam vir a ser
interessadas, diferentemente de como ocorre em outros paises, onde tendem a levar em
consideragdo resultados de longo termo, sociedade e nagao.

Conforme os autores citados acima Hofstede, Hofstede, & Minkov (2010), Schneider,
Ehrhart, & Macey (2013) conclui-se que o contetido explanado acima, o primeiro artigo sobre a
projecdo de metas de nego6cios com diferentes paises confirma que empresas brasileiras
familiares se preocupam mais com as necessidades do individuo em relacdo as necessidades

empresariais.

1.1.2 Dimensdes culturais de Hofstede

Hofstede, et al. (2010) destaca que os valores que distinguem os paises sao,
estatisticamente, agrupados em quatro categorias. Eles lidavam com quatro areas
problematicas antropolégicas de sociedades nacionais distintas de formas diferentes: as formas
de lidar com a desigualdade, as maneiras de lidar com a incerteza, a sua relagdo com o individuo
ou com seu grupo principal, e as implicagdes emocionais de ter nascido como uma menina ou
um menino.

As quatro dimensoes classificadas inicialmente por Hofstede, et al. (2010) sdo: distancia do
poder, aversio a incerteza, masculinidade x feminilidade, e individualismo x coletivismo. Mais
tarde, foi incorporada ao estudo a quinta dimensao (orientacao de longo prazo x curto prazo)

e, em 2009, a sexta dimensao, por Michael Minkov: indulgéncia x limitac3o.

1.1.2.1 Distdncia do poder



Refere-se aos membros menos poderosos de organizacgdes, instituicdes, e familia, como, por
exemplo, aceitar e esperar que o poder seja distribuido de forma desigual. Isso representa a
desigualdade (mais contra menos), mas definido abaixo, e ndo a partir de cima. Ele sugere que
o nivel de desigualdade de uma sociedade é endossado pelos seguidores, tanto quanto pelos
lideres. Poder e desigualdade, é claro, sdo fatos extremamente fundamentais em qualquer
sociedade. As pessoas que possuem alguma experiéncia internacional estardo cientes de que
todas as sociedades sdo desiguais, mas alguns sdo mais desiguais do que os outros (Hofstede,

Hofstede, & Minkov, 2010). Assim,

La distancia al poder es el grado en que los miembros menos poderosos de la sociedad esperan
que el poder se distribuya desigualmente. En paises con una gran distancia al poder (por
ejemplo, China) las organizaciones son muy centralizadas, la relacion entre jefes y subordinados
estd estrictamente reglamentada, las desigualdades y los privilegios son normales y las
diferencias salariales son muy marcadas. (Omar & Urteaga., 2010, p. 80)

(Thomas & Inkson, 2006, p. 53) relatam que “um comportamento autocratico partindo de

um superior seria muito mais tolerado em um pais de grande distancia de poder”.

1.1.2.2 Aversdo a Incerteza

Podemos perceber que a incerteza é um fator determinante para que o sentimento de
desconforto seja gerado nos individuos. Hofstede, et al. (2010) observaram e elaboraram
formas de se lidar com esse sentimento. De acordo com os autores, quanto maior a aversao a
incerteza, mais rigoroso se torna o controle, e com isso, mais rigorosas se tornam as formas de
controlar situacdes. Programas de cultura podem vir a fazer os membros de uma organizacao
se sentirem confortaveis ou desconfortaveis, dependendo da forma como sdo estruturados.
Situacdes ndo estruturadas, se apresentando como novidade, podem gerar o desconforto do
desconhecido, e dependendo da tolerancia com que é manejada a abordagem, a incerteza e a
ambiguidade aumentam esse sentimento de incerteza. Hofstede, et al. (2010) continuam com a
idea que quando leis rigidas sdo estabelecidas para manter o controle das reagdes e sentimentos
dentro de uma organizacdo, o fator coercitivo causa mais desconforto. Paises que cultivam
culturas baseadas na incerteza tendem a possuir pessoas mais emocionais, motivados de forma
reativa ao que é colocado pelas organizacdes.

Complementando, Hofstede, et al. (2010) afirma que este sentimento de incerteza pode ser

expresso por altas cargas de estresse, e a necessidade de regras escritas ou nao.

La evitacién de la incertidumbre fue definida como el grado en el que los miembros de una
cultura perciben y reaccionan frente a situaciones o amenazas desconocidas. Esta condicion
refleja la necesidad de predictibilidad y de reglas, tanto escritas como tacitas. En cambio, en las
culturas donde hay poca, las reglas se establecen s6lo cuando son necesarias. Ejemplo de paises



que puntuian alto en evitacion de la incertidumbre son Rusia, Taiwan, Ecuador, Colombia, Brasil,
Argentina y los paises arabes, entre otros. (Omar & Urteaga., 2010, p. 80)

Os autores mostraram que evitar a incerteza nao varia significativamente com a idade ou

com a antiguidade no trabalho, mas varia com o tipo de ocupacio.

1.1.2.3 Individualismo x Coletivismo

Os autores Hofstede, et al. (2010) comenta que a relacdo que os individuos tém como
sociedade é fundamental para que questdes de cultura sejam avaliadas. O individualismo se
refere a lagos frouxos entre os individuos de uma sociedade, de modo que o individuo sé cuide
de si mesmo e dos que sdo mais proximos a ele. O coletivismo, sendo o oposto, envolve
individuos que desde seu nascimento sdo pertencentes a sociedades integradas e grupos
coesos, onde proteger e zelar pela unidade do grupo é sindnimo de lealdade.

Continuando com as idea dos autores Hofstede, et al. (2010) a forma como se separa o
individualismo do coletivismo é a maneira como os individuos estdo integrados em um grupo.
A sociedade individualista, como diz o nome, é voltada para a manutencao e desenvolvimento
fixados no individuo; enquanto a sociedade coletivista preza pelo relacionamento, a harmonia,
e coesdo entre um grupo unido. Segundo (Thomas & Inkson, 2006, p. 50), “o individualismo e o
coletivismo ndo sdo condicionantes, ou um ou outro. Sio dimensdes as quais diferentes culturas
podem se adaptar”.

Segundo os autores (Omar & Urteaga., 2010, p. 80) pode-se ver entre diferentes sociedades

padrdes de como sdo trabalhadas questdes como individualismo e coletivismo:

El individualismo-colectivismo se refiere a la naturaleza de las relaciones que un individuo
mantiene con su grupo. Los miembros de culturas colectivistas se caracterizan por mantener
fuertes vinculos entre si y por el convencimiento de que la lealtad incondicional al grupo sera
correspondida con la proteccién necesaria. En el ordenamiento elaborado por Hofstede, se
ubicaron entre los paises colectivistas: China, Japén, Grecia, Jamaica, Rusia, Espafia, Argentina,
Brasil, México, Colombia; en tanto que Estados Unidos de Norteamérica, Francia, Alemania,
Noruega, Dinamarca, se situaron entre los individualistas.

Em termo geral os autores acima, conclui que é possivel notar que os paises desenvolvidos

aparecem como mais individualistas do que os paises em desenvolvimento.

1.1.3 Elementos da cultura

(Thomas & Inkson, 2006, p. 45) salientam “os elementos invisiveis da cultura - aqueles
valores que estdo encobertos, como estruturas sociais e formas de pensar - que sdo os mais
importantes”. Os autores também caracterizam a cultura pela sua firmeza. Quanto mais visiveis

os elementos da cultura, mais firme ela pode ser considerada. A cultura firme é aquela que
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possui igualdade e concordancia e tém como base as populacdes homogéneas ou o dominio de
crengas religiosas especificas.

Hofstede, et al. (2010) diz que as diferencas culturais podem ser observadas através de
diversas manifestacdes. Os quatro indicadores de uma cultura sado seus simbolos, hero6is, rituais

e valores.

[..] heroes, and rituals have been subsumed under the term practices. As such they are visible to
an outside observer; their cultural meaning, however, is invisible and lies precisely and only in
the way these practices are interpreted by the insiders. (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010)

Os autores Hofstede, et al. (2010) indicam, na figura 1, os simbolos representando as cascas
de uma cebola, valorizando as manifestacdes mais profundas da cultura, com heréis e rituais
entre eles.

Figura 1 - The onion: Manifestation of culture at different levels of depth

Fonte: Hofstede, Hofstede, & Minkov (2010, p. 8)

Os autores Hofstede, et al. (2010) complemetam que a cultura se mostra como um conjunto
vago de valores, orientagdes, crengas, politicas, procedimentos e convengdes comportamentais,
compartilhadas por um grupo de pessoas que habitam ambientes em comum. A cultura
influencia, mas nao determina, o comportamento dos membros de uma sociedade e a leitura
que esses membros fazem dos comportamentos uns dos outros.

Logo, o autor Galpin (1996) estabelecem uma definicio operacional da cultura

organizacional. Sendo estes: regras e politicas, objetivos e avaliacdo, habitos e normas,
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formacgdo, cerimdnias e eventos, comportamentos da gestdo, remuneracdes e recompensas,
comunicacoOes, ambiente fisico e estrutura organizacional.

0 tamanho pode influenciar os elementos da cultura que, pela sua natureza, pode ser
alcangada e comparada com outras culturas (Neves, 2000). O autor acrescenta que a cultura
organizacional é exposta de forma distinta pelos seus diversos autores, que apresentam
diferentes propostas de contetdos para cada uma das dimensoes identificadas. Alguns dos
exemplos sdo Schein (2009), que compreende Cultura Organizacional e Estilos de Lideranga
numa Unidade Local de Sadde Publica, através de niveis, e Hofstede, et al. (2010) com sua
apresentacdo por camadas, explica Fontes (2010 apud, Pereira (2014, pp. 10-11). O fator
cultural ndo pode ser esquecido em uma negociagao internacional, uma vez que este tem papel
fundamental nos aspectos-chave de muitas negociacoes. Através das diferencas culturais, pode-
se encontrar padrdes e tendéncias de um determinado negociador, podendo um individuo
utilizar estas informacdes para melhor preparar-se para uma negociacdo (Pereira R. D., 2014).

Relativamente aos relacionamentos entre a cultura nacional e as praticas organizacionais
implementadas pelas empresas, a partir da revisio da bibliografia surgem posicdes
controversas. De acordo com os autores Neves (2000) e Pereira (2014) apontam que as
empresas desenvolvem suas proprias culturas e tendem a atrair funcionarios com

caracteristicas semelhantes, incluindo seus valores.

1.2 Clima Organizacional

Souza (1978) é a pesquisadora brasileira considerada como pioneira nos estudos cientificos
de clima organizacional em empresas brasileiras, iniciados em meados dos anos 1970, e foi uma

das que mais investigou esse tema no pais até o momento.

A origem da palavra “clima” encontra-se no termo grego “klima”, que significa a inclinagio de
um ponto da terra em relagdo ao sol. O clima designa o conjunto de circunstancias atmosféricas
e meteorolégicas particulares a uma regido do globo. Em ambito social é uma metafora usada
para sugerir analogia entre as condi¢des psicologicas em contextos sociais, e as condigcdes
meteoroldgicas em regides geograficas. Estabelece-se um paralelismo entre calor e frio,
tempestade e acalmia, nebuloso ou soalheiro, e atributos da esfera social. (Ekvall, 1996, apud
Cardoso (2015, p. 9).

Vazquez (1996) resume significativos dados verdadeiros e historicos a respeito do estudo
do clima organizacional, alguns dos quais podem ser apresentados para contextualizar
historicamente a evolugdo do estudo do clima nas organiza¢des. O mesmo autor informa que as
primeiras pesquisas consideradas cientificas sobre o estudo do clima organizacional foram
realizadas a década de 1930

Segundo Oliveira, A. S (2016), pode-se dizer que foi nessa conjuntura que surgiu, na

literatura das teorias sobre as organizacoes, o conceito de “clima organizacional”, abrindo uma
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nova dimensdo na busca de esclarecimentos para o desempenho humano nas organizacoes.
Motivacdo, satisfacdo no trabalho, lideranca, produtividade, rotatividade, moral, estresse,
desempenho humano nas organizagdes, sdo entdo consideradas relacdes existentes entre o
clima organizacional e outros aspectos significativos e validos na vida das organizagdes.

As organizacgOes tém a capacidade de criar seu proprio clima e desenvolver uma cultura
proépria, com seus valores, crencas e costumes. Isso reflete nas normas e valores do sistema
formal, na maneira se coloca no mercado e para aqueles que tem alguma relagdo direta ou
indireta com seu produto e seus resultados, mas também na reinterpretacdo do sistema
informal. Em como as pessoas se comportam na organizacdo, que tipo de individuos sao
atraidos por aquela organizacio, o perfil dos candidatos considerados a colaboradores, das
formas de comunicacdo e autoridades exercidos dentro do sistema organizacional (Katz &
Khan, 1976).

Segundo Chiavenato (2006, p. 273),

Clima organizacional constitui o meio interno de uma organizacio, a atmosfera psicolégica e
caracteristica que existe em cada organizacdo. O clima organizacional é o ambiente humano
dentro do qual as pessoas de uma organizagdo executam seu trabalho. O clima pode se referir ao
ambiente dentro de um departamento, de uma fabrica ou de uma empresa inteira. O clima nido
pode ser tocado ou visualizado, mas pode ser percebido psicologicamente.

Chiavenato (2006) acrescenta também que o clima organizacional esta interligado a
satisfacdo das necessidades dos participantes dentro da empresa e, pode ser quente ou frio,
negativo ou positivo, satisfatorio ou insatisfatério, dependendo de como os participantes se
sentem em relacdo a organizacdo.

Existem muitos objetivos da pesquisa do clima organizacional e todos contribuem para a
exceléncia da empresa e dos funcionarios como diz o Gil ( (2002), e os objetivos principais da
pesquisa de clima de acordo com o autor sio:

o Identificar e planear a satisfacdo dos trabalhadores com relagdo a: administracao,
politicas e estilo de lideranc¢a. Depois de avaliados esses dados a empresa podera
aplicar as mudancas necessarias.

e Melhorar a consideracdo de compreensdo na relagdo subordinado, aperfeicoando o
entendimento do que o funcionario sente em relagdo a empresa.

e A pesquisa de clima pode se transformar em um “alerta de precau¢do”, identificando
possiveis intengdes comportamentais dos empregados, assim o gestor podera
antecipar solucdes para eventuais problemas.

e “Subsidiar estudos acerca da eficiéncia organizacional” (Gil A. C., 2002, p. 160). O
resultado da pesquisa aplicada ira informar quais sdo os fatores mais importantes que

mais interferem na satisfagdo do funcionario.
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A autora Aires (2016, p. 33) conclui que o “conceito de clima organizacional é considerado
como um dos mais importantes aspectos do relacionamento entre os colaboradores e as
organizacoes”.

A caracterizagdo que os colaboradores fazem da organizac¢do e de como ela se estabelece é
fundamental para que questdes como a funcionalidade dos meios de trabalho, a motivacao, o
entrosamento da equipe, entre tantos outros fatores, sejam compreendidos e aprimorados,
sendo um dos mais importantes aspectos de relacionamento entre organizacdo e colaboradores
(Coda, 1993).

Bispo (2006, p. 259) comenta que

A pesquisa de clima organizacional é uma ferramenta objetiva e segura, isenta de
comprometimento com a situacdo atual. Clientes, a empresa e os funcionarios sio beneficiados
com um clima organizacional favoravel. A reciproca também é verdadeira, ou seja, todos perdem
com um clima organizacional desfavoravel.

Ainda de acordo com Siqueira (2008, p. 31), o clima organizacional refere-se “a influéncias
do ambiente interno de trabalho sobre o comportamento humano”. Segundo o autor, nado se
pode confundir clima organizacional com avalia¢io de satisfagdo, pois a satisfacdo esta ligada a
fatores emocionais e afetivos acerca da relacdo entre colaborador e organizacao, sdo os afetos
que se manifestam no individuo através das suas relacoes de pratica profissional. Ja o clima
organizacional é uma varidvel de natureza cognitiva, passivel de mensuracdo e medida,
abordando o entrosamento entre ambas as partes.

Gordon e Cummins (1979) destacam que o planejamento e desenvolvimento de estratégias
organizacionais, por exemplo, podera ser um item a ser beneficiado, pois o clima organizacional
apontaria quais aspectos da estrutura, recursos humanos, lideranca e processos estariam
afinados com as estratégias adquirida.

Para melhor entender o clima organizacional, é essencial que se avaliem os tipos de clima

encontrados nas organizagdes, e Luz (2003, p. 10) clarifica que clima organizacional é

As impressdes gerias ou percepc¢des dos empregados em relagdo ao seu ambiente de trabalho;
embora nem todos os individuos tenham a mesma opinido, pois ndo tem a mesma percepcao, o
clima organizacional reflete o comportamento organizacional, isto é, atributos especificos de
uma organizacdo, seus valores ou atitudes que afetam a maneira pela qual as pessoas ou grupos
se relacionam no ambiente de trabalho.

Segundo Maximiano (2000, p. 107), “estudar o clima organizacional e os mecanismos que
afetam os sentimentos é a base para entender como a organizacdo e sua administracdo
influencia o interesse e o desempenho das pessoas”.

A pesquisa do clima organizacional se torna um importante instrumento para avaliacdo e
melhoria continua do ambiente de trabalho, e pode ser realizada por diferentes técnicas,

recomendadas com periodicidade a cada dois anos. A imagem que a pessoa formou em sua
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mente sobre a organizacdo em que trabalha é uma medida do clima organizacional.

(Maximiano, 2000)

1.2.1 Gestdo do clima organizacional

Os autores Madan e Jain (2015, p. 48) apontam que o clima organizacional afeta o

colaborador diretamente e indiretamente:

Organizational climate (sometimes known as Corporate Climate) is the process of quantifying
the “culture” of an organization, it precedes the notion of organizational culture. It is a set of
properties of the work environment, perceived directly or indirectly by the employees, that is
assumed to be a major force in influencing employee behavior.

Bedani (2006) aponta as etapas para gestdo do Clima Organizacional, conforme
apresentado na figura abaixo:

Figura 2 - Etapas para Gestdo do Clima Organizacional

"""""""""""" Investicacdo | |~ i
Acompanhamento Cestio do CEma Diagnostico
y 3 Organizacional
Implementaci Intervencio
F Y ;
i Comunicacio w

Fonte Bedani (2006, p. 3)
Na tabela 2, podemos entender melhor o que cada etapa da gestdo do clima organizacional

representa.

Tabela 2 - Explicacdo das Etapas para a Gestdo do Clima Organizacional

Se define o instrumento a ser utilizado e
Investigacao atingir o objetivo da pesquisa junto aos
membros da organizacao;

dados coletados, identificando os focos de
Diagnostico satisfacdo e insatisfacdo atuais no ambiente
da organizacio;

elaboracdo de planos de agdo estratégico e
Intervencao objetivo da melhoria dos aspectos
desfavoraveis e manutencdo dos pontos
positivos diagnosticados.;

Revelacdo do resultado da pesquisa, para
Comunicagao todos os membros da organizacao,
informando as acbes que serdo
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implementadas visando a melhoraria da
qualidade do clima;
consolidar do plano de a¢des no ambiente

Implementacio organizacional;
Acompanhamento e observacao e
Monitoramento (re)avaliagdo continua das a¢bes praticadas

em decorréncia dos resultados revelados.
Fonte: Elaborada pela autora com base o autor Bedani (2006)

Para o programa ser bem-sucedido na gestdo do clima, é necessaria uma sustentacdo na
qualidade das informagdes fornecidas pela investigacao realizada, pois sua finalidade é auxiliar
a elaboracdo de um diagndstico que traduza, da forma mais auténtica possivel, a maneira pela
qual os diversos aspectos do ambiente organizacional sdo percebidos e avaliados pelas pessoas
(Bedani, 2006). O autor complement que as caracteristicas do sistema organizacional acabam
por influenciar o clima, e esse clima repercute nos comportamentos dos membros da
organizacdo, que acarreta diversos variaveis dentro do ambito organizacional, como
produtividade, rotatividade, adaptacdo, entre outros fatores que compdem a esfera
organizacional.

Conscientes da importancia da pesquisa de clima organizacional, muitos autores tém
procurado criar modelos de investigacdo com a finalidade de disponibilizar uma orientagao
para as empresas que desejam avaliar o clima organizacional (Campos, Estivalete, & Madruga,
2009). Abaixo, a Figura 3 mostra os principais modelos de pesquisa de clima organizacional e

suas respectivas variaveis.
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Figura 3 - Sintese dos modelos de pesquisa

Kolb
Conformismo
Padrdes

Clareza Organizacional Oportunidade de Crescimento Politica

odsig

Lideranga Consideracio Cultura Orgamizacional

Recompensas Estabilidade Transporte  Futebol

Eelacionamentos B Wivel Socio-Cultural  Convivéncia Familiar

Desafio . ) S . . .
Cooperacio/ Seguranca Publica Situaciio Financeira

Conflito -
° Responsabilidade Sande Fisica  Vida Social Férias/Lazer
Estrutura Identidade

Litwin e Stringer

Entendimento
Apropniagdo
Supervisdo
Participacio

Suporte

Trabalho em Equpe

Apagog a msmopzoy

Conmmicagio

Gerenciamento Consciente

Fonte: Campos, Estivalete, & Madruga (2009, p. 3)

A importancia especial desta abordagem reside no fato de que o comportamento de um
trabalhador ndo é resultado direto dos factores organizacionais existentes, mas depende das
percepcdes do trabalhador sobre esses factores (Campos, Estivalete, & Madruga, 2009).

Existem varios autores que se dedicaram ao tema clima organizacional. Pode-se dizer que
foi apds a Segunda Guerra Mundial, durante o Movimento ou Escola de Relagdes Humanas, que
surgiu uma certa preocupagdo com o clima organizacional, sendo abordado ndo de forma
sucinta, mas subjacente as teorias da época sobre o comportamento do homem e as condi¢cdes
de trabalho (Bispo, 2006). O autor Bispo (2006) cita que no Brasil, os autores Saldanha (1974),
Souza (1977) e Rizzatti (1995) se dedicaram ao estudo do clima organizacional mais
aprofundado, enfatizando a importancia do bem-estar psiquico daqueles que compdem uma
organizacdo, e ressaltam a importancia do papel da psicologia organizacional para realizar esse
processo. Portanto, conclui-se que se faz fundamental o desenvolvimento de estratégias que
tenham como objetivo proporcionar um ambiente organizacional sadio.

Ja o estudo realizado por Souza (1978), comparou o clima organizacional de um 6rgao
publico e de uma universidade, que demonstraram resultados utilizados na escala Kolb (1971)

e relatou o diagnoéstico do clima na realidade brasileira (Silva 2003).
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Varios outros estudos foram realizados em todo o mundo. A seguir serdo citados outros
quatro autores que trataram sobre o estudo de clima organizacional, que complementaram os

estudos anteriores relativamente ao padrao e ao relacionamento entre empresa e funcionarios.

1.2.2 Modelo de Litwin e Stringer (1968)

Litwin e Stringer (1968, apud Bispo 2006, p. 260) realizaram estudos em trés diferentes
empresas americanas, e “os resultados demonstraram que cada uma das organizagdes
apresentou trés situacdes bem distintas em termos de satisfacdo e desempenho no trabalho.
Esses resultados ajudaram a difundir os estudos sobre clima organizacional nas empresas,
auxiliando outros estudos do movimento Comportamentalista”.

0 modelo Litwin e Stringer foi aplicado por Souza (1977, 1978, 1980, 1982, 1983, apud
Bispo 2006, p. 260) no Brasil, em um “estudo feito em grandes organizacdes privadas e 6rgaos
Publicos”.

0 modelo de Litwin e Stringer (1968, apud Bispo 2006, p. 260), “utiliza um questionario
baseado em nove fatores/indicadores”:

Tabela 3 - Modelo Litwin e Stringer

Sentimento dos trabalhadores sobre as restricbes em seu
Estrutura trabalho: muitas regras, regulamentos, procedimentos e
outras limita¢des enfrentadas no desenvolver do trabalho;

Sentimento de autonomia para tomada de decisdes
Responsabilidade relacionadas ao trabalho e a ndo dependéncia quando
desempenha suas fungoes;

Sentimento de risco na tomada de decisdes e no desempenho

Desafio ~
das suas fungdes;

Sentimento de ser recompensado por um trabalho bem feito;
Recompensa énfase em incentivos positivos e ndo em puni¢des; sentimento
sobre a justi¢a da politica de promocgdo e remuneragio;

Sentimento de boa camaradagem geral e de ajuda muitua que

Relacionamento oo
prevalece na organizagao;
~ Percepcdo de espirito de ajuda e mutuo apoio vindo de cima
Cooperagao . .
(gestores) e de baixo (subordinados);
Sentimento de que a administracdo ndo teme opinides
Conflito discrepantes e a forma mediadora utilizada para solucdo dos
problemas;
Sentimento de pertencer a organiza¢do, como elemento
Identidade importante e valioso dentro do grupo de trabalho, em geral, a
sensacdo de compartilhar objetivos pessoais com os objetivos
organizacionais;
Padroes E o grau em que a organizacdo enfatiza normas e processos.

Fonte: Bispo (2006, p. 260)
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Litwin e Stringer (1968, apud Bispo 2006) apontam em seus questiondrios uma
estruturacdo bem observada, através da qual pode-se distinguir uma grande parte da satisfacao
do colaborador dentro da empresa. Assim concluiu-se que o clima organizacional pode ser
criado de diferentes formas, de acordo com o estilo de lideranca imposto pelos dirigentes,
causando grade influéncia no comportamento e no desempenho das pessoas e na saide da

organizacao.

1.2.3 Modelo de Kolb

O modelo de Kolb et al. (1986, apud Bispo 2006, p. 260) “utiliza uma escala de sete
fatores/indicadores. Além da responsabilidade, padrdes e recompensas, ja vistos no modelo

anterior, ha ainda os seguintes”:

Tabela 4 - Modelo de Kolb

Sentimento de que existem muitas limitacdes externamente
impostas na organizacdo; o grau em que os membros sentem

Conformismo que ha inimeras regras, procedimentos, politicas e praticas as
quais devem-se amoldar ao invés de serem capazes de fazer
seu trabalho como gostariam de fazé-lo;

Sentimento de que as coisas sdo bem organizadas e os
Clareza Organizacional objetivos claramente definidos, ao invés de serem
desordenados, confusos ou cadticos;

Sentimento de que a amizade é uma forma valorizada na
organizacdo, onde os membros confiam uns nos outros e
oferecem apoio mutuo. O sentimento de que boas relagoes
prevalecem no ambiente de trabalho;

Calor e Apoio

Disposicdo dos membros da organizacdo para aceitar a
lideranca e a direcdo de outros qualificados; quando surgem
necessidades de lideranga, os membros sentem-se livres para
assumi-la e sdo recompensados por uma lideranca bem-
sucedida; a organizacdo ndo é dominada por uma ou duas
pessoas ou depende delas;

Fonte: Bispo (2006, p. 260)

Liderancga

Kolb et al. (1986, apud Bispo 2006) acrescenta outros pontos importantes para
complementar uma estruturacdo dentro do clima organizacional, pois através dela pode-se

distinguir mais uma grande parte da satisfagdo do colaborador dentro da empresa.

1.2.4 Modelo de Sbragia

Sbragia (1983, apud Bispo 2006, p. 261), “num estudo empirico sobre o clima
organizacional em instituicdo de pesquisa de natureza governamental, utiliza um modelo
contendo vinte fatores/indicadores. Além de conformidade, estrutura, recompensas,

cooperacdo, padroes, conflitos e identidade, ha os seguintes fatores/indicadores”:
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Tabela 5 - Modelo de Sbragia

Descreve o quanto as acdes das pessoas sdo dominadas por
Estado de Tensao l6gica e racionalidade antes do que por emocdes;

Descreve o quanto as pessoas sdo consultadas e envolvidas
Enfase na Participacdo nas decisdes; o quanto suas ideias e sugestdes sdo aceitas;

Descreve o quanto a administracdo deixa de praticar um

controle cerrado sobre as pessoas; o quanto as pessoas tém

liberdade para fixar seus métodos de trabalho; o quanto as
Proximidade da Supervisdo  pessoas tém possibilidade de exercitar a iniciativa;

Descreve o quanto as pessoas sdo tratadas como seres
Consideracao Humana humanos; o quanto recebem de atengdo em termos humanos;

Descreve o quanto as pessoas se sentem como seus proprios
Autonomia Presente patrdes; o quanto ndo precisam ter suas decisoes verificadas;

Descreve a percepcdo das pessoas sobre sua imagem no
Prestigio Obtido: ambiente externo pelo fato de pertencerem a organizacio;

Descreve o grau com que os erros das pessoas sdo tratados de
Tolerancia Existente forma suportavel e construtiva antes do que punitiva;

Descreve o grau de conhecimento das pessoas relativamente
aos assuntos que lhes dizem respeito; o quanto a organizagao
Clareza Percebida informa as pessoas sobre as formas e condi¢des de progresso;

Descreve o grau que predomina nos critérios de decisdo; as
habilidades e desempenhos antes dos aspetos politicos,
Justica Predominante pessoais ou credenciais;

Descreve a énfase com que a organizagdo prové a seus

membros oportunidades de crescimento e avanco

profissional; o quanto a organizacio atende suas aspiracoes e
Condic¢oes de Progresso expectativas de progresso;

Descreve o quanto a organizacdo prové as pessoas as

condic¢des e os instrumentos de trabalho necessarios para um

bom desempenho; o quanto a organizagdo facilita seus
Apoio Logistico Proporcionado trabalhos principais;

Descreve o quanto a organizacgdo valoriza um desempenho ou

uma atuagdo acima do padrao por parte de seus membros; o

Reconhecimento quanto os esforcos individuais diferenciados sao
Proporcionado reconhecidos;

Descreve o quanto a organizacdo usa custos, produtividade e
outros dados de controle para efeito de auto-orientacido e

Forma de Controle solucao de problemas antes do policiamento e do castigo.
Fonte: Bispo (2006, p. 261).

Sbragia (1983, apud Bispo 2006) é mais um dos importantes autores que complementaram
a estruturacdo dentro do clima organizacional e auxiliaram a compreensdo do processo de

satisfacdo do colaborador com a empresa.
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1.2.5 Modelo de Bispo

Oliveira (1995) comenta que, a partir dos movimentos nas teorias organizacionais, foram
surgindo outros novos e rapidos movimentos, que se misturaram uns aos outros, portanto tem
se mantido dessa forma, ndo havendo muitas mudangas. Em outro aspecto, o clima interno
passou a ser um grande componente de estudo das teses de qualidade de vida no trabalho,
circulos de qualidade, programas de qualidade total, e, de modo recente, da cultura corporativa.
A partir de entdo o autor complementa que o clima interno das organizagdes ja ndo pode mais
ser escondido e ignorado. De acordo com autor, os fatores internos sio de grande influéncia
para obter um desempenho satisfatério, pois atua diretamente nos resultados que a empresa
vai obter com seus clientes e sua producao.

Bispo (2006) indicou fatores internos que influenciam na avaliagdo de fatores, como
ambiente de trabalho, assisténcia aos funcionarios, burocracia, cultura organizacional,
estrutura organizacional, nivel sociocultural, incentivos profissionais, remuneragao, seguranca
profissional, transporte e vida profissional.

0 modelo de Bispo (2006) evidencia uma estrutura mais completa com relagio a veracidade
organizacional, porque leva em consideracdo o progresso sociocultural, o cendrio politico
econémico, a economia nacional e internacional, com o intuito de atender todas as
insuficiéncias. Bispo (2006) demonstra abaixo a divisdo de fatores internos e suas influéncias:

Tabela 6 - Fatores internos de influéncia

Estabelece o grau de relacionamento entre os colegas de trabalho,

Ambiente de trabalho L N - RIS .
necessario para realizacio das atividades individuais ou coletivas;

Estabelece o nivel da assisténcia médica, dentaria, hospitalar e social

Assisténcia aos funcionarios ..
aos funcionarios;

Avalia se este item esta compativel com as atividades realizadas

Burocracia C
pelos funcionarios;

Avalia o nivel de interferéncia que as tradi¢ées, praticas e costumes,
Cultura organizacional adotados informalmente na empresa, exercem sobre os funcionarios
e suas atividades;

Mede o nivel de relacionamento e de capacita¢ido dos elementos que
Estrutura organizacional compdem esta estrutura e sua interferéncia nas atividades
realizadas pelos funcionarios;

Procura estabelecer se os niveis intelectual, cultural e social dos
Nivel sociocultural funcionarios estdo de acordo com as necessidades inerentes as suas
atividades;

Visam estabelecer o nivel de reconhecimento profissional dos

Incentivos profissionais C g
funcionarios;

Avalia se este item estd de acordo com as atividades prestadas a

Remuneracao
empresa;

Avalia o risco de demissdo sem motivo percebido pelos

Seguranca profissional .
8 fap funcionarios;
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Trabalho/casa - mede o nivel de dificuldade encontrado para a

Transporte casa/trabalho ~ S .
locomocdo entre a casa dos funcionarios e a empresa e vice-versa;

Estabelece o grau de identificagio profissional dos funcionarios com
a empresa, tentando medir o nivel de seu orgulho em relagio a
empresa e de seu sucesso profissional.

Fonte: Bispo (2006, p. 264).

Vida profissional

Conforme o autor, os fatores internos, exibidos na tabela 6, resultam dentro da atmosfera
organizacional, podendo interferir diretamente nos fatores na busca de progresso na motivacao
como o bem-estar e a satisfacdo dos colaboradores, fortalecendo um ambiente de trabalho
satisfatdrio e agil.

Bispo (2006) destaca que a reciproca pode ser verdadeira quando clientes, a empresa e
funciondrios sdo beneficiados com um clima organizacional favoravel, ou seja, quando o clima

esta desfavoravel todos saem perdendo. A figura 4 mostra os resultados entre desfavoravel e

favoravel:

Figura 4 - Resultados proporcionados pelos recursos humanos com os diversos niveis de

clima organizacional
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CLIMA ORGANIZACIONAL
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+
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= satisfacao,

= desmaotivacao,

= apatia,

= motivagao,

= falta de integracao empresa/
funcionarios,

= baixa integragao empresa/
funcionarios,

= alta integracao empresa/
funciondrios,

= falta de credibilidade mutua
empresa/funcionarios,

= haixa credibilidade muatua
empresa/funcionarios,

= alta credibilidade matua
empresa/ funcionarios,

= falta de retencéo de talentos,

baixa retencao de talentos,

= alta retencao de talentos,

= improdutividade,

baixa produtividade,

= alta produtividade,

= pouca adaptacao as mudangas,

média adaptacao as mudancgas,

= maior adaptagao as mudancas,

= alta rotatividade,

media rotatividade,

= baixa rotatividade,

= alta abstencao,

media abstencao,

= baixa abstencgao,

= pouca dedicacdo,

meédia dedicacéo,

= alta dedicacao,

= baixo comprometimento com a
qualidade,
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meédio comprometimento com a
qualidade,

= alto comprometimento com a
gualidade,

= clientes insatisfeitos,

= glientes indiferentes,

= glientes satisfeitos,

= pouco aproveitamento nos
treinamentos,

= meédio aproveitamento nos
treinamentos,

= maior aproveitamento nos
treinamentos,

= falta de envolvimento com os
negocios,

= baixo envolvimento com os
negacios,

= alto envolvimento com os
negdcios,

= crescimento das doencas
psicossomaticas,

= algumas doencas psicossomaticas,

= raras doencas psicossomaticas,

= INSUCESSO NOS Negocios.

= estagnacao nos negocios.

Fonte: Bispo (2006, p. 259).

= SUCESSO NOS Negocios.

A pesquisa de Bispo (2006) fortalece a percepcdo de muitos outros autores, apontando que
essas ferramentas sdo essenciais, na situacao atual, para a gestdo de recursos humanos. Todas
as andlises, diagnosticos e sugestdes estudadas sdo valiosas para o sucesso de programas

voltados para a melhoria da qualidade e aumento da produtividade dentro da empresa.
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A figura 5 mostra resumidamente a comparacio dos trés principais autores dos modelos de

pesquisa de clima organizacional apresentados e do modelo proposto por Bispo (2006).

Figura 5 - Modelos propostos dentro do clima organizacional

FATORES/INMCADORES MODELO MODELO MODELO MODELO

DE LITWIN DE KOLE DE PROFOS-TO
& SBRAGIA

STRINGER

FATORES INTERNOS

Estrutura/ regras x - X X

Responsabilidade / autonomia x X X -

Motivacdo (recompensa, X X X -

promocdo, remuneracio,

justica)

Relacionamento / cooperagio x - X X

Conflito X - X -

Identidade / Orgulho X - X X

Clareza Organizacional - X X X

Lideranga / Suporte - X - X

Participacdo / Iniciativa / - - X -

Integracdo

Consideragio / prestigio/ - - X X

tolerincia

Oportunidade de - - X X

crescimento/incentivos

profissionais

Comunicagio - - X -

Cultura Organizacional - - - x

Estabilidade no emprego - - - X

Transporte casa/trabalho/casa - - - X

Nivel sociocultural - - - X

Fonte: Bispo (2006, p. 262).

Utlizando as ideias do autor Bispo (2006) os fatores de influéncia dentro da empresa atuam

internamente e diretamente e devem ser frequentemente analisados, na tentativa de efetuar
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aprimoramentos e produzir melhores resultados para organizacio e qualidade de vida laboral

dos seus funcionarios e, até mesmo, aos clientes.

1.2.6 A proposta da Embrapa

Bedani (2006) explica que para a investigacao do clima organizacional, foi desenvolvido um
modelo pela EMBRAPA - Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria. A metodologia paraa
investigacao da qualidade do clima organizacional da Embrapa, de acordo com os autores acima
citados, foi estruturada com base na abordagem fenomenolégica, que trata o clima como
resultante de uma estrutura perceptivo/cognitiva.

Com base nessas premissas, a seguir, apresentam-se as defini¢des conceituais das quatro
dimensdes:

Tabela 7 - Dimensdo Psicossocial

Fator que demonstra o comportamento
peculiar ou maneira predominante de agdo
do administrador\CEO\Gerente no
relacionamento com a equipe, no processo
de entusiasmar os individuos ou grupos para
atingir todos os objetivos;

Fator que consente saber do
comprometimento, e envolvimento dos
funciondrios com a empresa e com o
trabalho;

Fator verifica a idea quanto a cooperagio, a
conjunto de esforgos, afeto e compreensao
entre os funcionarios do setor ou area para
atingir objetivos;

Fator averigua se o funcionario se sente
reconhecido e se é valorizado como
Reconhecimento profissional e como pessoa no trabalho,
pelos colegas de nivel hierarquico igual,
superior ou inferior.

Fonte: Elaborada pela autora com base ao autor Bedani (2006)

Estilo de Geréncia

Comprometimento Organizacional

Trabalho em Equipe

Essas etapas referem-se aos sentimentos e atitudes do funcionario em relacio as pessoas,

ao trabalho e a propria Organizagao.
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Tabela 8 - Dimensdo Organizacional

Entender as ideias dos funcionarios em
relacdo a variedade de atribuicées que lhes

Carga de Trabalho sao oferecidas como compensacio pelo seu
desempenho prestado a Empresa;
Percepgdes dos funcionarios em relacdo as
condigdes fisicas, aos equipamentos

Condic¢oes de Trabalho utilizados e a todo o suporte necessario para

a concretizacio dos trabalhos;

Clareza Organizacional e Padrao de
Desempenho

Fator que ira verificar, na percepcao dos
funcionarios, a missao, as politicas,
diretrizes e objetivos da organizacdo, além
do padrao de desempenho esperado, estao
claramente definidos e vastamente

divulgados.

Fonte: Elaborada pela autora com base ao autor Bedani (2006)

O autor Bedani (2006) considera estas etapas relativas as condi¢des propiciadas pela

Empresa para o desempenho do papel ocupacional, a nitidez organizacional e a recompensa e

volume de trabalho.

A figura abaixo demonstra resumidamente os diversos modelos estudados. Nesta pesquisa

foram citados 5 destes modelos e, também, o de Bispo (2006).
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Figura 6 - Comparacdo entre os fatores dos diversos modelos
MODELDS/ Litwin & Stringer | Kolb et al | Stragia Luz Coda | Tachizawa e Andrade | Embrapa | Saigado Meto | Rizzath
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Fonte: Elaborada por Silva (2003, p. 86)

Analisando-se os varios modelos e propostas proporcionadas acima, observa-se que existe
uma grande variacdo entre o numero de fatores que compdem cada modelo, bem como das
variantes utilizadas para diagnosticar o clima organizacional, ndo havendo uma concordancia
sobre as variaveis que sdo adotadas para avaliar o clima. De facto visto que como nao existe
essa concordancia, que ndo significa um problema ou um impeditivo. Entende-se que é

relevante avalizar cada fator cuidadosamente antes de aplicar na empresa.
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1.3 Conceito de motivagao no trabalho

Segundo Bergamini (1997), os 10 principais identificadores da motivacdo sdo assimilacao
com a empresa, maturidade empresarial, colaboracdo entre as areas funcionais, valorizacao
profissional, compensacdo, lideranca, processo de comunicacgdo, politica global de recursos
humanos sentido do trabalho e acesso. A importancia de olhar para a qualidade de vida do
colaborador se torna um fator preponderante para que a motivacdo se mantenha sempre em
bons niveis.

Chiavenato (2006) traz a ideia de que um colaborador que recebe uma assisténcia global,
ndo sé dentro da organizacdo como nos aspectos da sua vida fora dela, tende a se manter
motivado por mais tempo e possibilita o desenvolvimento de qualidade de vida no trabalho,
motivos pelos quais a legislacdo incentiva e garante alguns direitos basicos ao trabalhador, para
que, de maneira direta ou indireta, ele receba um suporte para performar suas habilidades na
melhor de suas capacidades.

Robbins (2005, p. 132) comenta que a “motivacdo é o processo responsavel pela
intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance de uma
determinada meta”. Para trazer melhores resultados e sucesso para a organizacdo os
funciondrios que sdo motivados tornam-se mais integrados a cultura organizacional e
comprometidos com os objetivos estabelecidos pela empresa.

Robbins (2005, p. 17) afirma que “se a empresa tiver um sistema de recompensas entendido
pelos funcionarios como algo pelo qual “vale a pena” ter um bom desempenho, essas
recompensas vao reforcar e encorajar a continuagdo do bom desempenho”. (Pérez, Milian,

Cabrera, & Victoria, 2017, p. 87) complementam que

Cada dia cobra mayor importancia que los dirigentes conozcan los fundamentos teéricos que
explican las razones que impulsan a los trabajadores a conseguir una meta; asi como desarrollar
y aplicar técnicas y proyectos de intervencion que consideren las diferencias individuales, la
participacidn de los trabajadores en las decisiones y la vinculacién equitativa del desempefio con
la recompensa.

Bergnami e Zorzo (2013) explicam que varios fatores poderdo interferir no clima
organizacional, sendo eles: grau de satisfacdo dos funcionarios, falta de objetivos, equipe
desmotivada, falta de sinergia entre os setores, conflitos pessoais, dificuldade no
relacionamento entre liderancga e funcionarios, comunicacao deficiente, falha na condugao das
interfaces dos processos, sistemas de fung¢des gratificadas. Deste modo, Bekin (1995, apud
(Inkotte, 2000) aponta trés fatores fortemente influenciadores em termos de motivagio e

valorizacdo dos funcionarios que, portanto, devem ser trabalhados pela organizacdo:

reconhecimento pelo trabalho, reconhecimento como individuos e remuneracido adequada. A
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motivacdo assegura que as func¢des serdo plenamente desenvolvidas pelos individuos
componentes das organizacdes.

“A motivacdo de um funcionario em uma Organizacdo estd intimamente vinculada ao clima
do ambiente em que atua; se o clima organizacional é saudavel, ha a motivacdo; do contrario, a
insatisfacdo, diante deste ultimo pano de fundo ndo ha como ele se comprometer com os
interesses da organizacdo, pois 0os seus ndo sdo motivos de preocupacdo”. Tento um clima
organizacional motivado, existira uma otimizacdo da producdo da organizacdo considerando
algo positivo. (Gimenes, Ciel, Avila, Moscon, & Rosa, 2017, p. 2).

Xavier (2006, p. 35) aponta em seu estudo que a motivacdo é o reflexo dos atos relevantes

dentro de uma organizacao, exemplificando que

Cientistas motivados por fontes internas (ideias proprias) sdo altamente eficientes, ao contrario
daqueles motivados por estimulos provenientes dos supervisores, pois pagamentos e titulos sdo
recursos motivadores de desempenho quando entrelagados com fatores, tais como: desejo de
realizacdo, auto-confianga e orgulho pelo préprio trabalho.

Hillion (2011, p. 10) comenta que todo o “processo motivacional tem um ciclo de vida que
serepete ao longo do tempo” e acrescenta que este ciclo é dividido genericamente por seis fases,
envolvendo equilibrio, estimulo, necessidade, tensdo, comportamento e satisfagdo. Esses seis
ciclos abordam atitudes gerando comportamentos, onde o colaborador enfrenta um momento
de descontentamento com seu estado atual e busca uma melhoria para ele, procurando se sentir
satisfeito em um ambiente que ndo é somente coordenado por momentos positivos, mas de
pressao, exigéncias e obrigacdes a cumprir.

Figura 7 - Ciclo motivacional
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Fonte: (Teixeira, 1998, p.124, apud, Hilion, 2011, p. 11)

Finalizando, a percep¢ao de Hilion (2011, p.11)

Existem diversas teorias que tentam explicar “o que” motiva o individuo, tentando compreender
os factores internos do individuo, “como” é orientado o comportamento para a satisfacdo dessa
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necessidade, e apo6s a satisfacdo das necessidades o “porqué” de se manterem os
comportamentos motivacionais, quais os factores, que quando controlados, contribuem para
predizer o continuo desempenho no trabalho.

Da mesma forma, para que sua gestdo seja realmente bem-sucedida, deve-se estabelecer um
planejamento a partir das acdes pertinentes orientadas para o atendimento das demandas
identidades anteriores. Motivacado, de certa forma, seria as forcas naturais do interior de um
individuo, e que sdo responsaveis pelo direcionamento, persisténcia e magnitude dos esfor¢os

da pessoa para alcancgar objetivos pessoais (Hilion, 2011).

1.3.1 Teoria da hierarquia das Necessidades de Maslow

Para os autores Oliveira, Nascimentos, e Franco (2011, p. 22), “as teorias de motiva¢do no
trabalho se preocupam sumariamente com as razdes que proporcionam a certos individuos

realizar suas tarefas melhor do que outros”.

Maslow (1943, apud, Robbins 2004)) considera que as necessidades humanas influenciam
o comportamento de acordo com a piramide apresentada a seguir, inicialmente nas
necessidades mais baixas e concorrentes e progredindo gradualmente. O autor defende que
quando uma necessidade for satisfeita, considerando a categoria inferior, entdo podera surgir
um novo grupo de necessidades.

Figura 8 - A Hierarquia das necessidades
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Fonte: Chiavenato (2004, apud Robbins 2004, p. 46)

Segundo Abraham Maslow (1943, apud Robbins 2004, p. 46), criador da Teoria das
Necessidades, cada pessoa tem cinco necessidades basicas:
e Fisiolégicas: sdao as necessidades do corpo humano, considerada como

sobrevivéncia, como: fome, sede, sexo, descanso entre outras;
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e Seguranca: é a necessidade baseada na seguranca do individuo, fazendo-o se sentir
protegido e seguro;

e Sociais: é baseado nos sentimentos como: afeicdo, aceitacio, amizade;

e Estima: é baseado em fatores internos e externos, como: respeito proprio,
realizacdo, status, reconhecimento, atencao e outros;

e Auto-realizacdo: é a necessidade do individuo se sentir realizado com seu
crescimento, conquista do proprio potencial.

Robbins (2004) conclui que as necessidades sdo colocadas em forma de piramide, para
demonstrar que a base da motivacdo estd nas necessidades fisiol6gicas, na qual sdo as primeiras
que motivam o ser humano, e ao suprir as necessidades basicas ou primarias, o individuo
precisa de novas motivacdes e com isso segue para o nivel acima referente as necessidades de
seguranca, e assim por diante.

A figura 9 demonstra as necessidades primdrias e secundarias propostas pelo autor Maslow
(1943):

Figura 9 - Necessidades primarias e secundarias de Maslow
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Fonte: Teixeira (1998, p. 126, apud Hilion, 2011, p. 15).
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Tavares (2010, apud, Hilion, 2011, p.15) interpreta que a esfera da hierarquia de
necessidades de Maslow, “assume-se que existe uma predominancia das necessidades nao
satisfeitas dos 1os niveis, sendo que, estas sdo os principais motivadores do ser humano. Ou
seja, existe a precedéncia de necessidades”. Portanto, se as necessidades fisiolégicas nao
estiverem de acordo com o estimulo pessoal, nio havera satisfacio para alcancar as
necessidades de niveis acima da piramide. Por outro lado, “caso as necessidades de um
determinado nivel estiverem satisfeitas, surge automaticamente o estimulo para satisfacdo das

necessidades posteriores, deixando as de nivel inferior de serem motivadoras”.

1.3.2 Teoria dos dois Factores de Herzberg

Esta teoria, desenvolvida por F. Herzberg (1959, apud Giese, Avoseh 2019) , baseou-se num

estudo sobre satisfacdo das necessidades conforme mencionado no livro:

Herzberg (1959) theorized there are two sets of factors that affect employees’ job satisfaction:
a) motivators and b) hygiene factors. The findings of this study show that non-academic
community college employees’ overall job satisfaction is influenced by a number of motivator
factors including achievement, responsibility, the work itself, recognition, growth and
development, and accomplishment. (Giese & Avoseh, 2018, pp. 50-51)

0 autor Herzberg 1959, apud Candido (2016, p. 12) aplicou os estudos sobre motivacdo no
proprio ambiente ocupacional, “ja que até 1959 poucos esfor¢os tinham sido envidados nesse
sentido, baseando-se os estudos e as formula¢es tedricas sobre motivacio apenas em
observacdes clinicas e estudos realizados em laboratérios feitos por Murray (1938)e Maslow
(1954)".

Herzberg (1959, apud Hilion, 2011, p.17) identificou dois fatores importantes para o
comportamento humano em relacdo ao trabalho, “hygienes and motivators”, ou seja, fator
higiénico e fator motivacional, e que descrevem da seguinte forma:

e Fator Higiénico: verificou-se, ao decorrer do estudo, que a auséncia da qualidade do
trabalho levava os trabalhadores a um sentimento de desgosto. Foram entdo
identificados 10 Fatores Higiénicos, sendo estes: “Politica e administracdo da
empresa; Supervisdo Técnica; relacdes interpessoais com o supervisor; Relacdes
interpessoais com os colegas; Relagdes interpessoais com os subordinados; Salario;
Seguranca de emprego; Vida pessoal; Condicdes de trabalho; Estatuto” (Hilion,
2011, p.17);

e Fator Motivacional: Ao contrario do descrito nos fatores higiénicos, esses fatores
podem levar a satisfacdo, ou seja, eleva o nivel de motivacido e de satisfacdo do
trabalho. “Foram identificados 6 fatores motivacionais sendo estes: Realizac¢do;
Reconhecimento; Progresso; A natureza do trabalho; Possibilidade de valorizacdo

pessoal; Responsabilidade.” (Hilion, 2011, p. 17).
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A figura 10 aponta as diferencas entre os fatores higiénicos e motivacionais apontadas no
estudo de Herzberg 1959.

Figura 10 - Teoria dos dois fatores de Herzberg
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Fonte: Kotler (2004, apud Cdndida 2016, p. 12).

O autor Candido (2016, p. 12) aponta que, segundo o estudo de Herzberg de 97, os
individuos tém diferentes tipos de motivacdes. Existem aquelas “que buscam a realizacdo, a
responsabilidade, a promocao e o crescimento no ambiente de trabalho. Para o autor essas
pessoas procuram motivacao”. Qutros valorizam “o ambiente laboral e elementos como salario,
seguranga, vantagens adicionais e politica administrativa. Para o autor essas pessoas, procuram
manutencio”.

Na figura 11 compara-se as necessidades fisiologicas, de seguranca e sociais de Maslow
(1954), com os fatores higiénicos de Herzberg (1959), pode-se averiguar uma paridade. Assim
como, com as necessidades de estima e auto-realizacdo de Maslow e fatores motivacionais de
Herzberg. (Hilion, 2011).

Figura 11 - Maslow versus Herzberg
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Fonte: Teixeira (1998, p.127, apud, Hilon 2011, p.18).

Candido (2016, p. 12) complementa que

Para Maslow o foco motivacional esta nas necessidades humanas. Para Herzberg as necessidades
humanas sdo importantes, mas os incentivos utilizados na busca da satisfacdo dessas
necessidades devem ser considerados, pois os fatores responsaveis pela satisfacdo sdo em geral
desligados e distintos dos fatores da satisfacdo profissional.

1.4 Clima e cultura: aproximacoes e afastamentos conceptuais

Francisco (2009, p. 22)cita que, de acordo com Edela (1978), “o clima organizacional é um
fenOmeno resultante da interacdo dos elementos da cultura, como preceitos, carater e
tecnologia”. O autor Francisco (2009) acrescenta que dentro dos defeitos de cada um desses
elementos culturais, comportamentos, estilos gerenciais valores, politicas e tradicdes, a
expressividade dos individuos envolvidos no processo também resulta no conjunto de
instrumentos, conhecimentos e processos operacionais da organizacao.

Pesquisadores observam que cultura e clima sdo claramente tratados como sindnimos na
teoria organizacional. Os escritores Katz e Kahn (1976) comentam que esse sindnimo pode ser
considerado como nao existente consenso sobre definicdo de clima organizacional, apenas
semelhancas de ideias, apesar do grande tempo decorrido desde o inicio das pesquisas nessa
area. Descrevem, também, que o clima seria um modelo distintivo das crengas coletivas,
portanto essa conceituacio pode se assemelhar muito com a defini¢cdo de cultura.

Com o intuito de diferenciar os construtos cultura e clima organizacional, recorre-se
inicialmente a Puente-Palacios (2002, apud Rocha et al. 2013). A autora argumenta que os dois
conceitos sdo semelhantes, e isso se deve ao fato de que ambos sdo elementos de um mesmo

cenario, que no caso é o ambiente organizacional e a organizacdo, mas isso ndo faz com que
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sejam o mesmo fenémeno. O fendmeno cultura é algo intrinseco, que age sob o comportamento,
sem existir uma decisdo social sobre qual parte da cultura ira atingir o colaborador: ele esta
ligado a algo maior que decisdes que permeiam o ambiente organizacional. J4 o fator clima, além
de mensuravel, é construido por uma série de fatores que sdo gerados por decisdes tomadas no
ambiente organizacional, por modos de funcionamento. (Rocha, Pelogioll, & Afiez, 2013)

E importante salientar que, nos tltimos anos, alguns gestores e investidores tém utilizado a
palavra cultura para se “referirem ao Clima e praticas que as organizacdes desenvolvem em
torno da movimentacdo de pessoas, ou para os valores defendidos e crencas de uma
organizacdo” (Santo, 2016, p. 11).

Rollinson (2005, apud Laneiro, 2011, pp. 34-35), que era um investigador tradicional da
cultura e do Clima, diz que estes dois conceitos sdo diferentes, assumindo assim,
individualmente, cada um o seu valor empirico e pratico. Nao existem evidéncias de um estilo
mais apropriado de cultura organizacional em detrimento a outros, que venham a ser mais
eficazes ou algo do tipo. O Clima é fator determinante para se construir uma cultura que
impulsione o desenvolvimento organizacional e, por isso, é exposto ao foco académico pelo seu
valor pratico para as organizagoes.

O autor Freitas (1991) diz que a cultura da empresa favorece as perspetivas das pessoas
em relacdo a organizacdo. A preocupacdo com individuos é compreendida de forma oriunda,
pois o bem-estar e a dignidade dos membros influenciam a sua performance, de modo que
darao seu melhor no trabalho e, assim, descobrirao novos talentos.

Santo (2016) aponta que as organiza¢des desenvolvem o clima em torno de pessoas, ja o
autor Rollinson (2005, apud Laneiro, 2011) diz que o clima se situa a um nivel mais explicito,
sendo visto como um fenémeno mais aparente, permitindo uma maior identificacdo dos seus
resultados sobre o comportamento.

Para entendermos melhor a diferenca entre os termos “cultura organizacional” e “clima
organizacional”, o autor Tomei & Braunstein (1994) comenta:

e Cultura Organizacional estad interligada ao grau de empenho e motivacdo dos
integrantes da empresa; pode ser calhada por meio do sistema de valores e crengas
compartilhadas entre os membros que produzem as normas de comportamento;
perspetiva temporal de médio/longo prazo, ou seja, seria focada na personalidade de
uma organizacao.

e Clima Organizacional estd ligado ao grau de compromisso, satisfacdo e lealdade de seus
colaboradores; identificado através do levantamento de percecdes e opinides deles;
perspetiva temporal de curto/médio prazo; resumindo, seria o “estado de espirito” da

organiza¢do num todo.
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Schneider et al (2013) argumentou que os estudos do clima deveriam ser estudos de um
clima para algo; um clima para servico ou um clima para seguranca. Em esséncia, ele
argumentou que as medidas climaticas eram muito desfocadas na natureza, onde as medidas
eram muito amplas para capturar critérios a serem previstos.

Clima refere-se as caracteristicas do ambiente de trabalho, que sdo auferidos diretamente
ou indiretamente pelos trabalhadores, ou seja, tem repercussdes no comportamento no
trabalho, e é uma variavel intervencdo que faz a mediacdo entre os fatores do sistema
organizacional e o comportamento individual. J& a cultura organizacional é transmitida aos
funcionarios por meio de histérias, rituais, simbolos, materiais e idioma. Isso influencia e
condiciona a maneira como os gerentes planejam, organizam, dirigem e controlam a
organizacdo. (Martinez & Paraguay, 2003).

Os autores Shneider et al (2013) fizeram uma pergunta fundamental, e de certa maneira de
pensar sobre as ligacGes entre clima e cultura e como a mudanga é vista pelas organizacdes que
iriam ser responsaveis por fazer tal mudanca acontecer. O questionamento de qual deveria ser
o foco de atencio e intervencao: se a cultura, o clima, ou ambos.

Como muitos autores citaram, existem semelhancas e diferencas entre cultura e clima
organizacional. Moran e Volkwein (1992, apud Neves, 2000) acrescentam que os conceitos de
clima e cultura organizacional apareceram em estudos diferentes dentro da psicologia e da
antropologia. O clima organizacional tem focado nas percec¢des que discriminam atributos do
ambiente interno das organizac¢des e por ser moldavel, o clima organizacional é mais facilmente
modificado dentro da organizagio.

0 pesquisador Neves (2000) distinguem clima e cultura pela forma e pelo impacto no
sistema da organizacdo. “A cultura estava interessada na evolucdo dos sistemas socais,
enquanto no clima estavam menos interessados na evolugdo e mais interessados no impacto

dentro do sistema organizacional tinham nos grupos e individuos” (Neves, 2000, p. 30).

1.5 Motivacdo: Quanto ao clima e a cultura organizacional

De acordo com Judge e Robins em seu livro Comportamento Organizacional (2019),
motivag¢do pode ser definida como o processo responsavel pela intensidade, pela dire¢io e pela
persisténcia dos esfor¢os de uma pessoa para alcancar determinada meta. Embora a motivagio,
de maneira geral, esteja relacionada ao esforco para atingir qualquer objetivo, a motivacdo
relacionada ao clima e a cultura organizacional é especifica para processos que envolvem uma
conquista dentro de uma organizacdo, sejam metas da organizacdo, o desempenho de tarefas
no dia a dia e a construcao e finalizacdo de projetos.

Os autores Robbins & Judge (2019) prosseguem elucidando que esta definicdo pode ser

observada pelo ponto de vista de trés elementos-chave, que sdo definidos por intensidade,
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direcdo e persisténcia. A intensidade se refere a quanto esfor¢o o colaborador despende no
ambiente organizacional. Na maioria das vezes, a motivacao esta relacionada a intensidade com
que o colaborador executa sua funcio, e a produtividade é medida de acordo com a quantidade
de trabalho realizado. A questdo da intensidade se encontra no fato de que, por mais que o
colaborador imprima energia em suas acdes e atividades, sem essas atividades estarem
alinhadas e coordenadas com os objetivos organizacionais, nao significa que ela esta cumprindo
seu papel. Segundo Robbins & Judge (2019), a elaboracao de uma motivacdo s6 tera o efeito
desejado se os processos organizacionais estiverem alinhados a cultura da organizacgdo e o que
ela necessita, caso o contrario, sdo apenas gastos desnecessarios de energia e dinheiro.

0 autor Maslow (1954, apud Souza, Junior, Magalhaes, 2015, p. 321) comenta que “concebe
a motivacdo como algo constante, infinito e complexo encontrado em todos os seres humanos”.
Ou seja, toda vez que o ser humano atingi o objetivo e satisfagdo, acaba querendo mais e mais
(Souza, Junior, & Magalhaes, 2015).

0 segundo Robbins & Judge (2019) o elemento-chave é a direcdo. Uma motivacdo bem
direcionada é capaz de fazer com que o colaborador se organize de modo que dara as suas
funcbes uma melhor atencdo e atuacdo, estando alinhado de acordo com aquilo que a
organizacdo deseja alcancar através de seu colaborador. O funcionario com a motivagdo
corretamente direcionada sabe executar, além de ser assertivo e promover a replicacdo da
cultura organizacional.

O terceiro elemento-chave relacionado a motivagdo é a persisténcia, que se refere a
quantidade de tempo que o colaborador consegue manter seus esfor¢os direcionados para a
atividade de trabalho. De acordo com os autores, a persisténcia da motivacdo deve ser aquela
que mantém o colaborador dedicado a um projeto até que esse esteja concluido e seu objetivo
tenha sido alcangado, sem desistir durante o processo ou deixar de realizar suas atividades
dentro de prazos e metas (Robbins & Judge, 2019).

Segundo os autores, a motivagio relacionada a cultura organizacional diz respeito a como
essa cultura é estabelecida, de modo a incentivar com que o colaborador ndo somente
desempenhe suas fung¢des de forma correta e eficaz, mas também o conjunto de valores, crencas
e modos de funcionamento da organiza¢do servem de mola impulsionadora para que o
colaborador se sinta parte da organizacdo, como uma peca fundamental para que ela funcione
da melhor forma possivel. A cultura, por essa perspetiva, funciona como uma operacgdo
estabelecedora para que a motivacdo ocorra (Robbins & Judge, 2019).

Existem varias teorias acerca da motivagdo, como a Teoria do Refor¢o criada por Skinner
(1989), exemplificando que os fatores ambientais sdo os meios para que um determinado
comportamento ocorra. Segundo Skinner (1989) a exposicio a fatores filogenéticos,

ontogenéticos e culturais sdo o que determinam os comportamentos, sendo este dltimo o fator
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cultura. E sabido que, quanto mais préxima esta cultura esta do individuo, mais influéncia ela
tem sobre este. Por este motivo, sem uma cultura organizacional bem estabelecida, a motivacdo
ndo ocorre de forma organica. O autor Shinner (1989) continua a comentar que apesar de
muitas organizagdes possuirem politicas de incentivo ao funcionario, que envolvem pagamento
de boénus, premiagcdes ao alcancarem metas, e a valorizacdo dos esforcos pés-conquistas de
resultados, a motivacdo ligada apenas a um fator externo isolado ndo se mantém da maneira
necessaria.

A pesquisa de Clima, juntamente com a pesquisa de Satisfacdo, sdo formas de compreender
os fatores motivacionais que mais funcionam dentro de uma organizacao e se as medidas
tomadas para aprimorar a motivacdo entre os colaboradores estdo sendo eficazes. Além de
contribuirem para mensurar qual o impacto de politicas e acdes de motivacdo nos
colaboradores, também avaliam o impacto nos resultados da empresa (Robbins & Judge, 2019).

Robbins & Judge (2019) comentam que apesar das muitas teorias acerca de como funciona
a motivacdo e qual a melhor forma de propagar esta no ambiente organizacional, a sua
importancia para o ambiente corporativo € medida nos resultados que ela traz para o objetivo
empresarial ser alcancado. De acordo com Robbins & Judge (2019), as formas de mensuracdo
de motivacdo, a pesquisa de Clima e a pesquisa de Satisfacdo, abarcam em seus resultados os
fatores internos e externos ligados a motivacdo relacionada ao individuo. Os autores
prosseguem dizendo que a pesquisa de Satisfacdo obtém informacdes sobre os resultados
internos da motivacdo; como os afetos e atitudes do colaborador estido influenciando seus
comportamentos e, com isso, a sua atividade; se o colaborador esta satisfeito com o papel que
estd desempenhando; se as horas de trabalho estdo sendo bem aproveitadas; quais atitudes
estdo sendo geradas através da atividade, entre outras coisas.

A pesquisa de Clima é importante para que os fatores externos ligados a motivagdo sejam
mensurados e verificar como as equipes estao funcionando, se os colaboradores estdo em
harmonia, se 0 modo de funcionamento da organizacdo esta agindo como meio para que o
funcionario se sinta refor¢ado a desempenhar suas funcoes, se os meios de desenvolver as
atividades estdo funcionando de modo pleno e apropriado, etc. Motivagido é um fator que exige
investimentos por parte da organiza¢do, e uma empresa para investir em medidas para
construir e incentivar a motivagdo precisa ter acomprovacdo de que as acdes estdo funcionando
para o objetivo desejado (Robbind & Judge, 2019).

Resumindo o que os autores Robbind & Judge (2019) estudaram que a motivagdo, cultura
organizacional e pesquisa de clima estdo direta e indiretamente interligados. A cultura
organizacional promove o meio para a propagacao da motivacdo dentro das organizacoes, e a
pesquisa de clima vem para confirmar se as estratégias tomadas para promover a motivacao

estdo em seu pleno funcionamento e eficacia.
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2 PRESSUPOSTOS TEORICOS-METODOLOGICOS

2.1 Descricdo da Tematica e das op¢des Metodoldgicas

Sao diversos os trabalhos cientificos que revisam a bibliografia existente sobre Cultura e
clima organizacional, e que relacionam com a motivacdo dos funcionarios, a fim de aprofundar
os conhecimentos existentes e também a relacionar os temas de motivacao, cultura e clima
organizacional.

Tabela 9 - Pressupostos Tedrico-Metodolédgicos: Cultura Organizacional (revisdo bibliografica)

Hofstede, G.,

Hofstede, G.]., e | Revisou criticamente a literatura existente sobre

Minkov, M. resposta de individuos ao seu ambiente cultural.
Cultures and (2010). Estudo as 4 dimensdes classificadas inicialmente
organizations: Cultures and por Hofstede
software of the Organizations:
mind. Software of the

Mind. (3 ed.).

New York: Mc

Graw Hill. Metodologia: Pesquisa bibliografica em livro.

Revisou a literatura existente sobre o

Inteligéncia comportamento do individuo no ambiente cultural.
Cultural: Thomas e

Instrumentos para | Inkson (2006)

negocios globais.
Metodologia: Pesquisas bibliograficas em livro

Revisou a literatura expondo que a cultura consiste

Cultur.a . em programas de costumes, valores, crengas e
organizacional: ideias, formas simbdlicas de agir.

formacao, Freitas (1991)

tipologias e

impactos

Metodologia: Pesquisa bibliograficas em livro.

Fonte: Elaborado pela autora.
Os fatores culturais, de acordo com os autores, podem interferir no processo de motivagao
dentro da empresa. Inseridos numa sociedade em nivel micro, onde o sujeito esta exposto a
vulnerabilidade e aos padrdes e regras estipulados numa organizacdo condicionando a um

comportamento aquisitivo dentro das negociagdes (Ferreira, 2015).

39



Tabela 10 - Pressupostos Tedrico-Metodolégicos: Clima Organizacional (revisdo bibliografica)

Clima e cultura
organizacionais:
como se
manifestam e como
se manejam.

Souza (1978)

A autora Brasileira revisou criticamente a literatura
é a autora considerada como pesquisadora pioneira
nos estudos cientificos de clima organizacional em
nossas organizacoes, iniciados em meados dos anos
1970, e foi uma das que mais investigou esse tema
no pais até o momento.

Metodologia: Pesquisa bibliografica em livro.

Clima
organizacional:
investigacao e
diagndstico: estudo
de caso em agéncia
de viagens e

Bedani (2006)

Revisou a literatura explicando que para a
investigacdo do clima organizacional, foi
desenvolvido um modelo pela EMBRAPA - Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Leitdo &
Guimaraes, 1998. Etapas para gestao do Clima
Organizacional.

turismo. Metodologia: Pesquisa bibliograficas, quantitativa e

qualitativa. Revista Psicologia para America Latina
. 0 clima nao pode ser tocado ou visualizado, mas
L ~ Chiavenato . . . .
Administracao pode ser percebido psicologicamente. Clima
o . (2004), L L . L
Geral e Publica. Rio X organizacional esta interligado a satisfacdo das
. ) Chiavenato, 1. . .
de Janeiro: Elsevier (2006) necessidades dos participantes dentro da empresa

Metodologia: Pesquisa bibliograficas

Um novo modelo
de pesquisa de
clima
organizacional.
Produgao, EESC-
USP, v.16, n2.
p.258-273, maio-
ago.

Bispo (2006)

Clientes, a empresa e os funcionarios sdo
beneficiados com um clima organizacional
favoravel. A reciproca também é verdadeira, ou seja,
todos perdem com um clima organizacional
desfavoravel. O estudo de Bispo levou como um
fator positivo na influéncia dos fatores internos na
motivac¢do dos funcionarios. A avaliacdo de fatores
baseou-se: Ambiente de trabalho, assisténcia aos
funciondrios, burocracia, cultura organizacional,
estrutura organizacional, nivel sociocultural,
incentivos profissionais, remuneracdo, seguranca
profissional, transporte e vida profissional

Metodologia: Pesquisa bibliograficas.
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O clima organizacional refere-se a influéncias do

Medidas do ambiente interno de trabalho sobre o
compgrtamento . . comportamento humano, ou seja, na avaliacao de
organizacional: Siqueira et al. e .
satisfacdo analisa-se o quanto o empregado gosta ou

Ferramenta de (2008) ~ de al d d bi
diacnéstico e de ndo gosta de alguns aspetos dentro do ambiente

&7 organizacional.
gestao.

Metodologia: Pesquisa bibliografica.

Fonte: Elaborado pela autora.

Ainda acerca dos temas Cultura organizacional, Clima Organizacional e motivagao, ha
diversos outros trabalhos académicos que utilizam uma abordagem qualitativa, analisando
casos de empresas especificas. Usando essa abordagem no contexto de uma tinica empresa,
encontrou-se o estudo “Um novo modelo de pesquisa de clima organizacional” de Bispo (2006),
onde foi utilizada uma abordagem de extrema importancia para o desenvolvimento do presente
trabalho.

Os modelos citados pelos principais autores Litwin e Stringer (1968), Kolb (1986), Sbragia
(1983), Bispo (2006) e o modelo de Embrapa Bedani (2006) propdem um estudo interno e
externo entre todos os funcionarios e, para além disso, sdo-lhes disponibilizadas diversas
questoes relevantes a motivacao e seus beneficios dentro da empresa.

As carateristicas e crencas individuais de cada pessoa (idade, ocupacdo, personalidade e
estilo de vida) sdo o ponto de partida para a definicdo do seu comportamento dentro da
empresa, a par dos fatores psicoldégicos (Medeiros & Cruz., 2006).

Inerentes a volatilidade e saturacdo dos mercados, entendem-se que cada vez mais as
organizagdes necessitam investir nos recursos humanos, como estratégia de reten¢do dos seus
colaboradores e de fidelizacdo do seu publico-alvo, através da procura constante de
ferramentas que apoiem o crescimento da motivacdo (Leitdo, 2017).

A tabela 11 aponta os principais autores de pesquisas sobre motivacao utilizados nesse

estudo:
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Tabela 11 - Pressupostos Teérico-Metodoldgicos: Motivacdo (revisao bibliografica

O autor foca muito na questio que as empresas
bem-sucedidas estdo mostrando uma forte
preocupacao com a qualidade de vida das pessoas

Administracao de
recursos humanos: | Chiavenato

fundamentos 2009 . . A
. ( ) no trabalho e fora dele. Por isso, a importancia das
basicos. L
motivacdes dos colaboradores.
“motivacdo é o processo responsavel pela
intensidade, direcio e persisténcia dos esforcos de
Comportamento uma pessoa para o alcance de uma determinada

Organizacional Robbins (2005) meta”. O autor comenta em seu estudo que a
recompensa do bom trabalho do funcionario pode

encorajar a continuar o bom trabalho.

O autor divide e seis fases dentro do ciclo de vida
da motivacao.

Equilibrio, Estimulo, Necessidades, Tensao,
comportamento, Satisfacdo. O autor cita também
Hilion (2011) que estudo de Herzberg (1959) identificando dois
facotores importantes para o comportamento
humano em relagio ao trabalho, “hygienes and
motivators”, ou seja, factor higiéncio e factor
motivacional.

Influéncia da
Motivag¢do no
Trabalho sobre a
Percepcao do Risco.

Fonte: Elaborada pela autora

A motivacdo do colaborador é de grande importancia no desenvolvimento da organizacdo
e, até mesmo, para o bem-estar psicolégico no ambiente de trabalho, dai a sua subjetividade e
impossibilidade de padronizacdo total. Conclui ainda que, no que diz respeito aos recursos
humanos, evidencia que existe um forte e positivo impacto nas praticas exercidas pelos
gestores, particularmente naquelas que revelam maior preocupac¢do com o bem-estar dos
colaboradores (Machado, 2007).

Este estudo pretende analisar a Influéncia do clima organizacional sobre o desempenho de
motivacdo da empresa X e verificar sua importancia para a satisfacdo dos colaboradores e o
aumento da produtividade da empresa. O clima fornece indicadores sobre diversas variaveis
que permitem uma visdo geral da organizacdo. Quanto as metodologias utilizadas na
investigacdo projetada, optou-se pela metodologia qualitativa, tendo-se primeiramente, as
caracteristicas inerentes ao objeto de estudo selecionado. De modo a verificar a percecdo dos

colaboradores identificado pelas respostas dos entrevistados a sua motivagdo com o cendario
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atual, e a importancia destas ferramentas dentro do clima organizacional. A partir dos
resultados obtidos, foram apontadas sugestdes de melhorias para cada dimensdo do clima
organizacional atualmente, aplicado pela organizacdo, com base nas perce¢cdes dos

participantes.

2.2.  Objetivos da Investigacido, Questdes e Hipoteses

O objetivo geral resume a inten¢ao da pesquisa, os resultados almejados ou a contribuicao
desejada, enquanto os objetivos especificos delineiam como a pesquisa pretende atender o
objetivo geral proposto (Silva & Menezes, 2005). Ja as hipoteses sdo possiveis solucdes ao
problema principal da pesquisa, as quais serdo verificadas e acuradas pelo estudo (Gil A. C,,

2002).

2.2.1. Objetivo Geral

Mensurar o nivel de motivacido do colaborador em relagcdo a empresa, utilizando os fatores

internos dentro do clima organizacional.

2.2.2. Objetivos Especificos

Conforme definido por Roesch (2012, p. 97), “Os objetivos especificos operacionalizam -
especificam o modo como se pretende atingir um objetivo geral”. Sendo assim, para alcangar o
objetivo geral proposto neste estudo, pretende-se atingir os seguintes objetivos especificos:

a) Revisar a literatura existente sobre Cultura organizacional, Clima organizacional e
motivacao;

b) Compreender a importancia do clima organizacional para a empresa estudada, a partir
das percegdes dos seus funcionarios;

c) Verificar e observar a motivacdo dos funcionarios dentro do clima organizacional e
estabelecer um diagnoéstico da organizacao;

e) Apontar sugestoes de melhorias ao programa do clima organizacional, com base nos

resultados obtidos

2.2.3. Hipoteses

0 autor Gil (2002) diz que num estudo qualitativo, mais do que hipoteses, colocamos
questdes e tematicas que se constituem como bases para questdes. As hipdteses sdo
proposicées competentes a testes, que poderdo ou ndo confirma-las. As hipéteses deste estudo

foram construidas de forma indutiva, isto é, a partir “[..] da observagdo, registro, analise e
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classificacdo dos fatos particulares para chegar a confirmacdo e a generalizacdo universais”

(Koche, 2011, p. 62), sendo elas:

H1 A empresa estudada usa ferramenta de motivagdo dentro do clima organizacional;

H2 Os partecipantes reconhecem o signifca da importancia do Clima Organizacional na
empresa;

H3 A satisfagdo com o trabalho contribui para elevados niveis de compromisso
organizacional;

H4 Os participantes admitem a existéncia de influéncia positiva das ferramentas do clima
na sua motivac¢ao para o trabalho;

H5 Os participantes reconhecem uma grande importancia nas questdes relacionadas aos
fatores internos do clima organizacional, e a motivacdo de cada um, de acordo com
autor Bispo;

H6 O clima organizacional afeta a relacdo entre a satisfacdo no trabalho e o compromisso
organizacional.

H7 A cultura organizacional tem influéncia no desenvolvimento motivacional do
funcionario;

As hipoteses de estudo apresentadas serdo testadas empiricamente face a amostra

recolhida e com base nos principios metodolégicos previamente definidos.

Partindo da analise da literatura existente sobre os temas estudados e confrontando-a com

os escopos definidos para este estudo, foram desenvolvidas diversas questoes. Possibilitando a
antecipacdo dos resultados através de uma formalizacdo das questdes dentro da pesquisa
cientifica é um parametro indispensavel que parece evidente no caracter inovador da empresa.
As questdes formuladas sdo as seguintes:

a) Mudancas dentro da estrutura do clima organizacional refletem-se positivamente na

satisfacdo do empregado?

b) Os fatores internos do clima organizacional podem afetar a motivacdo dos

colaboradores?

c) O clima organizacional aperfeicoado é relevante para a motivacdo dos colaboradores e

para a produtividade da empresa?

2.3. Instrumento, Procedimentos e amostras

A pesquisa é uma forma de buscar respostas para as indagac¢des que afligem os seres
humanos em qualquer tipo de conhecimento, conforme o que se deseja pesquisar é utilizado

uma forma de coleta de informacgdes (Pereira, Shitsuka, Parreira, & Shitsuka, 2018).
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Para Gil (2002, p. 162), a metodologia indica “(...) os procedimentos a serem seguidos na
realizacdo da pesquisa. Sua organizacdo varia de acordo com as peculiaridades de cada
pesquisa”. Gil (2002, p. 29) também afirma que o sistema adotado para que a pesquisa seja
enquadrada na melhor estratégia “leva em considera¢do o ambiente de pesquisa, a abordagem
tedrica e as técnicas de coleta e andlise de dados”.

A pesquisa é considerada qualitativa, uma vez que foram realizadas analises em
profundidade sobre as opinides e experiéncias motivacdo de cada funcionario dentro de uma
empresa familiar. Segundo Prodanov e Freitas (2013, p. 81), a pesquisa qualitativa “considera
que ha relacao dindmica entre o mundo real e o sujeito [...]”. Diante desde contexto, elaborou-
se roteiro de entrevista para ser aplicado com o objetivo de identificar os aspetos relevantes e
constituir uma relacao com as abordagens teoricas.

Segundo Vergara (2010), o estudo de caso é relacionado a uma ou poucas unidades se
tratando de uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresa, um 6rgio publico, uma
comunidade ou até mesmo um pafs. O estudo de caso tem carater de profundidade e
detalhamento. Neste caso, escolheu-se os entrevistados que tenham participa¢do continua na
empresa por anos.

Primeiramente, foi realizada uma revisao bibliografica. Foram revisados livros e artigos
sobre os temas Clima Organizacional, Cultura organizacional e motiva¢do, na percecdo do
desempenho do funcionario, a fim de fundamentar teoricamente os resultados obtidos apoés a
analise das participacdes. Em seguida, o inquérito de Bispo (2006) foi adaptado, para avaliacao
da motivacdo dos funcionarios em relacdo e desempenho ao clima da empresa estudada. No
Apéndice B pode-se consultar o e-mail de autorizagdo deste autor, para prosseguir com o estudo
e utilizacdo de seu questionario.

0 autor Bispo (2006, p. 264) recomendou,
[..] que esse tipo de pesquisa seja realizado por alguma empresa totalmente independente da
organizacdo onde serd aplicada a pesquisa. Desta forma, podem-se obter resultados mais

préoximos da realidade da empresa, mais precisos e livres de influéncias ou pressdes de
quaisquer tipos.

Para compreender como o clima organizacional se relaciona as dimensdes do

comprometimento, desenvolveu-se um objetivo nessa pesquisa, do qual o autor realga:

8] mensurar o nivel de satisfacdo dos colaboradores em relacdo
a aspectos do clima organizacional;

(i) identificar ~as  dimensdées do  comprometimento
organizacional mais valorizadas pelos colaboradores; e,

(iii) estabelecer relagdes entre os fatores do clima e as dimensdes

do comprometimento organizacional” (Campos, Estivalete, &
Madruga, 2009, p. 13).
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A designio das categorias originou-se de uma andlise criteriosa das tematicas desenvolvidas
narevisdo de literatura, apesar da escolha delas tenha acontecido de forma prévia a construgido
do inquérito semiestruturado para a entrevista, constitui-se ainda mais questdes adicionais. O
foco foi mensurar o nivel de satisfacdo dos colaboradores em relacdo aos aspetos do clima
organizacional, conforme definidas no estudo de Bispo (2006), que considera as dimensdes e
categorias apresentadas a seguir:

Tabela 12 -Fatores internos de influéncia ao clima organizacional

Categoria Dimensoes Citacoes

Estabelece o grau de relacionamento entre os
Ambiente de trabalho colegas de trabalho, necessario para realizacio
das atividades individuais ou coletivas;

Estabelece o nivel da assisténcia médica,

Assisténcia aos funcionarios .. . . .
dentdria, hospitalar e social aos funcionérios;

Avalia o nivel de interferéncia que as tradicées,
praticas e costumes, adotados informalmente na
empresa, exercem sobre os funcionarios e suas
atividades;

Cultura organizacional

Mede o nivel de relacionamento e de capacitagdo
dos elementos que compdem esta estrutura e sua
interferéncia nas atividades realizadas pelos
funcionarios;

Estrutura organizacional

Procura estabelecer se os niveis intelectual,
cultural e social dos funcionarios estao de acordo
com as necessidades inerentes as suas
atividades;

Nivel sociocultural

Visam estabelecer o nivel de reconhecimento

Incentivos profissionais . C
profissional dos funcionarios;

Avalia se este item esta de acordo com as

Remuneracao . R
¢ atividades prestadas a empresa;

Avalia o risco de demissdo sem motivo

Seguranca profissional : L
g sap percebido pelos funcionarios;

Trabalho/casa - mede o nivel de dificuldade
Transporte casa/trabalho encontrado para a locomogao entre a casa dos
funciondrios e a empresa e vice-versa;

Estabelece o grau de identificagdo profissional
dos funciondrios com a empresa, tentando medir
o nivel de seu orgulho em relagdo a empresa e de
seu sucesso profissional.

Fonte: Bispo (2006, p. 264).

Vida profissional

0 objetivo deste estudo de caso é verificar, através da percecgio dos colaboradores em geral
que trabalham na empresa X, a relagcdo do clima organizacional com a satisfacdo no trabalho.
Uma vez recebida autorizacdo pela direcdo da empresa, estabeleceu-se o contacto com os
trabalhadores a fim de explicar o projeto e dar aos mesmos a possibilidade de aderéncia

voluntéria. Foi esclarecido sobre o anonimato e sigilo das informac¢des prestadas, bem como a
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restricdo do uso destas para o ambito académico. Os entrevistados nio sdo identificados,
somente serdo distinguidos pela letra “E” e o nimero que lhes foi atribuido aleatoriamente,
precedendo-se o nimero de pagina correspondente a cada entrevista.

Foi utilizado um inquérito dividido em duas sec¢bes, sendo que a primeira engloba os dados
demograficos e, em seguida, entrevistas semiestruturadas, aplicadas a 10 colaboradores da
empresa em andlise, contendo 23 questdes. Optou-se por entrevistas com perguntas abertas
porque estas “requerem de uma resposta construida e escrita pelo respondente, ou seja, a
pessoa responder com as suas proprias palavras” (Hill & Hill, 1998, p. 15). A entrevista foi
seguida por um guido, que permitiu alguma liberdade ao entrevistado para responder, sempre
com a supervisao do entrevistador.

Durante a realizacdo das entrevistas, utilizou-se um gravador e um computador, onde foi
feito a entrevista online via Zoom ou Skype. Optou-se por realizar a coleta de dados dessa
maneira, devido a situacdo do COVID-19, que impossibilitou a realizacio de entrevistas
presenciais. Cada entrevista teve uma duracdo média de 35 a 50min, dependendo da
experiéncia e do contetido que o entrevistado tinha a partilhar. No Apéndice C encontra-se uma

tabela com categorias e dimensdes do contetddo.

2.3.1. Andlise descritiva de informagées sécio-demogrdficas

Segundo Bryman e Bell (2007), o universo é o conjunto de unidades do qual a amostra é
extraida para andlise, de forma probabilistica ou nao-probabilistica. Ao contrario de uma
amostra ndo-probabilistica, a amostra probabilistica é selecionada aleatoriamente, de modo
que todas as unidades tém igual probabilidade de serem selecionadas para analise e assim
garante uma maior confianca e representatividade da amostra em relagdo ao seu universo
(Bryman & Bell, 2007)

0 objeto de estudo é uma organizacio familiar de pequeno porte, com aproximadamente 20
colaboradores. Geograficamente localizada no estado do Rio Grande do Sul/Brasil, na cidade de
Bardo, ja constituido ha 25 anos. A missdo da empresa é sempre oferecer o melhor atendimento
e produtos de qualidade aos clientes locais. O objetivo da empresa é aprimorar constantemente

o ambiente e trazer muito beneficios aos clientes e aos funcionarios.

Nds trabalhamos com varios produtos dentro do ramo alimenticio e varios setores. Nossa missdo
é sempre atender nosso cliente da forma mais rapida e com custos baixos. A empresa esta
localizada numa cidade que tem 10 mil habitantes, muito pequena, e vivem pelos menos 80%
pessoas de origem alem3, onde o idioma alemao pertence no nosso dia-a-dia. (E1, p.3)

A sua atuacdo engloba servigos de atendimentos ao publico, produtos alimentares, produtos

domésticos, pastelaria e talho. O facto de abranger uma ampla estrutura nas areas de atuacao
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implica a contratagdo de especialistas competentes para o desempenho de diferentes fun(;6es|
A figura 12 mostra o organograma da empresa:

Figura 12 - Organograma demonstrativo da departamentalizacdo da empresa

Departamento gestao de

clientes e atendimentos

Departamento
contabilidade e cobrangas

tracao

= Departamento comercial

INIS

= Departamento de compras

&
S
<

Departamento de controle
de estoque

Fonte: elaboragdo pela autora através pesquisa documental.

Do universo referente ao nimero total de colaboradores que se encontram listados nos
departamentos ilustrados no organograma anterior, foram entrevistados 10 colaboradores
(50%) de um total de 20 funcionérios, tendo sido selecionados aqueles que estdo ha mais tempo
na empresa (amostra nao probabilistica, por tipicidade).

E pertinente reforcar que a amostra é bastante representativa do universo explorado. Os
departamentos entrevistados com maior representacdo sio o departamento de gestdo de
cliente e atendimento (5 funcionarios 50%), o departamento comercial (2 funcionarios 20%),
o departamento controle de estoque (2 funcionarios, 20%) e, por fim, o departamento de

compras (1 funcionario, 10%).

Figura 13- Distribuicao dos colaboradores entrevistados por departamento

DEPARTAMENTOS

| Gestdo de
compras .
10% clientes e
atendimentos
50%
Comercial
20%

Fonte: Elaborada pela autora.
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Em relacdo a distribuicdo da amostra por género, esta ndo foge a realidade da organizacao,
que é maioritariamente composta por homens, portanto, 60% dos entrevistados sdo do sexo

masculino e os restantes 40% do sexo feminino.

Figura 14 - Distribuicdo dos colaboradores entrevistados por género

GENERO

Feminino
40%

Masculino
60%

Fonte: Elaborada pela autora.

Ficou evidente que a empresa em causa é composta por um quadro de pessoal que se
encontra numa faixa etdria ativa conforme visto na tabela 13 abaixo. De facto, 40% dos
inquiridos tém idade envolvida entre os 25 e os 30 anos, o que pode ser um reflexo de
preocupacdo com a motivagdo dos funcionarios, a um nivel etario.

Tabela 13 - Distribuicdo dos colaboradores entrevistados por idade em percentagem e

frequéncia
Idade Frequéncia (n) Percentagem (%)
25-30 4 40
45-60 2 20
20-25 1 10
35-40 1 10
30-35 2 20

Fonte: Elaborada pela autora.

A tendéncia etaria citada pode enquadrar nos conhecimentos para o exercicio das suas
funcdes dentro da empresa, considerando o foco nas técnicas elaboradas dentro de um clima
organizacional.

Tabela 14 - Distribuicdo dos colaboradores entrevistados por grau de habilitacao e

Percentagem
Habilitacio Frequéncia (n) Percentagem (%)
Ensino Médio 2 20
Ensino superior 3 30
incompleto
Licenciado 4 40
Mestre 1 10
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Fonte: Elaborada pela autora.

Ao nivel da formacao e qualificacdes, a tabela 14 auxilia na andlise da percecao de que, 50%
dos entrevistados possuem formacdes académicas ao nivel superior, o que pode alertar a
necessidade de a empresa enriquecer a motivacdo dos seus colaboradores, focando no clima
organizacional como um fator relevante. E importante salientar que ndo importa apenas o grau
académico para se ter capacidades técnicas e conhecimento necessarios o cumprimento das
tarefas.

Tabela 15 - Distribuicdo dos colaboradores entrevistados por grau de posto de trabalho e

percentagem

Ocupacio Frequéncia (n) Percentagem (%)
Gerente geral 1 10
Gerente de estoque 1 10
Servigos geral 4 40
Talheiro 1 10
Pasteleiro 2 20
Caixa 1 10
Total 10 100

Fonte: Elaborada pela autora.

A tabela 15 mostra que 40% dos entrevistados trabalham com servicos gerais (caixa,
compras, limpeza, organizador de estoque). Outro fator a ser considerado é o tempo de
empresa, pois engloba as necessidades que sdo abrangentes a ser melhoradas, de modo a nao
considerar como algo monétono e desgastante. A tabela 16 indica ha quanto tempo o
funciondrio entrevistado trabalha na empresa.

Tabela 16 - Distribuicdo dos entrevistados ao nivel de anos trabalhados na empresa

Entrevistado Anos
Entrevistado 1 25
Entrevistado 2 25
Entrevistado 3 10
Entrevistado 4 15
Entrevistado 5 7
Entrevistado 6 5
Entrevistado 7 4
Entrevistado 8 10
Entrevistado 9 2
Entrevistado 10 4

Total 107

Fonte: Elaborada pela autora.

Dentro dos 25 anos de empresa, mostra que a maioria dos funcionarios trabalham mais de
5 anos na empresa, isso mostra que a empresa é boa de se trabalhar, contudo pode entrar em
um parametro de comodismo, dado o contexto em que se situa.

Tabela 17 - Distribuicdo dos entrevistados ao nivel de salario recebido dentro da empresa
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Salario Valores em Dolar P/M
Gerente geral USD 3000 - 3500
Gerente de estoque USD 1500 - 2000
Servigos geral USD 500 - 1000
Talheiro USD 500 - 1000
Pasteleiro USD 500 -1000
Caixa USD 500 - 1000

Fonte: Elaborada pela autora.

Conforme tabela 17, demonstra-se que 40% recebem salario dentro de USD 500,00 -
1000.00 por més, contudo a empresa esta pagando salarios ao mesmo nivel de fun¢do. Somente

o Gerente geral recebe um valor muito mais elevado.

2.4. Metodologia e instrumento: A Analise de Contetido

A andlise documental é um fator primordial, considerando sua elaboracdo como
fundamental a um inicio de um servico de documentacdo ou de um banco de dados (Bardin,
1979). Autor complementa que é de extrema importancia, uma vez que a andlise de contetido
nao é suficiente para obter isoladamente quaisquer resultados. A analise documental tem como
objetivo unir o aspeto quantitativo com o qualitativo, afim de representar a observagido de
forma que permita o acesso facilitado do observador para com a informacao (Bardin, 1979).

A pesquisa bibliografica foi examinada por meio de andlise do conteudo que, segundo
Vergara (2010, p. 7), “(...) é considerada uma técnica para o tratamento de dados que visa
identificar o que estd sendo dito a respeito de determinado tema”. A constru¢do da pesquisa
qualitativa exige uma imersao prévia no intuito de entender o objeto a ser estudado e avaliado,
fazendo da andlise de contetido uma técnica que se propoe a estudar as realidades visiveis e as
invisiveis, ou seja, ndo somente o fato, mas o contexto e o qual o resultado trazido pelo objeto
por esses interpasses (Cavalcante, Calixto, & Pinheiro, 2014)

Um questiondrio por si s6 parecer tarefa facil a ser realizado, no entanto para o autor Hill e
Hill (1998, p. 2), “para escrever um bom questionario é fundamental especificar primeiro os
detalhes: (1) os objetivos da investigacdo; (2) as hipdteses; (3) as escalas de resposta das
perguntas do questionario; (4) os métodos para analisar dados”.

De acordo com Hill e Hill (1998), existem dois tipos de perguntas: as perguntas abertas e as
perguntas fechadas. Perante estes dois tipos de perguntas, originam-se somente um tipo de
questionario que contenha perguntas abertas, mostra-se na Apéndice A o guido de entrevista

realizado na empresa familiar.
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Os dados do objetivo geral dessa dissertacdo, mostra o inquérito que apenas contenha
perguntas abertas que sera direcionado aos trabalhadores, com o intuito de proporcionar as
praticas e os valores dentro da organizac¢do, onde as dimensdes que estardo em analise serdo:

Cultura e Clima organizacional e a Motivagao.
CAPITULO III - ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

3.1. FATORES INTERNOS DO CLIMA ORGANIZACIONAL E SUA MOTIVACAO

Neste capitulo serdo discutidos os resultados da presente pesquisa, onde se obteve
objetivos relevantes com o questionario aplicado. Desse modo, os resultados encontrados no
estudo estdo demonstrando que o clima organizacional na empresa X é satisfatorio. Os
resultados a seguir foram obtidos através da aplicacdo de inquéritos com 10 colaboradores de
um supermercado no Brasil, estado do Rio Grande do sul. Os questionarios foram
fundamentados pela teoria do autor Bispo (2006). Sustentado pelo referencial tedrico, estando
divididos entre itens relacionados aos fatores motivacionais, clima e cultura organizacional. Foi
possivel identificar a influéncia do clima organizacional dentro do ambiente de trabalho com
relacdo a satisfacdo e motivacio dos colaboradores da empresa. Neste encadeamento, os dados
coletados com base no questionario dos fatores internos do clima organizacional devem ser
lidos de forma cautelosa.

Bispo (2006) destaca que os fatores internos de influéncia sdo: Ambiente de trabalho,
Assisténcia aos funcionarios, Burocracia, Cultura organizacional, Estrutura organizacional,
Nivel sociocultural, Incentivos profissionais, Remuneracio, Seguranca profissional, Transporte
casa/trabalho e Vida profissional. Estes se originam dentro da propria empresa, podendo atuar
diretamente sobre esses fatores e melhorar e produzir melhores resultados para a empresa,
clientes e funcionarios.

Em relacdo aos trabalhadores poderem sentir que o Clima Organizacional é relevante ao
ambiente apesar de muitos dos funcionarios ndo saberem o que significa, devido do facto de
estarem inseridos numa organizacao de pequena dimensdo. A confirmar, estdo os resultados
obtidos através das Entrevistas Semiestruturadas, onde se pode averiguar que as respostas
refletem um pequeno conhecimentos por parte dos trabalhadores entrevistados, até mesmo em
referéncia a proximidade entre os niveis existente dentro da organizagdo, nomeadamente entre
niveis mais elevados e mais baixos.

Os inquéritos iniciais foi relevante a visdo, missdo e algumas informacdes da empresa. Ao
entendimento sobre clima organizacional uma das questdes refere-se a percecao do
colaborador quanto ao clima organizacional. Constatou-se que a maioria dos funcionarios ndo

tinha certeza o que significava clima organizacional. Através da resposta dada pelos
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funciondrios concordou-se que a satisfacdo influencia o clima organizacional ou o clima
organizacional influéncia e promove a satisfagdo no trabalho.

Relativamente as demais questdes, independentemente dos seus cargos, os dados apontam
que a maior parte dos entrevistados sempre ou quase sempre se sente motivado,.

A tultima questdo solicitou aos entrevistados que comentassem ou sugerissem algo, caso
tivessem algo a acrescentar as questdes de motivagdo e clima organizacional, foram diversas as
posic¢des, contudo, a que mais sobressaiu foi a necessidade da empresa aplicar melhorias no
clima organizacional que, de facto, € importante ter reconhecimento do trabalho e a motivacao
constante, bem como a valorizag¢do do funciondrio e a necessidade do aprimoramento do clima

organizacional na organizacao.
hm..eu acho que é um tema importante para as empresas de forma geral aplicar, dificilmente a
gente vé a empresa fazer algo no ambiente da empresa e podemos sempre ver as produtividades
e numeros, mas o ambiente de trabalho como ele é pensado, poucas empresas fazem isso, o RH
tem essa preocupacio, entdo acho que é uma coisa que deveria ter um pouco mais difundido em
geral, s6 que varia do tamanho de empresa, cultura da empresa, se a empresa ¢é familiar, se
empresa tem uma economia mista entre os socios, mas de forma geral eu acho que...se pensamos

em produtividade e o desempenho da empresa na cultura e no ambiente organizacional é muito
importante(E6, p. 24).

Percebe-se que existe satisfacdo por estar trabalhando na empresa, condi¢do e relatos
refletem que ha recetividade com o ambiente de trabalho oferecido pela empresa.

Nesta pesquisa, foram analisados os fatores internos e externos que podem influenciar no
clima organizacional. “Os fatores de influéncia sdo os itens que influenciam o comportamento,
as atitudes e as decisdes dos funcionarios de forma direta ou indireta” (Bispo, 2006, p. 264).

Para Maximiano (2000), os fatores internos podem sofrer uma percecao diferente para cada
colaborador e estdo vinculados a visdo de mundo que cada pessoa vivencia: o que pode afetar
uma pessoa positivamente, pode ser desfavoravel ao outro.

Coda (1993) resume que o clima organizacional seria uma forma de percecdo de que os
funcionarios tém sobre a satisfacdo em relagio algumas caracteristicas do ambiente de trabalho

da organizacdo ao atuam. Um dos entrevistados comenta:

Que realmente o clima organizacional é muito importante para se sentir satisfeito e motivado e
seguir trabalhando numa empresa, muitas vezes existem coisas e nos sentimos desmotivados
com situacdes menos agradavel e acabamos buscando outro emprego e outra empresa, € iSso
para a empresa ndo é bom, porque vai ter mais custos, como treinamentos, ou funcionario
insatisfeitos, onde eles poderiam investir mais em plano de saude, ou progressao de carreira
para quem esta ha mais tempo. (E1, p. 24)

Bispo (2006, p. 259) comenta:
A pesquisa de clima organizacional é uma ferramenta objetiva e segura, isenta de
comprometimento com a situagdo atual. Clientes, a empresa e os funcionarios sdo beneficiados

com um clima organizacional favoravel. A reciproca também é verdadeira, ou seja, todos perdem
com um clima organizacional desfavoravel.

0 entrevistado acrescenta a teoria de Bispo ao comentar:
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hm..eu acho que é um tema importante para as empresas de forma geral aplicar, dificilmente a
gente vé a empresa fazer algo no ambiente da empresa e podemos sempre ver as produtividades
e numeros, mas o ambiente de trabalho como ele é pensado, poucas empresas fazem isso, o RH
tem essa preocupacio, entdo acho que é uma coisa que deveria ter um pouco mais difundido em
geral, s6 que varia do tamanho de empresa, cultura da empresa, se a empresa ¢é familiar, se
empresa tem uma economia mista entre os socios, mas de forma geral eu acho que...se pensamos
em produtividade e o desempenho da empresa na cultura e no ambiente organizacional é muito
importante. (E6. P. 24)

Como autores citam, os fatores internos podem influéncia nas descri¢des dentro do clima

organizacional.

Avaliar o grau de satisfacdo dos colaboradores em relacdo a organizacdo; Criar canal de
comunicac¢ao direta entre os colaboradores e a direcdo da organizacdo, onde possam manifestar
suas opinides com garantia do anonimato; Permitir melhoria do clima organizacional onde for
constatado o maior grau de insatisfacdo no ambiente de trabalho; Identificar, avaliar e monitorar
o impacto das interveng¢des contempladas na Pesquisa de Clima Organizacional no decorrer do
tempo. Criar meio, junto aos colaboradores, para o aperfeicoamento da comunicag¢ao (Bergnami
e Zorzo (2013, p.44 apud Luz, 2003).

De acordo com Luz (2003), para se ter um disgndstico do clima organizacional é importante
usar a ferramenta de pesquisa de clima organizacional. Através dessa pesquisa podemos
perceber a relacdo entre empregador e empresa. Segundo Schneider (1975, apud Campos,
Estivalete, Madruga, 2009, p.3) “a pesquisa de clima tem seu foco nas percep¢des acerca de
situacdes ocorridas no trabalho”. O autores complementam que através da analise desses
fatores internos, ha a possibilidade de se desenvolver e manter ambientes de trabalho
adequados e colaboradores com uma boa qualidade de vida no trabalho, gerando estimulos e
interesses para a vida das pessoas dentro da organizacao.

Um dos primeiros questionarios sobre a satisfacdo mostrou que é importante promover a
satisfacdo dentro do clima e o clima promove a satisfacio, enquanto ambos exercem influencia

sobre a motivacdo do funcionario. Assim, como um dos entrevistados cita abaixo:

Eu acho que os dois influenciam, porque a satisfagdo do funciondrio leva a empresa a crescer e
produzir melhores resultados. Se a empresa ndo valoriza os funcionarios eles ndo vao estar
satisfeitos com os resultados, por exemplo, come¢amos a falar mal da empresa, comegamos a
reclamar dos salarios, reclamar dos servicos, um ndo ajuda o outro, etc.. e sim, pode influenciar
as ambas partes. (E.7, p.6)

A autora Santos (2018) diz que buscar a motivacdo dos funciondrios é um grande desafio,
portanto as empresas sdo obrigadas a ter uma estratégia significativa dentro do clima
organizacional. O fator dentro do ambiente interno avalia a percecdo dos colaboradores da
organizacdo acerca de aspetos como relacionamentos interpessoais, sentimento de orgulho por
pertencer a organizacdo, cooperacdo com a equipe, clareza das acdes da empresa e estabilidade.

Ao realizar a pesquisa de clima, é possivel ndo somente mensurar os fatores, mas os
resultados que o aprimoramento de cada fator pode impactar na organizacao. Os autores
Polydoro et al (2019, p. 624) cita que “Inlimeros sao os beneficios encontrados por meio da

atitude da empresa em se realizar uma pesquisa de Clima Organizacional”, entre eles estdo
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presentes o alinhamento da cultura com as a¢des da empresa, integracdo de processos,

identificacdo de necessidades, otimizacdo de acdes e comunicacao, entre outros.

3.1.1. Ambiente de trabalho

Sabemos que é de extrema importancia saber se o ambiente de trabalho estd nas
expectativas da empresa e do funcionario, porque, dessa forma, pode-se dizer se o ambiente de
trabalho favorece a execucdo das atividades e se o empregado esta motivado, conforme indica
um dos entrevistados ao dizer que “[..] se o ambiente ndo for bom, ndo iria fazer um bom
trabalho, entdo meu chefe me cobraria e eu iria precisar fazer, mesmo nao gostando. Por isso é
importante o ambiente estar com clima favoravel e motivador” (E3, p.7).

Segundo Bispo (2006, p. 263), o ambiente de trabalho “estabelece o grau de relacionamento
entre os colegas de trabalho, necessario para realizacdo das atividades ou coletivas”. A maioria
dos entrevistados mostram que o ambiente é bem amigavel e com isso acaba trazendo

motivagao no trabalho.

sim, sdo todos muitos amigaveis e me sinto bem em trabalhar nesse ambiente, porque todos sdo
prestativos também. E nos momentos de dificuldades sempre um ajuda o outro. Tendo um
ambiente tranquilo e amigavel, pode-se conseguir uma motivacdo dentro do meu ambiente de
trabalho. (E1, p. 7)

Ja outro entrevistado diz que “as vezes o ambiente nido estd bom, mas tudo depende do
momento, mas com certeza precisa de um ambiente favoravel para cumprir as metas” (E10, p.
8). Segundo Xavier (2006, p. 44), “Criar ambiente e condi¢des estimulantes para todos os

membros de uma organizacio, visando alto desempenho, é uma tarefa extremamente dificil”.

[...] se ndo estou num ambiente que ndo me motiva e ndo traria resultados para ela, mas nesse
caso estou motivado sempre, porque a empresa me traz oportunidades e sempre me questiona
se preciso de algo. E se meus colegas estdo desmotivados podemos ndo atingir as metas da
empresa. (E8, p.7)

Mancuso (2002, p. 59) conceitua o meio ambiente de trabalho:

[..] o meio ambiente de trabalho pode ser considerado como, o local onde as pessoas
desempenham suas atividades laborais remuneradas ou nio, baseando-se no equilibrio da
salubridade do meio e na auséncia de agentes que comprometam a incolumidade fisico-psiquica
dos trabalhadores independente da condi¢do que ostentam (homens ou mulheres maiores ou
menores de idade, celetistas, servidores publicos, autonomos).

Infelizmente, nos tempos atuais ainda existem pessoas realizando seus afazeres em locais
com uma estrutura inadequada, como iluminacao escassa, sem ventilacdo apropriada, paredes
e mobilias mal conservadas, e um ambiente sem qualquer planejamento ou ergonomia. O valor
de uma pessoa motivada pode ser facilmente percebido quando esta se encontra em um
ambiente agradavel, assim levando ao aumento da competitividade da organiza¢do. Além do
mais, é comum passar a maior parte do tempo no local de trabalho, podendo ser considerada,

uma segunda casa (Souza M. C., 2012)
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Vimos que o ambiente de trabalho favorece dentro do clima organizacional, buscando saber
mais detalhadamente sobre o relacionamento dos colegas de trabalho. A maioria dos
entrevistados mostraram pontos positivos na execucido das atividades na empresa quando se

tem bom relacionamento com colegas.

Eles me ajudam muito a conquistar os meus objetivos, somos como familia, claro que isso pode
atrapalhar num clima favoravel a atender as expectativas das minhas atividades na empresa. Um
bom relacionamento é ter bom resultados. (E7, p. 7). [...] se eu vejo que outras pessoas estdo
trabalhando em conjunto, vejo grandes oportunidades no crescimento pessoal e da empresa.
Com certeza sempre afeta os resultados se ndo tivermos um bom relacionamento aqui na
empresa. Acho justo trabalharmos em equipe para ter bons resultados. (E8, p. 7)

Esse resultado é positivo para a empresa, pois sinaliza que os funcionarios da empresa estao
satisfeitos com aspetos ligados ao ambiente de trabalho e ao relacionamento com a equipa. Um
aspeto que merece destaque no manifesto dos entrevistados refere-se ao sentimento de
orgulho em trabalhar com pessoas amigaveis, compreensiveis e com for¢a de vontade de ajudar
uns aos outros. Estes resultados representam um indicativo favoravel ao clima organizacional

e a motivacdo dos funcionarios.

3.1.2. Assisténcia aos funciondrios

Segundo Bispo (2006, p. 263) a assisténcia aos funcionarios “estabelece o nivel da
assisténcia médica, dentdria, hospitalar e social aos funcionarios”.

Sabemos que, para ser ter um clima organizacional favoravel e motivador, as empresas
buscam as melhores solu¢des para cada um. Os entrevistados demostram insatisfacdo em
relacdo aos beneficios porque a empresa estudada nio oferece plano assistencial. Pode-se dizer
que maioria dos funcionarios ndo precisa do plano e ndo reclamaram na necessidade de
adquirir qualquer plano assistencial.

Um dos entrevistados confirma que a empresa ndo oferece plano de saude: “Nao temos o
plano de satude privado. Imagino que nao temos esse plano por motivos financeiros e ndo tem
a necessidade de termos, pois temos uma boa assisténcia médica na regido” (E1, p. 7). Ja outro
entrevistado cita que nao é necessario o plano para a motivagao: “Infelizmente ndo tenho esse
beneficio, mas acho que ndo preciso no momento. Vou esperar ficar mais velha. (risos). E ndo
acho que seria importante para minha motivacao, nem sei como funciona isso”. (E3, p. 7). Por

outro lado, um terceiro funcionario ainda complementa:

Nao tenho esse beneficio, mas gostaria de ter, ndo que isso seja urgente, porque sou nova (risos)
mas quero para o futuro, até mesmo porque quero ter filhos, entdo vou precisar. Eu acho que
deveria ter na empresa esses beneficios, porque é uma das motivagdes a trabalhar em uma
empresa também. Seria um ponto forte para me manter mais ainda na empresa. (E8, p.8).

Salienta-se que a maioria dos colaboradores dessa empresa familiar ndo estio satisfeitos,

contudo somente alguns dos entrevistados, ou seja, um entrevistado diz que gostaria de ter um
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plano e que seria uma das motivacdes a continuar na empresa. De facto, conclui-se que nesse
contexto existe pensamento critico da parte de cada colaborador, também envolvendo
sentimentos e comportamentos com caracteristicas situacionais. Por isso, a empresa deveria
dar importancia a algumas questdes relativas a prevencdo de acidentes de trabalho,

esclarecimentos referentes a doencas e dando apoio na assisténcia de um profissional de saude.

3.1.3. Cultura organizacional

Segundo Bispo (2006, p. 263) a cultura organizacional “avalia o nivel de interferéncia que
as tradicdes, praticas e costumes, adotados informalmente na empresa, exercem sobre os
funcionarios e suas atividades”.

Luz (2003) comenta que a cultura da empresa se forma através de varios fatores culturas,
tipo de ambiente, idioma, crencas, percecdes, tradicdes. Identificou-se grande variaveis da
cultura da organizagao por ser familiar e de uma cidade pequena com tradi¢des diferente das
outras regioes.

Os socidlogos e antropélogos descrevem que a cultura representa um conjunto de costumes,
valores, crencas e ideias, formas simbolicas, acdes e manifestagdes verbais, compartilhados por
um grupo de pessoas (Freitas, 1991). Concluindo com o autor, no é facil ter alguma mudanca
na cultura organizacional por ser algo cultural, ou seja, algo da esséncia e valores de criagao. Os
entrevistados de facto comentaram muito a cultura como parte do sucesso do negécio. “Com
certeza percebo, nosso ambiente é cultural. (risos) ndo tem quase ninguém aqui que nio fala
alemdo, ou pelo menos entende. E temos que nos adaptar a essa cultura para ter bons negécios”.
(E3, p9).

Ja havia comentado no inicio. Por ser uma empresa pequena e familiar, os tragos culturais sao
bem visiveis e comuns no dia-a-dia da empresa, por exemplo: falamos em Alem3ao entre colegas

e clientes e o chimarrio (bebida tipica) e cuca e linguica (tipo de comida tipica) isso é muito
importante dentro da tradicdo, pois é isso que mais vendemos no mercado. (E1, p.8)

Os entrevistados deixaram claro que a empresa se destaca muito por ter uma cultura de

acordo com a comunidade onde estd inserida, seus gestores e funcionarios.

sim, por exemplo como tratamos os clientes, como atuamos no mercado, sdo valores da empresa
e como funcionario temos a grandes oportunidades cultural na empresa por sermos alemaes e
atendemos 80% da populagdo que fala alemdo. Temos um grande posicionamento dentro das
tradi¢des culturas e estou feliz por isso, porque sou apaixonada pela minha cultura e estou
satisfeita e trabalhar nessa empresa e viver num ambiente como se fosse minha casa. (E8, p9).

Cultura influencia ndo apenas nossos comportamentos, mas também as explicacdes que
damos para nossos comportamentos. Sera evidente que nado existe uma férmula inica para o
desenvolvimento de sucesso gerentes que podem ser usados em todas as culturas. (Freitas E.

M., 1991)
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Certeza que sim. Deutsch zu sprechen ist wichtig (Entrevistadora: Qual a traducdo? O que eu
entendo seria a tradugdo: Falar alemao é importante) sim, é isso mesmo, tu ndo esqueceu nossa
tradigdo. (Entrevistadora: claro que ndo, estd no meu sangue. (risos)) isso é muito bom, porque
é isso que movimenta a empresa. E s6 tenho que agradecer, e sei quando for no mundo a fora,
poderei me virar na Alemanha...(risos). (E10, p.9).

Percebe-se que os colaboradores se sentem motivados em estar trabalhando numa empresa
familiar com uma cultura tao distinta de outras cidades ao redor. Além disso, quanto mais forte
a cultura e quanto mais direcionada ao mercado, menos utlizados o manuais de politica da
empresa, organogramas ou procedimentos detalhados e regras. (Saraiva & Almeida, 2017)

Com as entrevistas percebeu-se que as tradigdes, praticas e costumes, adotados na empresa
influenciam o dia-dia do trabalho, considerando como algo produtivo e motivador “[...] usamos
nossos costumes no nosso dia a dia, porque é importante e 100% dos funcionarios sdo da

regido” (E9, p.10). Outro colaborador complementa que

Facilita na comunicacao entre clientes, porque tem idosos da faixa etaria 60 dos 60 até 90 anos
que s6 falam alemao, entdo essas tradi¢cdes e costumes influenciam no dia-a-dia. Eles preferem
falar somente em alemao. (entrevistador: Entdo precisam se adaptar a essa tradicao, certo?), sim,
isto mesmo. Sem esse idioma seria quase impossivel conquistar esses clientes. (E2, p. 10).

Os colaboradores acreditam que podem levar uma vasta experiéncia trabalhando numa
organizacdo cheia de tradi¢cdes e costumes e, de certa forma, é seguro e positivo para proximos
empregos, por ter convivido em meio de negécios que envolvem outro idioma, ideias diferentes
e inovadoras.

O autor Schein (2009) cita que o futuro da empresa depende da motivacdo dos
colaboradores. Pergunta-se com clareza se apesar do futuro da empresa depender da
motivac¢do, cabe ao individuo se preocupar com o futuro da empresa também e um dos
entrevistados respondeu que “[..] me preocupado muito, sobre questdes financeiras,
fidelizacdo de cliente, quanto mais cliente melhor e sem eles ndo poderiamos sobreviver, ou

melhor o negécio ndo sobrevive” (E2. p,11), da mesma forma que outro afirmou

sim, claro, se estou na empresa quero que a empresa cresce e quero crescer junto, entdo se
empresa tiver resultados bons significa que vou ter sucesso junto com a empresa e eu sinto isso
de verdade no meu dia-a-dia, cresce nao s6 em saldrio, mas em respeito, valores, amigos, clientes.
(E8, p. 11).

Quando os colaboradores tém a percec¢ido de que estdo a executar da melhor forma possivel
as suas tarefas, vao se sentir mais motivados para se superarem diariamente. Se esta situagdo
ndo se confere, a empresa se torna impossibilitada de satisfazer as necessidades dos seus
cooperadores, provocando sentimento de frustracdo, manifestacdes negativas no seu
comportamento e na atuacao das suas fungdes (Castro, 2010). O autor implementa que o
crescimento de uma empresa se consolide, é indispensavel um estudo sobre a importancia dos

problemas existentes, sendo imperioso que seja dada voz ativa a todos os envolvidos nas
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funcgoes. Através de um trabalho em equipa, vai permitir a procura de estratégias palpaveis para
a solucao:
Toda vez que vou a empresa fico pensando o que devemos melhorar para termos mais sucesso,

porque tem muita coisa para arrumar, mas nada como boas ideias para se juntar com todos e
discutirmos os resultados. Portanto, sim, me preocupo muito. (E10, p. 12).

Esta é, no entanto, uma forma positiva de abordar a situagdo dentro da organizacao pois,
antes de tudo, todos os colaboradores siao considerados como um fator extremamente

importante para o seu sucesso da empresa.

3.1.4. Estrutura organizacional

Segundo Bispo (2006, p. 263), a estrutura organizacional “mede o nivel de relacionamento
e de capacitacdo dos elementos que compdem esta estrutura e sua interferéncia nas atividades
realizadas pelos funcionarios”.

Chiavenato (2009) comenta que as organizacdes sdo caracterizadas pela movimentagio
constante de pessoas que passam pela estrutura da organizagao. Trata-se de um fluxo continuo
de capital humano dentro da organiza¢cdo, com movimentos que envolvem admissdes,
transferéncias, promocdes, desligamentos por aposentadoria e dispensas.

A maioria dos entrevistados confia plenamente na chefia e na estrutura hierarquica a que

esta vinculado na organizagio:

[...] confio no meu chefe, apesar de as vezes ndo me escutar (risos), mas confio no trabalho dela.
Considero um bom lider, depende das circunstancias. (Entrevistador: Como assim
circunstancias?) Ela ndo tem controle dos funcionarios as vezes, e do financeiro (risos). Nao
posso me queixar, porque sou um dos gerentes, e vejo que essa estrutura esta numa posicdo de
acordo com a experiéncia conquistada. (E2, p, 12). Sim, todos estdo atendendo minhas
expectativas e acredito no trabalho deles e ser um bom lider ndo é facil, as vezes acontecem
erros, mas estamos aqui juntos para descobrir o problema e solucionar, mas eles sdo bons
lideres. Acredito que estou satisfeita, estou aqui ndo ha muito tempo, mas eles atribuem muito
bem os cargos. (E4, p,12)

De facto, o autor Chiavenato (2009) cita que o comportamento adquirido do empregador
nasce de uma empatia entre as partes envolvidas. Relacionamentos dentro da empresa com
subordinados é um fator essencial a se referir na estrutura organizacional, confiar 100% num

subordinado nio seria uma forma correta:

ah... confiar plenamente é muito complicado, acredito que as vezes a chefe poder ter boas
intensdes ou ruins, mas ndo estdo muito préoximos do trabalho como deveria ser, ou seja, ele tem
uma ideia, mas ndo tem dominio do que estd acontecendo ali. Entdo as vezes ele pode determinar
algumas ordens, ou algumas coisas que sejam executadas sem conhecimento de causa e as vezes
pode impactar de forma negativa no departamento ou funciondrios, o que acaba acontecendo se
nos diminuir a rotatividade entdo assim, confiar 100% no meu chefe acho complicado, e acho
que ter um relacionamento transparente entre ambos, sim, posso considerar que sim. Mas, como
falei antes, temos que confiar 100% e nao confio totalmente. Acredito que estou satisfeita da
forma como esta hoje, esta funcionando muito bem. (E6, p.13).
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De acordo com os resultados obtidos através dos entrevistados, conclui-se que muitos deles
estdo satisfeitos e motivados com os colegas, subordinados superiores, pois trabalham de forma
conjunta para o melhorar o atendimento e as expectativas do consumidor e colegas: “Bah,
certeza, eles sdo maravilhosos, ndo tenho no que me queixar, claro que as vezes acontecem
coisas erradas, mas nada como trabalharmos em equipe ajudara. Os meus subordinados estio

de acordo e eles atendem as expectativas da empresa”. (E9, p. 13).

3.1.5. Incentivos profissionais

Segundo Bispo (2006, p. 263), os incentivos profissionais “visam estabelecer o nivel de
reconhecimento profissional dos funcionarios”.

Incentivo profissional, de facto, é uma parte motivacional muito importante dentro do clima
organizacional, ndo menosprezando outras motivacdes. Percebe-se que a empresa em questio
valoriza e reconhece o trabalho do colaborador: “Acredito que sim, a empresa sempre esta de
porta abertas em ajudar e ouvir ideias (E3, p.16)”. Outro colaborador também afirma que “sim,
até porque ganho um saldrio bom, ndo posso me queixar. A empresa e meu chefe estdo
dispostos a sempre me ouvir, enquanto as ideias nao sejam sem rumo”. (E4, p.16).

A formacdo de um sistema de avaliacdo de incentivos de pessoal comeca com a
implementacao da distribuicdo dos indicadores em grupos (Chiavenato, 2009). A estruturacdo
de pessoal e os indicadores de avaliagdo de incentivos sdo realizados em cinco grupos, de
acordo com a piramide das necessidades Abraham Maslow (1943, apud Robbins 2004): Auto-
realizagd, Estima, Sociais, seguranca e fisiolégicas. As necessidades fisiologicas sao
representadas por incentivos materiais; as necessidades sociais sdo apresentadas em
incentivos sociais; as necessidades de reconhecimento sdo relativas aos incentivos
profissionais; auto-realizacdo refere-se aos incentivos organizacionais; seguranca é a

necessidade baseada na seguranga do individuo, fazendo-o se sentir protegido e seguro.
Sim, mas poderia ser mais. Eu terminei minha faculdade e até agora ndo tive reconhecimento,
mas crédito que logo terei meu reconhecimento. (E1, p. 15). “Acho que sim, porque quem realiza
grande parte das coisas sdo eu”. (E2, p.16). [..] quando penso em fazer algo de melhor para
empresa, ja penso o valor que eles ddo para mim ou qualquer outro colega, por exemplo, se os

resultados sdo bons eles ddo 1 dia de folga e ainda comissdo. Entdo acho que sou valorizada
porque ja ganhei comissao. (E7, p16).

Reconhecimento dentro da organizagao significa algo positivo e motivador ao trabalhador,
como notado na entrevista. Portanto, o autor Robbins (2004) foca que o incentivo ao trabalho
implica a criacdo de condi¢des sob as quais a atividade de trabalho ativa se torna uma condigao
necessdaria para satisfacdo as necessidades significativas e socialmente ao individuo.

Criando novos requisitos nas funcdes na empresa, é necessario um treinamento para

aperfeicoar o nivel de incentivo profissional e muitos dos colaboradores acham necessario o
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treinamento para o bom desempenho do trabalho e motivacdo do mesmo. Infelizmente, a

empresa em questdo ndo oferece treinamento:

Nao fornece, mas acho que é necessario. Apesar da empresa ser de pequeno porte, 0s recursos
sdo limitados e que talvez nao tenha consciéncia da importincia do treinamento, seria
importante para modernizar o processo de gestdo e atender melhor os clientes. (E1, p16)

Importante salientar que, apesar de ser uma empresa familiar de pequeno porte, também é

necessario haver treinamento.

Quando entrei na empresa me senti perdida por mais ou menos 2 semanas, diferencgas culturais,
atividades desafiadoras, mas recebi o treinamento ao poucos, e me senti frustrada em nao saber
direito aonde colocar as mercadorias, mas depois tudo se ajeitou, mas precisa ter treinamento
desde o inicio para motivar. (E9, p.17).

A necessidade de treinamento dentro da organizacdo mostra que tem a empresa se
interessa na motivacao do funcionario e rendimentos de bons resultados e satisfacdo de ambas

partes.

3.1.6. Remuneragdo

Segundo Bispo (2006, p. 263) a remuneracgdo “avalia se este item esta de acordo com as
atividades prestadas a empresa”.

De acordo com Chiavenato (2009, p. 303) “La administracion de sueldos y salarios procura
encontrar no sélo el equilibrio interno de los salarios dentro de la organizacion, sino también

el equilibrio externo de los salarios en relacion con el mercado de trabajo”.

E importante saber quanto o mercado estd pagando por profissionais da minha area e com
experiéncia. Sempre é bom pesquisar se meu salario é justo, e é isso que faco, entdo esta um
pouco menos, mas ndo faz muita diferenca para mim. E se é relevante com o que fago dentro das
minhas atividades. (E10, p 18).

Denominacoes de “bonus” variam de empresa para empresa, pagamento por desempenho,
remuneracdo variavel, participacdo nos resultados, e salario flexivel. O estilo do programa
também pode variar, mas o objetivo é sempre o mesmo, transformar o trabalhador em um
aliado e parceiro nos negdcios da empresa (Chiavenato, 2009). Muitos dos entrevistados acham
justo o seu saldrio atual, porém alguns ndo sentem que seus esfor¢os tém sido devidamente

recompensados pela empresa.

[...] nunca sera (risos) eu mereco sempre mais sempre continuo tendo experiéncias, estudos. Eu
executo atividades além da minha funcio especifica, mas para o bem da empresa e acredito que
isso é visto e que é valorizado, mas niao mais recompensado por falta de condigdes. (E1, p17). A
grande motivacdo de se trabalhar numa empresa as vezes é o salario, d4 para dizer 80% das
vezes, o resto é por desespero, eu acho. Mas estou satisfeita sim, apesar do governo ter muitos
reajustes e inflagdes altas todo tempo nos produtos, acho que é justo. (E4, p18)

Os resultados manifestam que o fator Remuneragdo e Recompensas, apesar das

circunstancias politicas e COVID-19, foi o de maior satisfacdo, sinalizando que a maioria dos
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colaboradores estdo satisfeitos com a politica salarial e com os instrumentos utilizados pela

empresa para promogdes internas e valorizacao profissional.

[...] dentro das situacdes que estamos tendo, situacdo do COVID-19 dentro da realidade mundial
econdmica entendo que ganho dentro dos parametros. (Entrevistador: Acha relevante seu
trabalho com seus esforcos para empresa?) pensativo. Sim, ah.. dentro...até entendo o que a
empresa procura, tenho que estar olhando o que o mercado oferece, e.. as melhores tecnologias
para desempenhar minha fungao e de forma geral agregar algumas ideias que faca diferenca.
(E6, p. 18).

Chiavenato (2009, p. 310) “La condicién fundamental para la remuneracion variable es que
la empresa cuente con una estructura de puestos y salarios que pueda servir de base del sistema”.
Ou seja, variacao de saldrio depende também das habilidades, visando pagar salarios com base
no conhecimento que os funciondrios demonstram e ndo pelos cargos que ocupam. A
organizacdo deve buscar sempre a compreensdo e pesquisa do saldrio atual, para assim

oferecer uma remuneracio justa e motivadora aos colaboradores.

3.1.7. Segurancga profissional

Segundo Bispo (2006, p. 263), a seguranca profissional “avalia o risco de demissdo sem
motivo percebido pelos funcionarios”.

A autora Oliveira (2007) comenta que a demissdo de pessoas por iniciativa da empresa deve
ser realizada com muito cuidado e, em todos quando envolvem uma quantidade significativa de
pessoas, os cortes de pessoal derivam a diferentes causas. A demissdo é uma medida mais
severa que a organizacdo pode impor a um trabalhador. Muitos ndo sabem se o emprego é
seguro, ainda mais em situacoes de crise, um exemplo seria o COVID 19 que teve em 2020 e
continua tendo. A maioroa dos entrevistados tem o medo de ser demitido sem motivo: “Sempre
tenho aquele medinho, ainda mais com esses casos sobre COVID, mas imagino que ndo iremos

sofrer algo, porque todos precisam comer (risos)”. (E3, p. 19).

[...] mas com essa situagdo do COVID-19 ndo sabemos se isso ndo pode ser um motivo e com a
crise financeira do pafs. A taxa de desemprego é muita alta, e a principio nao afeta mercados
onde se tem alimentos, pois todos precisam se alimentar (risos), mas tenho medo sim. (E1, p19).
0 governo esta cada vez pior, sempre dando aumento em tudo e ndo tendo aumento de salario
fixo. Mas com a situagdo do COVID 19 acredito que nao vai ter demissdo e nao tenho medo. (E9,

p19).

E de salientar que, na empresa em questio, os funcionarios estio satisfeitos com a
seguranca profissional na empresa, o medo de ser demitido é muito pouco e esse medo acaba
surgindo somente quando o pais sofre uma grande crise. No que diz respeito a economia
envolvente, é também provado pelos entrevistados que, tendo em consideracao as dificuldades

financeiras intrinsecas aos baixos coeficientes de empregabilidade e a situagdo econdémica

recessiva em que o pais se encontra:
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[..] os empregos sdo baseados em varias complexidades de varios fatores, a gente tem a
economia, a gente tem o desempenho da empresa, a gente tem o neg6cio e nunca acreditei em
servico em trabalho com e.. que nunca foi ser demitido. Acredito que qualquer momento
podemos ser demitidos e acredito que isso seja uma fantasia para qualquer um, mas temos que
fazer nosso trabalho da forma que precisa ser feita. E sim, posso correr o risco de ser demitido,
de forma geral vivemos num mundo capitalista. Mas espero nio ser demitido agora. (risos). (E6,

p19).

Os trabalhadores confirmam uma inseguranca elevada associada ao medo de serem
despedidos, razao pela qual a desenvolvimento de especulagdes parece ser de extrema
importancia. “Riscos sempre temos quando trabalhamos numa empresa, achando que nosso
trabalho ndo é bom, desmotiva esse tipo de pensamento. Tento sempre pensar positivo para
ndo ter isso como um coisa ruim”. (E10, p.19). Estes aspetos tendem a ter implicacdes menos
positivas no desempenho dos colaboradores, por se desmotivarem a medida que sentem-se

inseguros.

3.1.8. Transporte casa/trabalho/casa

Segundo Bispo (2006, p. 263), o transporte casa/trabalho - trabalho/casa “mede o nivel de
dificuldade encontrado para a locomoc¢do entre a casa dos funcionarios e a empresa e vice-
versa”.

Deslocacao faz parte da vida habitual da maior parte dos trabalhadores. De acordo com a
teoria da localizagdo urbana e rural, trabalhadores coerentes comparam custos monetarios e
nio monetarios e maximizam suas utilidades, ao definirem onde residir e trabalhar, assim como
qual modo de transporte devem utilizar no deslocamento diario (Chiavenato I., 2002)

Percebe-se que muitos dos entrevistados ndo tém auxilio da empresa para o transporte,
porque a maioria vive proximo a empresa. “Nao, porque vivo préoximo da empresa. Nao ajuda,
porque ndo é necessaria essa ajuda. (E1, p 20)”. “Nao tenho, porque moro do lado da empresa
e tenho meu proéprio carro, e ndo tem necessidade de gastar para ir a empresa. (E2, p 20)”.

Alguns dos entrevistados preferem ter a ajuda nas despesas com transporte. “Moro 3 km de
distancia da empresa, e tenho meu carro. Ndo ajudam em nada, mas gostaria de ajuda de custo
para um incentivo a mais a ir trabalhar. (E3, p 20). “Moro a 5km do supermercado e tenho meu
proprio carro, e talvez eles deveriam me ajudar nos custos, me motivaria mais a ir trabalhar.
(E4, p 20)".

Conclui-se que nao seria relevante a ajuda nos custos de transporte porque a maioria mora
préoximo a empresa, mas talvez a empresa poderia ajudar em outros custos para a motivacao

do colaborador. Portanto, essa influéncia ndo teve um resultado de grande relevancia.
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3.1.9. Vida profissional

Segundo Bispo (2006, p. 263), a vida profissional “estabelece o grau de identificagdo
profissional dos funcionarios com a empresa, tentando medir o nivel de seu orgulho em relacdo
a empresa e de seu sucesso profissional”.

Esse resultado é positivo para a empresa, pois sinaliza que os funcionarios da organizagao
estdo satisfeitos com aspetos ligados a vida profissional. Exemplo disso é o sentimento de

orgulho e satisfacdo, manifestado pelos entrevistados, por pertencer a organizagao.

Sim, porque é uma boa oportunidade e foi meu primeiro emprego e me acolheram-me muito
bem e continuo aprendendo todo dia, e adoro trabalhar com pessoas. Por isso, me mantenho
aqui. Plano de carreira, posso dizer que nao, por isso talvez acabe querendo trocar de empresa
no futuro, mas nio agora, s6 para deixar claro. Porque além da minha fun¢do nio acho que haja
um plano de desenvolvimento na empresa. Sou feliz como gerente e conquistei muita coisa, mas
um dia quero mudar. (E1, p.21).

Estes efeitos dentro da vida profissional representam um indicativo favoravel ao clima
organizacional, conforme indicado por Levering (1995), os colaboradores acreditam que o seu
trabalho faz diferenca para a empresa no momento que sentem que o seu trabalho é
significativo na organizacao.

Da para dizer que sim, me sinto em casa, familia acolhedora, e cliente bons e felizes. Estar todo
o dia num trabalho acolhedor e cheio de coisas boas, ndo sempre, mas sé vejo coisas boas.

Acredito que sim no plano de carreira com empresa, porque sempre aprendo coisas novas, e
quero me manter aqui por mais tempo. (E3, p.21).

Estar trabalhando numa empresa motivadora, aplica-se bons resultados dentro da
organizacdo. Além disso, incentiva que o colaborador se mantenha na empresa por anos,

trazendo mais e mais resultados para o bem-estar da equipa e da empresa (Levering, 1995).:

Eu acho que isso é primordial, que quando esta numa empresa trabalhando precisa gostar do
trabalho, e se identificar com ele, sendo ndo faz sentido. (Entrevistador: acha que oferece um
plano de carreira?) ah... Sim, tem uma estrutura que posso pensar em média a longo prazo, mas
€ uma coisa normalmente penso mais por mim mesmo e ndo pela empresa, e penso que para
minha carreira, independente o que a empresa oferece e posso mudar a qualquer momento. (E6,

p21)

Em um conceito, essa interacdo é esperada porque quanto mais consistentes as experiéncias
dos funcionarios, € mais provavel que os funcionarios se comportem de forma sélida como um
coletivo na empresa, de modo que deve haver resultados mais positivos no final (Levering,
1995) . “...] Tenho orgulho sim, e quero crescer com a empresa, e buscar novos desafios com
eles. Quero continuar a estudar, até mesmo vocé deu uma pequena inspiracdo em voltar a
estudar, porque para ser legal essa area [..]". (E10, p.22). Nota-se que a grande maioria dos
funcionarios se sentem entusiasmados com a funcdo que exercem na empresa e, com isso, criam

percetivas motivadoras para o futuro.
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3.1.10. Nivel sociocultural

Segundo Bispo (2006, p. 263), o nivel sociocultural “procura estabelecer se os niveis
intelectual, cultural e social dos funcionarios estdo de acordo com as necessidades inerentes as
suas atividades”. Um dos entrevistados afirma que “[...] ndo vejo como um fator importante para
entrar na empresa ou atender as atividades do dia a dia, tudo depende da cultura e burocracia
e cargo”. (E9, p.14).

O nivel cultural e intelectual sdo fatores de importancia na contratagdo ou até mesmo
conseguir um cargo de maior importancia. O servico desempenhado na empresa é de acordo
com o que aprendeu no passado e estd aprendendo, portanto, esse nivel intelectual e cultural

deve ser suficiente para o exercicio das suas atividades na empresa. (Crozatti, 1998)

sim, mas o nivel intelectual também se ganha com o passar dos anos e como a empresa trabalha,
porque nem todos na empresa tem condi¢des de estudar em universidade, até mesmo terminar
um ensino médio, o CEOs da empresa é um dos exemplos, eles estudaram até 42 e 52 série, entdo
acredito que, tudo depende da experiéncia e aprendizado da cultura de empresa e todo o dia é
um aprendizado. (E4, p14)

O autor Galpin (2000)) diz que a cultura que estabelece uma definicdo operacional da
cultura organizacional. Sendo estes: regras e politicas, objetivos e avaliacdo, habitos e normas,
formacdo, cerimodnias e eventos, comportamentos da gestdo, remuneracdes e recompensas,
comunicacgdes, ambiente fisico e estrutura organizacional. Um dos funcionarios concorda que
“[...] sem um nivel intelectual razoavel ndo teria condi¢bes, mas a empresa acaba aceitando
pessoas que tenham pouca experiéncia por outros fatores, como cultura, idioma, morar na
mesma cidade. Entdo a empresa ensina.” (E7. p14).

Com relagdo aos funcionarios ndo entenderem que o nivel sociocultural, de facto, é
importante para o sucesso da empresa, acabaram por questionar o porqué seria relevante essa
parte para sucesso e autorrealizacdo das funcdes. Percebe-se que este fator do clima
organizacional a empresa ndo visualiza como um fator favoravel, pois a empresa contrata de
acordo com a experiéncia de vida, ou que pelo menos tem o idioma alemao para facilitar o

atendimento ao publico.

Que pergunta interessante, ndo sabia que isso fazia parte do processo do clima organizacional
(Entrevistador: Faz parte sim, temos que ver se o intelectual da pessoa afeta nas atividades da
empresa, isso claro seria algo cultural da empresa ou até mesmo um incentivo para estudar e
ndo ficar no comodismo), ah ok, entendi. Acredito que meu nivel intelectual é o suficiente para
cumprir as atividades da empresa, ou eles ndo teriam me contrato (risos) (E3, p. 14).

0 nivel cultural e intelectual dos colegas de trabalho, como esperado, é satisfatorio para
realizacdo das tarefas. Os resultados encontrados demonstram que a maior satisfacdo dos
funcionarios reside em aspetos como sentimento de cooperacao e esforco coletivo para alcance

dos resultados organizacionais. O conhecimento da missdo, visdo, objetivos e prioridades
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estabelecidas pela empresa, sio de facto importante para os colaboradores. Um dos
entrevistados comenta:
Com certeza, porque ninguém entra na empresa sem saber como realizar as tarefas que precisam
ser feitos, claro que existem alguns que ndo sabem e a empresa aceita contratar. (E3, p.15). “O
setor que trabalho junto com colegas devemos ter um nivel intelectual relevantes as atividades

e nossa cultura permite e requer mais conhecimentos. Entdo todos estdo dentro desse fator. (E9,
p15)

Verificou-se que, apesar de, por um lado, existir por parte dos cargos superiores uma
apropriada valorizacdo dos colaboradores, existe ainda uma dificuldade em corresponderem
as necessidades apontadas pelos funcionarios, ao nivel da falta de recursos necessarios para a
prestacdao de um melhor servico. A incapacidade de resposta a satisfacdo com o ambiente
interno exprime piores resultados para a organizacdo, ou seja, diretamente a perda de clientes
e, indiretamente, no que refere a sobrecarga dos colaboradores, que manifestardo a sua
insatisfacao.

[...] que realmente o clima organizacional é muito importante para se sentir satisfeito e motivado
e seguir trabalhando numa empresa, muitas vezes existem coisas e nos sentimos desmotivados
com situacdes menos agradavel e acabamos buscando outro emprego e outra empresa, e isso
para a empresa ndo é bom, porque vai ter mais custos, como treinamentos, ou funcionario

insatisfeitos, onde eles poderiam investir mais em plano de satde, ou progressdo de carreira
para quem esta mais tempo. (E1, p. 22)

3.2 Plano de acao

Plano de acdo na tabela abaixo demonstra que sera algo implementado para o futuro. Como
a empresa X é pequena ndo seria viavél a implementacdo dos factores estudados, pois exige
uma grande demanda para opter um resultado execelente. Seguindo o plano de acdo de certa
forma seria um resultado ponderado a ser estudado, pois existem varios fatores que ajudaria
na melhoria da motivacdo dos colaboradores.

Tabela 18 - Plano de agdo

Ferramenta 5W2H com priorizagdo GUT
S5W 2H
What? Why? Where? [Who? When How? How much? Status Priorizagdo
0O que? Por que? onde? Quem? Quando? |[Como? |Quanto? Situagdo G U T GUT
Garantir uma
Implementagdo | melhoria no Seguir
dos factores do | factores de planejam usD
clima motivagdo | Empresa | Todos os ento do 1500,00
organizacional dos num todo | funcionarios 2023| CEO estimativa | Em Andlise 5 4 5 100

Fonte: Elaborado pela autora.
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CONCLUSOES

A presente pesquisa teve como obejtivo uma revisdo da literatura sobre Clima
organizacional, cultura organizacional, motivacdo, com isso foi possivel compreender os
elementos que envolvem estes temas e usar o conhecimento existente para embasar este
estudo e desenvolver o modelo de associagdo entre as teorias abordadas.

Santos (2018) acrescenta que numa procura constante pelo cumprimento de objetivos e
vantage competitiva, as empresas tém vindo a adotar estratégias que ndo advém apenas da
diminuicdo dos seus custos, mas também focadas na melhoria do clima organizacional, com o
objetivo de atingir maior satisfacdo e motivacio dos seus colaboradores.

Deve ser salientado, também, que mesmo que a andlise final dos resultados demonstre que
o clima organizacional estd favoravel e, existe uma grande satisfacdo com a empresa por parte
da maioria dos funciondrios, ndo haverd, como consequéncia da pesquisa, qualquer desagravo
ou outro tipo de retorno que possa vir a prejudicar qualquer funciondrio. O objetivo da
aplicacdo da pesquisa é exclusivamente melhorar o relacionamento entre a empresa e seus
colaboradores.

A partir darevisao da literatura sobre clima, cultura organizacional e motivagao, foi possivel
compreender os elementos que envolvem estes temas e usar o conhecimento existente para
embasar o presente estudo. O inquérito aplicado nesta pesquisa baseia-se no clima
organizacional desenvolvida pelo autor Bispo (2006), que traz os fatores internos relevantes
para a motivacdo das ambas as partes, empresa e funcionario.

Os dados coletados com o questiondrio permitiram compreender como o clima
organizacional afeta a empresa familiar X e perceber os pontos fortes e fracos do programa
atual. Isto foi possivel através da percecdo dos funcionarios participantes da pesquisa, que
indicaram respostas relativo a aplicagdo a pontos avaliados do clima organizacional. Assim,
foram verificados quais fatores possuem maior impacto sobre a sua motivacao e desempenho
e, sendo assim, devem receber maior atencao da empresa para promover melhorias.

0 mundo passou por uma grande mudanca em 2020, que se estende por 2021, com o COVID-
19 afetando grande parte das organiza¢des e economias mundiais. Muitos dos entrevistados
focaram nesse caso, ao responderem sobe a remuneracdo e a seguranca profissional. Além
disso, devido ao cendrio mundial, as entrevistas foram feitas através das plataformas “Z0O0OM” e
“Skype” (apesar de usar estas tecnologias, os entrevistados se sairam muito bem), dada a
impossibilidade de deslocacdo para a realizagdo das entrevistas presencialmente. Apesar dessa
mudanga, consegui obter bons resultados para essa pesquisa.

No que refere ao estudo do clima organizacional, percebeu-se que as influéncias internas

ajuda na motivacdo dos colaboradores. De modo geral, o resultado é positivo para a
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organizacdo, pois sinaliza que os funcionarios da empresa estdo satisfeitos com ambiente de
trabalho e ao relacionamento com a equipa, clareza dos objetivos internos, prioridades e
decisdes tomadas pela organizacdo e equilibrio entre os individuos nas funcdes estabelecida.
Um aspecto que merece destaque refere-se ao sentimento de orgulho, manifestado pelos
entrevistados, por pertencer a organizacao.

Apds analisar os resultados, percebeu-se que a empresa apresenta pontos favoraveis no que
remete ao clima organizacional, cooperacdo e relacionamento interno entre os membros da
organizacdo, entre colegas e com superiores, tendo estes aspetos recebido uma étima avaliacdo
dos colaboradores. Além disso, o sentimento de realizagdo profissional tem significado que os
colaboradores se sentem tio satisfeitos e motivados com as atividades que executam.

Dentre as diversas variaveis avaliadas pelos participantes inseridas dentro das dimensoes
do clima organizacional, a necessidade de maior investimento e quantidade de formacao, e
motiva¢do na assisténcia em incentivos profissionais, surgiu diversas vezes na categoria de
melhoria urgente. Desta forma, conclui-se que a empresa ndo tem dado a devida importancia a
formacao de seus funciondarios, levando de certa forma a insatisfacdo dos participantes. Por
outro lado, os mesmos consideram que a formacgao é, de facto, muito importante para a sua
motivacdo e a empresa deve, portanto, investir mais nesta area.

E valido observar que educar os colaboradores é uma importante parte da qualidade e bom
funcionamento da empresa, pois assim os colaboradores estardo mais cientes e preparados
para cativar os clientes, além de estarem mais satisfeitos e felizes com a empresa, o que também
reflete no seu posicionamento em relagao ao trabalho.

Outro ponto de importancia que a empresa deve focar é o estabelecimento de uma maior
aproximacdo entre a empresa e seus colaboradores, ou seja, aproximagio em relagio ao dialogo
com colaboradores, questionando se estao felizes nas fungdes ou até mesmo na empresa. Isto
pode ser atingido por meio de encontros periédicos que requeiram a integracido entre os
funcionarios e a empresa, pois assim estes serdo mais envolvidos com os objetivos da
organizacdo. Conforme Oliveira (1995) o clima organizacional abre uma nova dimensdo na
busca de esclarecimentos para o desempenho humano nas organizacées. O mesmo autor
conclui que a motivagao, satisfacdo no trabalho, lideranca, produtividade, rotatividade, moral,
estresse, desempenho humano nas organizacdes, sdo fatores importantes na vida das
organizacdes, relacionados ao clima organizacional.

Outra melhoria sugerida é que a empresa também deve trabalhar para aumentar o
sentimento de estabilidade e seguranc¢a dos seus colaboradores em relacdo ao emprego,
mostrando o reconhecimento e a importancia que a empresa atribui aos funcionarios que
apresentem um desempenho desejavel. Os resultados obtidos nestes fatores demonstram que

que a maioria dos funcionarios sentem-se valorizados e outros desvalorizados pela
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organizacdo, ja que o colaborador “(...) percebe que o investimento irrisério em seu bem-estar
demonstra sinais de indiferenca do empregador” e, entdo, tende apontar a importancia e o valor
da empresa com base nos esfor¢os em manté-los satisfeitos (Inkotte, 2000, p. 120).

Por fim, outra variavel que foi classificada foi a remuneracdo. Nesta, encontrou-se mais
respostas positivas do que negativas, indicando que a maioria dos colaboradores se sente
motivada com o salario que ganha. Verificou-se a existéncia de resultados positivos entre o
clima organizacional e sua motivacdo dentro das dimensdes. Isto indicaria que a empresa
estaria a oferecer as condi¢cdes desejadas para seus clientes internos e, portanto, a
produtividade da empresa teria uma tendéncia de aumentar a medida que a satisfacdo do
funcionario aumente.

E importante salientar que ndo é necessario um departamento fisico de gestdo de recursos
humanos para que sejam colocadas em pratica estas metodologias de gestdo. Alids, em
pequenas e médias empresas, em que nao é possivel a contratacdo de pessoal a essas fungdes,
tais afazeres sdo adotados pelos superiores da empresa (Chiavenato 1., 2009).

A empresa X deve revisar e melhorar o seu programa de motivagdo do clima interno para
que seus funcionarios se sintam mais e mais motivados para o trabalho, focando especialmente
nos topicos mencionados acima. O autor Crozatti (1998) implemnta que os funciondrios
motivados tornam-se mais integrados a cultura organizacional e comprometidos com os
objetivos estabelecidos pela empresa, trazendo melhores resultados e sucesso para a
organizacido. A eficiéncia da organizacdo pode ser aumentada por meio da criacdo de um clima
organizacional que satisfaca as necessidades de seus membros e, ao mesmo tempo, canalize
esse comportamento motivado, na dire¢do dos objetivos organizacionais.

Como principal limitagdo temos que enquadrar a situacdo pandémica, que impossibilitou
que se utilizassem questionarios presenciais, numa primeira instancia, e obrigou a que se
redimensionasse e reduzisse a amostra alvo de entrevistas, numa segunda instancia. Para
estudos futuros, sugere-se algumas que cubram mais o vetor cultura nacional e as dimensdes
de Hofstede, ou pesquisas que introduzam as variaveis poder e lideranca.

A seguir, na tabela 18 resumem-se os objetivos especificos propostos neste estudo e onde

podem ser encontrados os resultados atingidos.
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Tabela 19 - Objetivos Especificos Atingidos

Objetivos Especificos Resultados atingidos

Revisar a literatura existente sobre Clima organizacional, Cultura

Organizacional e Motivagao; Capitulo 1

Compreender a importancia do clima organizacional para a

. ~ C Apéndice A
empresa estudada, a partir das perceg¢des dos seus funcionarios;

Verificar e observar a motivacao dos funcionarios dentro clima

L N . Subcapitulo 2.3
organizacional e estabelecer um diagndstico da organizacao; p

Apontar sugestdes de melhorias ao programa do clima

. . Conclusao
organizacional, com base nos resultados obtidos

Fonte: Elaborado pela autora.

A tabela 19 resumem-se as hipdteses propostas neste estudo e as conclusdes atingidas
sobre cada uma.

Tabela 20 - Hip6teses e Conclusoes

., Conclusodes
Hipotese f .
atingidas

A empresa estudada usa ferramenta de motivacdo dentro do .

H1 . o Infirmada
clima organizacional;
Os partecipantes reconhecem o signifcado da importancia do .

H2 . P p L. § p N3o-infirmada
Clima Organizacional na empresa;
A satisfagcdo com o trabalho contribui para elevados niveis de f o

H3 . R N3o-infirmada
compromisso organizacional;
Os participantes admitem a existéncia de influéncia positiva das .

H4 ) . . N3o-infirmada
ferramentas do clima na sua motivacao para o trabalho;
Os participantes reconhecem uma grande importancia nas
questdes relacionadas aos fatores internos do clima - )

H5 . R N3o-Infirmada
organizacional, e a motiva¢do de cada um, de acordo com autor
Bispo;
Os partecipantes concordam que o clima organizacional afeta a

H6 | relagdo entre a satisfacdo no trabalho e o compromisso Nao-infirmada
organizacional.
A cultura organizacional tem influéncia no desenvolvimento N

H7 . . N3o-infirmada
motivacional do funcionario;

Fonte: Elaborado pela autora.
De forma geral, conclui-se este estudo respondendo-se as perguntas que guiaram a
pesquisa:
Mudancas dentro da estrutura do clima organizacional refletem-se positivamente na
satisfacdo do empregado? A partir dos resultados obtidos, conclui-se que de facto mudanga

na estrutura do clima organizacioanal pode refletir muito mais na satisfacdo dos funcionarios
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da empresa X, apesar de acordo com a maioria dos partecipantes ndo é necessario a mudanca
nessa estrutura, pois estdo motivados conforme a empresa oferece. O autor Maslow (1954,
apud Souza, Junior, Magalhaes, 2015, p. 321) comenta que “concebe a motivagdo como algo
constante, infinito e complexo encontrado em todos os seres humanos”. Ou seja, toda vez que o
ser humano atingi o objetivo e satisfacdo, acaba querendo mais e mais (Souza, Junior, &
Magalhaes, 2015).
Os fatores internos do clima organizacional podem afetar a motivacdo dos
colaboradores? Com ajuda do autor Bispo (2006) pode-se entender que os fatores internos
como cita em seu estudo, é de grande importancia para avaliza¢do do desempenho da empresa
e motivacdo dos funcionarios. “ A analise, o diagndstico e as sugestdes, proporcionados pela
pesquisa, sdo valiosos instrumentos para o sucesso de programas voltados para melhoria da
qualidade, aumento da produtividade e ado¢ao de politicas internas” (Bispo, 2006, p. 263).
Para Chiavenato (1994, p. 53) “O clima organizacional é favoravel quando proporciona
satisfacdo das necessidades pessoais dos participantes, produzindo elevagao do moral interno.
E desfavoravel quando proporciona frustracio daquelas necessidades”.
Muitos dos participantes concordaram que os fatores como ambiente de trabalho, assisténcia
aos funciondrios, cultura, estrutura organizacional, incentivos profissionais, remuneracao,
seguranca profissional, transporte, vida profissional e nivel sociocultural sdo essenciais para a
motivacdo do individuo na empresa, proporcionando ao mesmo tempo bons beneficios
rentaveis e sociais a organizacgao.

O clima organizacional aperfeicoado é relevante para a motivacao dos colaboradores
e para a produtividade da empresa? Percebe-se que atraves do estudo de caso feito na
empresa X, o aperfeicoamento do clima organizacional na empresa podera sim trazer
motivacdo na produtividade da organizagdo. Para Bergamini (1997, p. 98), “Clima
Organizacional nada mais é do que indicador do nivel de satisfagdo (ou insatisfagio)
experimentado pelos empregados no trabalho”. Com foi visto no estudo bibliografico os autores
Saraiva e Almeida (2017, p. 31) citam que “oclima organizacional pode ser considerado
o reflexo da cultura da organizacao, ou seja, o reflexo dos efeitos dessa cultura, na organizacao
como um todo. Desta forma, pode dizer-se que o clima e a cultura se assemelham a um “iceberg”,
no qual a parte mais visivel é o clima”. Os entrevistados apontaram que de facto o clima
organizacional valorizado na empresa é favoravel na construcdo de uma organizacdo de grande
valor social e econdmico, assim todos saem felizes. Porém sempre existem medidas de
melhorias dentro da organizacdo e ainda deve ser validado em estudos posteriores, de maiores

proporg¢oes e em diferentes contextos culturais.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

Dados de caracterizaciao da empresa:
Género:
Masculino
Feminino

Faixa Etaria:

De 20 a 25 anos

de 25 a 30 anos

de 35 a 40 anos

de 45 a 60 anos
Mais de 60 anos
Habilitacao:
Ensino Médio
Ensino superior incompleto
Licenciado

Mestre

Ocupacao:
Gerente Geral
Gerente de estoque
Servigos geral
Talheiro
Pasteleiro

Caixa

Anos de trabalho:
De 1a5 anos

De 5a 10 anos

De 10 a 15 anos

De 15 a mais anos

Rendimento pessoal:

Até USD 1,000.00/més

De USD 1,000.01 a USD 3,000.00/més
De USD 3,000.01 a USD 6,000.00/més
De USD 6,000.01 a USD 10,000.00/més
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1. Apresentacao da empresa? Aplicado somente ao gerente geral da empresa.

2. 0 que é para si o clima organizacional?

3. Na sua opinido, a satisfacdo influencia o clima organizacional ou o clima organizacional

influéncia e promove a satisfacao no trabalho?

4. O ambiente de trabalho favorece a execucdo das suas
. atividades na empresa, de que forma pode favorecer?
Ambiente de trabalho . p 4 P
5. O relacionamento com seus colegas de trabalho favorece a
execugao das suas atividades na empresa? Justifique
A 6. O nivel da assisténcia médica, dentaria, hospitalar e social na
Assisténcia aos . . . : A
. empresa é considerada favoravel e de extrema importancia na
funcionarios .
se manter na empresa? Justifique?
7. Efacil identificar as traducdes culturais da empresa? Justifique.
Cultura 8. Como as tradigdes, praticas e costumes, adotados na empresa
organizacional influenciam o dia-dia do seu trabalho? Justifique.
9. Vocé se preocupa com o futuro da empresa? Justifique.
10. Vocé tem confiangca plenamente no meu chefe imediato?
Estrutura Justifique
organizacional 11. Estd satisfeito com a estrutura hierdrquica (chefes e
subordinados) a que esta vinculado? justifique
12. O seu nivel cultural e intelectual é suficiente para o exercicio
. . das suas atividades na empresa? Justifique.
Nivel sociocultural , . PR
13. O nivel cultural e intelectual dos seus colegas é suficiente para
os exercicios das atividades na empresa? Justifique
: 14. Vocé considera que seu trabalho é reconhecido e valorizado
Incentivos s
o pela empresa? Justifique.
profissionais . o
15. A empresa fornece treinamento? Justifique.
16. Acha justo o seu salario atual? Justifique.
Remuneracio 17. O seu trabalho é condizente com os esfor¢os que tem feito pela
empresa? Justifique
Seguranca 18. Acha que seu emprego é seguro na empresa, ou seja, ndo corre
profissional orisco de ser demitido sem motivo? Justifique
19. Tens tido problemas com o transporte casa-
Transporte empresa/empresa—-casa? Justifique
casa/trabalho 20. A empresa ajuda nesses custos e se sente motivado com essa
ajuda? Justifique
21. Sente orgulho de trabalhar na empresa? Justifique.
Vida profissional 22. Acha que a empresa oferece um bom plano de carreira?
Justifique.
23. H4 mais algum comentario ou sugestio que gostaria de fazer e/ou acrescentar?
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APENDICE B - AUTORIZACAO DO AUTOR BISPO (2006)

Carlos Bispo <cafbispo@uol.com.br> Fri, 8 May 2020, 15:33 3
W tome =
p Portuguese ¥ > English ¥ Translate message Turn off for: |

Bom dia Cristiane.

Tem minha autorizagdo para utilizar o artigo e o questionario para realizar sua investigagao.
Boa investigagao..

Carlos
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APENDICE C - Tabela com categorias e dimensdes das entrevistas
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Categoria

Dimensoes

Citagcoes

Apresentagdo
da empresa

“Ok. Nés somos uma empresa do ramo alimenticio a alguns materiais domésticos. E, nés...trabalhamos
nesse ramo a 25 anos, completados em outubro desse ano (2020). Acrescentando que esse ano estd sendo um
ano de muitas surpresas, mas enfim, continuando. Nos trabalhamos com vdrios produtos dentro do ramo
alimenticios e vdrios setores. Nossa missdo é sempre atender nosso cliente da forma mais rdpida e com custos
baixos. A empresa estd localizada numa cidade que tem 10 mil habitantes, muito pequena, e vivem pelos menos
80% pessoas de origem alemd, onde o idioma alemdo pertence no nosso dia-a-dia. Trabalhamos também com
produtos tipicos e caseiros, nossa especialidade é “cuca” (pdo doce caseiro), “shmmier” (geleia caseira), e
outros produtos, mas os principais seriam esses e, ainda mais temos o tradicional “chimarrdo” (bebida tipica
quente, feita de chd verde), ndo preciso de mostrar porque vocé é dessa origem (risos) A empresa constitui 5
departamentos, como: ... Departamento gestdo de clientes e atendimentos, Departamento contabilidade e
cobrangas, Departamento comercial, Departamento de compras, Departamento de controle de estoque. Somos
em 20 funciondrios, e todos contribuem muito bem para o crescimento da empresa. A empresa X (nome
fantasia que crie para ndo expor o nome da empresa) é uma empresa de pequeno porte, mas considero todos
que trabalham aqui como se fosse parte da minha familia, apesar de ter 5% dos funciondrios como familia de
sangue. primos, sobrinhos (risos) nossa cultura aqui mostra que sequimos a tradicdo bem a risca, pois se
mudarmos de ideias, ndo poderiamos ter tanto sucesso, pois ainda estamos em restri¢ées culturais, ninguém
quer nada novo e isso é complicado para o crescimento da empresa. Enfim, eu acho que era isso que tinha de
falar de momento”. (E1, p. 1)

Clima
organizacional e
sua motivagdo

“Bom, entendo que seria o ambiente entre os colegas de trabalho e os colaboradores. O clima pode ser bom
ou mal, e um ambiente onde todos trabalham juntos e tem uma diversidade quando envolve culturas
diferentes. SGo sentimentos que percebemos que as pessoas tém em relacdo ao local onde trabalham. Ndo sei
se estou correta, pois ndo usamos muito isso aqui na empresa, mas é interessante esse assunto (risos) quem
sabe aplicar por aqui no futuro”. (E1, p. 1-2)

“Ndo entendo muito sobre, mas talvez seria a andlise da produtividade da empresa em conjunto com ao
clima da empresa, desculpe, mas néo estou muito ciente disso”. (E2, p.2)
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“Me desculpe, mas ndo sei responder essa pergunta, porque ndo sei o que significa. (Entrevistador: peco
desculpas se ndo entender sobre o assunto, mas podemos falar um pouco se quiser. Seria a motivagdo,
satisfagdo no trabalho, produtividade, rotatividade, moral, estresse, desempenho humano nas organizagaes,
ou seja, se o ambiente onde vocé trabalha é de forma inspiradora e motivadora para seu desempenho na
empresa. Ndo sei consegui me expressar da forma para tu entender). Sim, pode entender agora, agradego a
explicagdo vou agora responder as perguntas com mais clareza e entendimento. Acredito que serd bem
produtivo e interessante”, (E3, p.2)

“hmm (ar pensante), isso é novo para mim, mas percebo que seria algo a ver com o comportamento dos
colegas? Pois isso ndo é relevante para mim. (Entrevistador: Seria sobre o desempenho humano nas
organizagdes, ou seja, se o ambiente onde vocé trabalha é de forma inspiradora e motivadora para seu
desempenho na empresa. Ndo sei consegui me expressar da forma para tu entender). Entdo, era mais ou menos
isso que queria falar (risos) temos que sempre trabalhar num ambiente favordvel e motivador, acredito que
esteja nesse ambiente”. (E4, p.2).

“Clima organizacional? E um clima, sabe quando pinta um clima entre duas pessoas? Eu acho que Clima
organizacional é que nem isso, mas com empresas.” (E5, p.2)

“Olha, entendo que seria o algo a ver com o clima de trabalho. As ideias dos funciondrios sdo
compartilhadas entre os membros do departamento e todos se ajudam... ou seja, o clima organizacional tem
um efeito significativo sobre o comportamento dos trabalhadores, seu desempenho no trabalho e seu
desempenho. Espero que esteja certo (risos) (entrevistador: Sim, estd correto.)”. (E6, p. 2)

“Para mim, eu acho que... (ar pensativo). Seria a relagcdo entre funciondrios, e subordinados e como a
empresa trata as pessoas e como é o ambiente dentro da empresa e se isso envolve na motivagdo de trabalhar
na empresa. E valores das empresas, transparéncia da empresa, respeito”. (E7, p2).

“hm... seria o envolvimento entre funciondrio e empresa, mas a empresa que precisa ver se funciondrio estd
satisfeito com o clima, acredito que a motivagdo mostra o que move os trabalhadores em seu trabalho. Quando
estdo motivados, o clima aumenta e se estabelecem relagées satisfatdrias de animagdo, interesse, colaboragdo,
etc. Quando a motivagdo é baixa, seja por frustracdo ou barreiras para a satisfacdo das necessidades, o clima
organizacional tende a diminuir e ocorrem estados de depressdo, desambicdo, indiferenca e
descontentamento, até atingir estados de agressividade, agitagdo, desacordo, caracteristicos de situagées em
que os funciondrios enfrentam abertamente a empresa, fazendo greve, por exemplo. (entrevistador: Belas
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palavras, muito boa resposta, vejo que entender um pouco do assunto) sim, porque estudei alguns semestres
psicologia, mas desisti...(risos)” (E8, p2).

“Acredito que caracterizagdo do ambiente em que a organizagdo opera, que podem ser internas ou
externas. Também uma interpretacdo dessas circunstdncias pelos membros da organizagdo. Clima
organizacional é onde a empresa deixa favordvel para o funciondrio se sinta confortdvel e feliz para
desempenhar o seu papel junto com a empresa”. (E9, p2-3).

“okay, bom... pode se dizer que o clima organizacional seria as estruturas e membros das organizagdes
formando um sistema organizacional dindmico. Estamos diante de um conceito que muda constantemente.
Um bom clima organizacional terd consequéncias positivas na empresa, que serdo definidas na forma como
as pessoas percebem o ambiente interno e externo da organizagdo. Quer dizer que temos que manter nos
funciondrios sempre felizes”. (E10, p3).

“(..) é importante que seja positiva que haja um bom clima entre todos os colaboradores, e precisam estar
motivados e satisfeitos”. (E1, p3).

“com certeza as ambas as partes sdo importantes, estar motivado e ser motivado pela empresa com
pequenas coisas, pode levar ao sucesso e as vezes as empresas nem percebem.” (E2, p3).

“Hmm... Eu acho que ambos se influenciam, se eu tiver mais satisfeita iria promover um bom ambiente, se
um bom ambiente for favordvel eu acabo por satisfazer-me também por ele. Ndo é fdcil, principalmente em
equipes menos, quando existe um ou dois elementos que ndo estejam muito satisfeitos ou eventualmente
motivados, podem efetivamente influenciar o clima organizacional, mas de uma forma geral a empresa X tem
um ambiente muito descontraido, tém um espirito alegre, de acolhimento, as pessoas acabam por ser muito
influenciadas por isso e depois aumenta a satisfacdo delas e aumenta o clima e vice-versa. Mas ndo acredito
que estejam separados uns dos outros”. (E3, p3).

“Entdo, é relevante as ambas as ideias. As consequéncias positivas podem ser conquista, poder,
produtividade, satisfagdo, amostra de talentos, a melhor imagem da empresa, entre muitas outras. Quanto
melhor for o ambiente de trabalho, maiores serdo as consequéncias positivas e melhor serdo valorizadas
dentro e fora da organizagdo. O clima precisa estar bom dentro da empresa para ter o potencial sucesso para
a empresa e ao funciondrio”, (E4, p3).
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“Consigo ver as duas coisas acontecendo até mesmo simultaneamente principalmente numa empresa
nova, por exemplo, numa empresa com certa idade, o clima organizacional pode influenciar muito mais nessa
satisfacdo e uma pessoa satisfeita com o trabalho pode estabelecer relagdes nesse ambiente que favorecem
uma interagdo boa entre os colaboradores da empresa acho que um ndo exclui o outro, mas suas intensidades
mudam conforme o contexto da empresa a parada de retroalimenta numa empresa nova e numa empresa jd
estabelecida vejo o clima com maior potencial de influenciar na satisfacdo do colaborador acho que nenhuma
empresa parte de um clima "0", Por isso acho que essa relacdo simultdnea tem maior probabilidade de
acontecer numa empresa nova, onde os colaboradores irdo afirmar as prdticas da empresas que serdo
herdadas pelos novos e assim vai um colaborador satisfeito com seu trabalho, saldrio etc. acaba sendo
ambiente para os outros colaboradores também empresas jd estabelecidas selecionam seus candidatos se
baseando no clima jd instituido também resumindo: numa empresa nova, o clima tem maior potencial de se
estruturar baseado nas interagdes dos colaboradores satisfeitos e, em uma empresa jd estabelecida, existe
toda uma estrutura de selecdo e implementagdo de um clima jd selecionado pelo tempo tem que lembrar que
sou bem darwinista pra essas coisas (risos)”. (E5, p4)

“Na minha opinido acredito que as duas formas podem ser expostas. Ah, porque se o funciondrio ndo estiver
satisfeito ndo vai desempenhar bem o seu trabalho. E, se o lugar onde estd trabalhando, por mais que esteja
satisfeita pessoalmente, o local aonde trabalhar e o clima da empresa e departamento ndo for bom, pode
prejudicar o desempenho do trabalho do funciondrio. Entdo, no meu ponto de vista seria 50/50, eu acho que
temos que estar bem pessoalmente para que possa se empenhar e fazer bem o papel dentro do setor, mas ou
mesmo tempo a empresa precisa promover um ambiente satisfatorio para que tudo funcione bem”. (E6, p4).

Eu acho que os dois influenciam, porque a satisfacdo do funciondrio leva a empresa a crescer e produzir
melhores resultados. Se a empresa ndo valoriza os funciondrios eles ndo vdo estar satisfeitos com os resultados,
por exemplo, comecamos a falar mal da empresa, comegamos a reclamar dos saldrios, reclamar dos servigos,
um ndo ajuda o outro, etc. e sim, pode influenciar as ambas partes”. (E7, p4).

“Bom, como havia falado na ultima pergunta, os dois influenciam a motivacdo, porque se o funciondrio
ndo tem motivagdo a empresa ndo tem sucesso, e se o clima da empresa ndo for bom, que se lasca é a empresa,
portanto, ambos precisam ser incentivados”. (E8, p4).

“hm... (pensativo) é uma questdo interessante, mas a satisfagcdo dos funciondrios influencia diretamente
no clima organizacional, ndo vejo como possivel construir um bom clima organizacional com funciondrios que
ndo estdo satisfeitos com seu trabalho a empresa”. (E9, p4).
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“Entendo que ambos fazem parte desse processo. Para uma empresa o clima organizacional parece afetar
positivamente ou negativamente, por meio da presenga de certos tipos de interagdo entre os membros de uma
organizagdo. Ou seja, ter um clima favordvel ird motivar o funciondrio. E para o clima ter um ambiente
favordvel a empresa precisa acrescentar alguns aspetos visiveis ao funciondrio”. (E10, p4).

Fatores
Internos

Ambiente de
trabalho

“sim, sdo todos muitos amigdveis e me sinto bem em trabalhar nesse ambiente, porque todos sd prestativos
também. E nos momentos de dificuldades sempre um ajuda o outro. Tendo um ambiente tranquilo e amigdvel,
pode-se conseguir uma motivagdo dentro do meu ambiente de trabalho”. (E1, p5).

“sim, porque se existe uma divergéncia uma intriga entre dentro da empresa pode afetar tanto a mim
quanto a empresa. Ai, rola uma desmotivagdo se o ambiente ndo tiver harmonia”. (E2, p5).

“De certa forma sim, até porque é preciso. Se o ambiente ndo for bom, ndo iria fazer um bom trabalho,
entdo meu chefe me cobraria e eu iria precisar fazer, mesmo ndo gostando. Por isso é importante o ambiente
estar com clima favordvel e motivador”. (E3, p5).

“sim o ambiente precisa estar favordvel para executar um bom servigo dentro da empresa. Favorece nas
expectativas de motivagdo nas atividades”. (E4, p5).

“Ah, favorece sim, porque minha fungdo é mexer com o ambiente de trabalho, entdo é isso ai, (risos)”. (E5,
p>).

“Sim, porque o ambiente de trabalho... sim aquela... sdo 8 horas de trabalho que vocé passa na empresa e
esse ambiente precisa ser confortdvel e feliz, consequentemente ndo se desenvolve um trabalho de uma forma
eficiente e eficdcia”. (E6, p5).

“Certeza precisa de um ambiente favordvel para atingir as metas de empresa, ou pelos menos, é importante
ter um ambiente bom. Ndo gosto de ficar num ambiente desconfortdvel entre colegas, chefes e até mesmo um
ambiente limpo. Ndo sei se nesse caso, é? (Entrevistador: sim, tudo pode influenciar dentro do ambiente)”.

(E7, p5).
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“Sim, por exemplo se ndo estou num ambiente que ndo me motiva e ndo traria resultados para ela, mas
nesse caso estou motivado sempre, porque a empresa me traz oportunidades e sempre me questiona se preciso
de algo. E se meus colegas estdo desmotivados podemos ndo atingir as metas da empresa”. (E8, p5-6).

“Sim, considero o meu ambiente de trabalho bom para cumprir meus objetivos no mercado. As vezes é
muito engragado, brincamos muito para descontrair, contamos piada e temos assuntos sérios, mas nada como
uma boa risa ajudar a melhor o dia, ndo é? (Entrevistador: com certeza é importante, e gosto de essa
inspiragdo). Tem de ser né...”. (E9, p6).

“As vezes 0o ambiente ndo estd bom, mas tudo depende do momento, mas com certeza precisa de um
ambiente precisa estar favordvel para cumprir as metas”. (E10, p.6).

Sim, conforme jd havia falado agora a pouco, porque todos se ajudam mutualmente e tendo isso,
conseguimos realizar as tarefas com rapidez e todos podem sair junto e beber uma cerveja depois... (risos)”.

(E1, p.6)

“sim, porque sabemos direitinho o comportamento e a reagdo de cada um nessa empresa, e busco sempre
analisar o que é melhor para cada uma, até mesmo a melhoria do desempenho para empresa”. (E2, p.6)

“Por um lado, sim e por outro ndo, porque existem tarefas que podem ser feitas s6 por mim, por exemplo.
Mas em si, as outras fungées deverdo ter um bom relacionamento entre colegas para resolver problemas e
ajudar um ao outro”. (E3, p.6)

“Sim, favorece e muito, gosto dos meus chefes e dos meus colegas, até mesmo das pessoas que atendo no
mercado”. (E4, p.6)

“Sim, todo mundo é gente boa aqui na empresa, ndo tenho problema nenhum com isso. Consigo executar
toda as atividades com ajudar dos colegas”. (E5, p.6)

“Ahh, depende, em algumas situagées quando trabalha em grupo totalmente ou alguma coisa que precisa
fazer um trabalho sozinha, tem uma ordem para fazer, ndo necessariamente, mas de forma geral... nés temos
um ambiente aonde seus colegas de trabalho conseguem ter uma dindmica em grupo muito boa, com certeza
conseguimos desenvolver rotinas e tarefas de uma forma mais...produtiva”. (E6, p.6)
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“Eles me ajudam muito a conquistar os meus objetivos, somos como familia, claro que isso pode atrapalhar
num clima favordvel a atender as expectativas das minhas atividades na empresa. Um bom relacionamento é
ter bom resultados”. (E7, p.7)

“sim, se eu vejo que outras pessoas estdo trabalhando em conjunto, vejo grandes oportunidades no
crescimento pessoal e da empresa. Com certeza sempre afeta os resultados se ndo tivermos um bom
relacionamento aqui na empresa. Acho justo trabalharmos em equipe para ter bons resultados”. (E8, p.7)

“Claro que favorece, teve um dia que eu briguei com meu chefe, tudo ficou muito pesado, ndo rendeu o diaq,
e quis desistir de tudo. Ai, pensei, um dia apds outro serd uma boa solucdo manter um clima bom entre eu e
meu chefe. Outro dia cheguei na empresa e meu chefe me esperou com um chimarrdo (bebida tipica) e me
perguntou se eu estava bem e era para falar tudo que sentia, abri meu coragdo e deu tudo certo. Entdo acredito
que o relacionamento com colegas pode afetar nossas expectativas nas atividades”. (E9, p.7)

“Meus colegas sdo as vezes um saco, mas gosto deles, eu também ndo sou fdcil. (risos). mas com certeza o
relacionamento com colegas precisa ser bons para ter sucesso nas metas”. (E10, p.7)

Assisténcia
aos funciondrios

“Ndo temos o plano de satide privado. Imagino que néo temos esse plano por motivos financeiros e ndo
tem a necessidade de temos, pois temos uma boa assisténcia médica na regido”. (E1, p.7)

“Desfavordvel (risos) (Entrevistador: mas, porque esses risos) ah porque ndo tem dinheiro para ficar
bancando os funciondrios na drea de satide (Entrevistador: mas tu sabes que isso é uma das motivagées ao
funciondrio?) sim, eu sem e tenho certeza, mas neste momento ndo temos condi¢cées, mas estd como projeto,
pelo que minha mde falou (CEO da empresa) e aqui temos um bom atendimento de satide, por enquanto néo
precisa, mas claro que sempre buscamos ajudar um colaborador no que precisa”. (E2, p.7)

“Infelizmente ndo tenho esse beneficio, mas acho que ndo preciso no momento. Esperar ficar mais velha.
(risos). E ndo acho que seria importante para minha motivagdo, nem sei como funciona isso”. (E3, p.7)

“Ndo tenho esse beneficio, porque ndo é necessdrio. (Entrevistador: mas acha que seria importante ter
no futuro para sua motivagdo?) claro que sim, bom, pelo menos eu acho, porque daqui uns 2 anos quero ter
filhos e seria bom ter plano, e ter o plano me motivaria ficar mais empresa”. (E4, p.8)

“Ndo tenho precisado, e ndo tem assisténcia e o negdcio médico “assisténcia médica”. Estd tudo certo
entdo”. (E5, p.8)

“sim, eu acho que faz parte porque como eu falei passamos maior parte do tempo da sua vida trabalhando...
eu acho que é. precisa desenvolver e entregar um bom trabalho e a empresa do outro lado tem que prover
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alguns beneficios também, faz parte da empresa desenvolver isso. Eu ndo recebo o beneficio da empresa,
porque ndo a necessidade neste momento, mas quero receber no futuro, sem falta (risos). Ter o beneficio é um
ganho duplo, ninguém sai perdendo...é isso”. (E6, p.8)

“Ndo é necessdrio, e se precisar de algo sei que eles me ajudam com alguns custos”. (E7, p.8)

Ndo tenho esse beneficio, mas gostaria de ter, ndo que isso seja urgente, porque sou nova (risos) mas quero
para o futuro, até mesmo quero ter filhos entdo vou precisar. Eu acho que deveria ter na empresa esses
beneficios, porque é uma das motivagdes a trabalhar em uma empresa também. Seri a um ponto forte para
me manter mais ainda na empresa”. (E8, p.8)

“Opa... seria muito bom ter, isso me motivaria muito trabalhar na empresa, porque tenho colesterol alto e
gasto com remédios, mas ndo acho que seria vidvel, porque nossa prefeitura ajuda muito e tem remédio que
graga”. (E9, p.8)

“Eu gostaria de ter, mas ndo tenho. (risos). é complicado as vezes, mas até agora o SUS (sistema tinico de
satde) me ajudou muito”. (E10, p.8)

Cultura
organizacional

“Jda havia comentado no inicio... Por ser uma empresa pequena e familiar, os tragos culturais sGo bem
visiveis e comuns no dia-a-dia da empresa, por exemplo: falamos em Alemdo entre colegas e clientes e o
chimarrdo (bebida tipica) e cuca e linguiga (tipo de comida tipica) isso é muito importante dentro da tradigdo,
pois € isso que mais vendemos no mercado”. (E1, p.8)

“identificar as tradigdes culturais da empresa? Tipo quais? (Entrevistador: As tradigdes que a empresa
segue, por exemplo, vocés tém a cuca (um pdo tipico), o que mais teria?), ah, entendi, temos um dialeto alemdo,
a cuca como tu falou, linguica tipica, chimarrdo que tomamos juntos e até mesmo oferecemos para o cliente
no dia-a-dia. Essa cultura que temos é um fator fundamental para relagdo dentro da empresa”. (E2, p.8-9)

“Com certeza percebo, nosso ambiente é cultural. (risos) ndo tem quase ninguém aqui que ndo fala
alemdo, ou pelo menos entende. E temos que nos adaptar a essa cultura para ter bons negdcios”. (E3, p.9)

“bah, temos uma cuca (prato tipico) muito boa. Entendo que isso seja parte da cultura da empresa e do
municipio”. (E4, p.9)

“Ah aqui todo muito é muito alemdo né, mas isso pode ser considerada como tradicdo cultural, temos que
nos adaptar com povo daqui”. (E5, p.9)

“Sim, é uma empresa familiar e a regido aonde vivo e onde a empresa estd, sO vivem pessoas que tem
descendéncia alemd, portanto as tradigdes sdo diferentes. Quero acrescentar que quando trabalhamos numa
empresa multicultural é interessante porque enriquece as ideias, e acaba realizando mais tarefas e
conquistando mais clientes para empresa”. (E6, p.9)
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“Com certeza tem uma cultura aqui nessa empresa. E tenho orgulho. O que motiva que essas crengas e
tradicdes me faz bem, e s6 quero continuar nesse mundinho lindo”. (E7, p.9)

“sim, por exemplo como tratamos os clientes, como atuamos no mercado, sdo valores da empresa e como
funciondrio temos a grandes oportunidades cultural na empresa por sermos alemdes e atendemos 80% da
populagdo que fala alemdo. Temos um grande posicionamento dentro das tradicées culturas e estou feliz por
isso, porque sou apaixonada pela minha cultura e estou satisfeita e trabalhar nessa empresa e viver num
ambiente como se fosse minha casa”. (E8, p.9)

“Acredito que sim, desde os anos 95 quando a empresa foi criada, manteve essa cultura chamada grande
familia de alemdes. (risos) ou seja, mantivemos a cultura para termos um bom relacionamento com clientes.
Falamos alemdo, cozinhamos pratos tipicos e compramos comida tipica para satisfazer os clientes”. (E9, p.9)

“Certeza que sim. Deutsch zu sprechen ist wichtig (Entrevistadora: Qual a tradugdo? O que eu entendo
seria a tradugdo: Falar alemdo é importante) sim, é isso mesmo, tu ndo esqueceu nossa tradicdo.
(Entrevistadora: claro que ndo, estd no meu sangue. risos) isso é muito bom, porque é isso que movimenta a
empresa. E sé tenho que agradecer, e sei quando for no mundo a fora, poderei me virar na Alemanha. (risos)”.
(E10,p.9)

“Influenciam de forma positiva porque faz o que me sinta bem jd que muitas dessas caracteristicas
culturais se aplicam a mim, como se sentisse em casa, mesmo trabalhando em outra empresa”. (E1, p.10)

“Facilita na comunicagdo entre clientes, porque tem idosos da faixa etdria 60 dos 60 até 90 anos que s6
falam alemdo, entdo essas tradigcdes e costumes influenciam no dia-a-dia. Eles preferem falar somente em
alemdo. (entrevistador: Entdo precisam se adaptar a essa tradigdo, certo?), sim, isto mesmo. Sem esse idioma
seria quase impossivel conquistar esses clientes”. (E2, p.10)

“Com certeza, influéncia pelo meu entendimento. E posso garantir que nossos costumes adotados na
empresa podem influenciar”. (E3, p.10)

“De fato, certeza. Por exemplo se eu tivesse num ambiente diferente do que a empresa oferece, me sentiria
estranho e teria muito mais trabalho em conquistar clientes e até mesmo me motivar. Sei Id, se isso é bom
exemplo (risos). Mas é isso.” (E4, p.10)

“As vezes ndo entendo o que o cliente estd falando, “hdhaiudawuewaek” (risos) (tentando imitar um
alemdo falando), entdo tenho dificuldade de entender as vezes. Entendo que poderd afetar futuramente meu
trabalho, mas todos sdo compreensiveis, mas minha motivagdo é de aprender falar direitinho o idioma, até
quero fazer aulas (risos)”. (E5, p.10)

“ah... se for em uma forma onde ndo impacta no dia-a-dia do trabalho, acredito que seja bom e estd sendo
bom na empresa, porque trabalhamos em comunidade com harmonia e isso pode refletir no desenvolvimento
da empresa e na produtividade do dia-a-dia da gente mesmo”. (E6, p.10)
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“sim (empolgado), por que que tu achas que gosto de estar na empresa? Porque aqui é um ambiente de
cultura nato, cheio de tradigcbes que precisam ser seguidas e usamos no nosso dia-a-dia do trabalho e
influencia muito”. (E7, p.10)

Se eu vejo algo que ndo estd correto e a empresa estd agindo de md forma influencia porque ndo seria mais
algo transparente, e gosto de trabalhar em um ambiente sossegado e com costumes que me sinto bem”. (E8,
p-10)

“sim usamos nossos costumes no nosso dia a dia, porque é importante e 100% dos funciondrios sdo da
regido”. (E9, p.10)

“Como havia comentado antes, vou viajar pelo mundo um dia e principalmente vou a Alemanha e poderei
usar o que aprendi aqui na empresa e em casa, estou falando do idioma. O resto vou aprendendo mais e mais
e uso essas tradicoes no meu dia-a-dia”. (E10, p.11)

“Claro que sim, estamos sempre nos esforcando para que a empresa cres¢a. Eu como gerente geral, busco
melhorias para empresa, porque quero crescer junto até mesmo estou hd 20 anos na empresa e acredito que
ficarei por tempo”. (E1, p.11)

“sim, me preocupado muito, sobre questdes financeiras, fidelizagdo de cliente, quanto mais cliente melhor
e sem eles ndo poderiamos sobreviver, ou melhor o negécio ndo sobrevive”. (E2, p.11)

“Sim, me preocupo assim como eles se preocupam comigo, ndo tenho o que reclamar, claro que tudo
depende, por exemplo, quero me sentir em casa e valorizada, entdo poderei me preocupar com sucesso da
empresa”. (E3, p.11)

“Claro que sim, me preocupo e até mesmo se ndo me preocupasse hdo estaria onde estou, construindo
minha vida através dos meus esforcos com a empresa”. (E4, p.11)

“Claro (se sentiu entusiasmado) precisa trabalhar para se manter na empresa e cuidar bem dela. E estd
muito bom trabalhar aqui e quero continuar aqui por muito tempo, se a empresa deixar. (risos)”. (E5, p.11)

“sim, porque é importante, independente se vou ficar no futuro, mas é importante sempre pensar no futuro
da empresa e tenho um contrato onde assinei com a empresa, portanto devo sempre pensar no futuro da
empresa. Sempre me proponho a desenvolver as tarefas que foram delegadas de acordo”. (E6, p.11)

“Certeza me preocupo, é meu futuro aqui, e acredito que ndo vai acabar tdo cedo, ird longe a empresa, a
cidade estd crescendo”. (E7, p.11)

“sim, claro, se estou na empresa quero que a empresda cresce e quero crescer junto, entdo se empresa tiver
resultados bons significa que vou ter sucesso junto com a empresa e eu sinto isso de verdade no meu dia-a-dia,
cresce ndo s6 em saldrio, mas em respeito, valores, amigos, clientes.” (E8, p.11)

“sim me preocupo, porque dependo dessa empresa e gosto de trabalhar aqui”, (E9, p.11)
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“(ar pensativo). Toda vez que vou a empresa fico pensando o que devemos melhorar para termos mais
sucesso, porque tem muita coisa para arrumar, mas nada como boas ideias para se juntar com todos e
discutirmos os resultados. Portanto, sim, me preocupo muito”. (E10, p.12)

Estrutura
organizacional

“Sim, estou aprendendo muito com meu chefe nesses anos, apesar de ela ser minha mde (risos), ela sempre
estd disposta a me ajudar e aberto a novas ideias, e geralmente tento trazer novas ideia e sempre me escuta.
Admiro o trabalho dela. Posso considerar ela como bom lider e confio as decisées que sdo tomadas por ela.
(Entrevistador: Ndo achas que um desafio maior, sendo que seu chefe é sua mde?). Ndo, porque trabalhamos
juntos, claro que as vezes ela é muito teimosa com algumas situagdes, mas depois acabamos resolvendo tudo.
E estou satisfeita porque é uma estrutura muito vertical, nés vemos todos como colegas, tendo apenas o dono
como superior”. (E1, p.12)

“sim confio no meu chefe, apesar de as vezes ndo me escutar (risos), mas confio no trabalho dela. Considero
um bom lider, depende das circunstdncias. (Entrevistador: Como assim circunstdncias?) Ela ndo tem controle
dos funciondrios as vezes, e do financeiro (risos). Ndo posso me queixar, porque sou um dos gerentes, e vejo
que essa estrutura estd numa posicdo de acordo com a experiéncia conquistada”. (E2, p.12)

“Sim, confio plenamente e sdo bons lideres, sempre estdo para me ajudar. E vejo que estd estrutura estd de
acordo. Apesar de ndo ser gerente, por estar muito tempo na empresa (risos) mas entendo que devo chegar
numa postura de reconhecimentos maior. Mas, um dia chego ld. (E3, p.12)

“Sim, todos estdo atendendo minhas expectativas e acredito no trabalho deles e ser um bom lider ndo é
fdcil, as vezes acontecem erros, mas estamos aqui juntos para descobrir o problema e solucionar, mas eles sdo
bons lideres. Acredito que estou satisfeita, estou aqui ndo muito tempo, mas eles atribuem muito bem os
cargos”. (E4, p.12)

“Mas com certeza, porque ele sempre foi consistente quando tiver algum problema ele sempre me ajudou,
tirou meu chapéu para ele “confia plenamente”. Sim, com certeza, ele me orienta em todos os problemas, até
mesmo nos problemas pessoais. Ninguém fica cutucando meu trabalho e tenho minha opinido e eles tem
respeito quando tenho ideias. E tento aplicar quando autorizam”. (E5, p.12)

“ah... confiar plenamente é muito complicado, acredito que as vezes a chefe poder ter boas intensées ou
ruins, mas ndo estdo muito préximos do trabalho como deveria ser, ou seja, ele tem uma ideia, mas ndo tem
dominio do que estd acontecendo ali. Entdo as vezes ele pode determinar algumas ordens, ou algumas coisas
que sejam executadas sem conhecimento de causa e as vezes pode impactar de forma negativa no
departamento ou funciondrios, o que acaba acontecendo se nés diminuir a rotatividade entdo assim, confiar
100% no meu chefe acho complicado, e acho que ter um relacionamento transparente entre ambos, sim, posso
considerar que sim. Mas, como falei antes, temos que confiar 100% e ndo confio totalmente. Acredito que estou
satisfeita da forma como estd hoje, estd funcionando muito bem”, (E6, p.13)
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“Acredito que sim, até porque um deles sou eu (risos), é um desafiador ser lider, mas eu acho que estou
cumprindo os requisitos da empresa. E posso dizer que acredito no meu subordinado, ela é meu espelho de
vida. Ndo querendo puxar o saco (risos). Ndo tenho o que reclamar e nem comentar, todos trabalham de
acordo com servigo atribuido”. (E7, p.13)

“sim, confio plenamente, porque ela passa as instrugcbes corretas, e justa, inteligente, e uma
empreendedora e temos uma troca, se ajudo ela, ela me ajuda. Como é uma pequena essa parte fica subtendido
e acredito que todos trabalham como uma equipe e ndo teria algo certo como subordinados, porque
trabalhamos todos no mesmo sistema de empresa e todos aprendem o que cada uma faz, mas cada um tem
suas tarefas”. (E8, p.13)

“Bah, certeza, eles sdo maravilhosos, ndo tenho no que me queixar, claro que as vezes acontecem coisas
erradas, mas nada como trabalharmos em equipe ajudard. Os meus subordinados estdo de acordo e eles
atendem as expectativas da empresa”. (E9, p.13)

“Confio plenamente no seu chefe imediato. E com certeza é um bom lider. Como é a outra pergunta
(Entrevistador: Estd satisfeito com a estrutura hierdrquica (chefes e subordinados) a que estd vinculado?),
ah sim, todos estdo desempenhando o papel de acordo com a fungdo deles, até mesmo a mais, vejo que
trabalham até tarde alguns dias da semana. (E10, p.13)

Nivel
sociocultural

“sim, porque sou dessa regido e minha escolaridade ajudou nas minhas fungdes e no bom desempenho em
busca de melhorias para empresa”. (E1, p.13)

“hmm... (pensativo). O nivel intelectual é muito alto no meu caso, porque terminei meus estudos na
universidade, portanto esse nivel cultural e intelectual é vidvel nesse caso”. (E2, p.14)

“Que pergunta interessante, ndo sabia que isso fazia parte do processo do clima organizacional
(Entrevistador: Faz parte sim, temos que ver se o intelectual da pessoa afeta nas atividades da empresa, isso
claro seria algo cultural da empresa ou até mesmo um incentivo para estudar e ndo ficar no comodismo), ah
ok, entendi. Acredito que meu nivel intelectual é o suficiente para cumprir as atividades da empresa, ou eles
ndo teriam me contrato (risos)”. (E3, p.14)

“sim, mas o nivel intelectual também se ganha com o passar dos anos e como a empresa trabalha, porque
nem todos na empresa tem condicées de estudar em universidade, até mesmo terminar um ensino médio, o
CEOs da empresa é um dos exemplos, eles estudaram até 42 e 52 série, entdo acredito que, tudo depende da
experiéncia e aprendizado da cultura de empresa e todo o dia é um aprendizado”. (E4, p.14)

“ah, mais que o suficiente, consigo fazer tudo tranquilo e dd para conversar com pessoas, tudo tranquilo,
(risos)’. (E5, p.14)
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“Plenamente, ah... uma porque, antes de entrar na empresa executei as tarefas e teste para ver se tenho o
dominio suficiente e no dia-a-dia tenho bons desempenhos em relagdo ao trabalho que tenho feito e ndo vejo
que ndo tenho dominio das tarefas que preciso fazer, sou capaz(risos)”. (E6, p.14)

“Certeza de que sim, sem um nivel intelectual razodvel ndo teria condigbes, mas a empresa acaba
aceitando pessoas que tenham pouca experiéncia por outros fatores, como cultura, idioma, morar na mesma
cidade. Entdo a empresa ensina”. (E7, p.14)

“sim, com certeza, porque tenho formagdo académica, eu sei que trabalhar na padaria ndo seria para
alguém que tem estudo, mas ndo pretendo ficar para sempre na empresa. (risos)”. (E8, p.14)

“sim, mas ndo vejo como um fator importante para entrar na empresa ou atender as atividades do dia-a-
dia, tudo depende da cultura e burocracia e cargo”. (E9, p.14)

“Fiz um teste quando entrei, mas foi sé para ver se tinha nog¢do do que estava fazendo, entdo é importante
ter experiéncia e ser um pouco intelectual para atingir as expectativas da empresa. Por exemplo, trabalho no
caixa, preciso saber calcular e dar troco e falar com clientes”. (E10, p.14)

“sim, cada um nas suas atividades, pois foram treinados de acordo e todos comegaram no mesmo nivel e
vamos aprendendo de acordo da atividade exercida”. (E1, p.15)

“sim, até porque tem setores que precisam ter experiéncia intelectual e cultural, por exemplo, precisa saber
fazer 1 tipo de pdo para ter nogdo de como fazer vdrios e variados pdes”. (E2, p.15)

“Com certeza, porque ninguém entra na empresa sem saber como realizar as tarefas que precisam ser
feitos, claro que existem alguns que ndo sabem e a empresa aceita contratar. (E3, p.15)

“sim, me comparo pelo mesmo nivel. (Entrevistador: Como assim? Pode reformular a resposta?) Entdo,
como havia falado antes, tudo depende dos esforgos, porque quando entrei na empresa ndo foi fdcil, porque
ndo tive estudo, agora em pessoas entrando na empresa que tem um nivel intelectual bem alto, mas eu tenho
experiéncia. E estou no nivel deles sem precisar estudar muito (risos)”. (E4, p.15)

“sim, as vezes ddo “bola fora”, ndo criam as expectativas desejadas, o resto estd tudo certo e tudo de acordo
com as expectativas”. (E5, p.15)

“sim, pelo que vejo sim, porque todos tem suas habilidades independente da atividade que exerce”. (E6,
p-15)

“Tenho colega intelectuais e pensa numa inteligéncia (risos), mas isso é importante, porque para ter
sucesso termos que estudar”. (E7, p.15)

“Sim, todos tem capacidade e conhecimentos dos processos da empresa que tem de ser feitos, temos bom
atendimentos ao cliente e somos capacitados para as fungées”. (E8, p.15)

“O setor que trabalho junto com colegas devemos ter um nivel intelectual relevantes as atividades e nossa
cultura permite e requer mais conhecimentos. Entdo todos estdo dentro desse fator”. (E9, p.15)
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“Bah, para ficar por dentro das tendéncias do negdcio é precisa ter um nivel intelectual bom, a acredito
que meus colegas todos cumprem esses requisitos”. (E10, p.15)

Incentivos
profissionais

“Sim, mas poderia ser mais. Eu terminei minha faculdade e até agora ndo tive reconhecimento, mas crédito
que logo terei meu reconhecimento”. (E1, p.15)

“Acho que sim, porque quem realiza grande parte das coisas sdo eu”. (E2, p.16)

“Acredito que sim, a empresa sempre estd de porta abertas em ajudar e ouvir ideias”. (E3, p.16)

“sim, até porque ganho um saldrio bom, ndo posso me queixar. A empresa e meu chefe estdo dispostos a
sempre me ouvir, enquanto as ideias ndo sejam sem rumo”. (E4, p.16)

“sim, com certeza, o pessoal gosta de mim, me trata bem, ganhou o suficiente, ganhou até descontos no
mercado, até uma cerveja (risos)”. (E5, p.16)

“sim, ahh... isso as vezes é uma coisa complexa de mensurar em muitas situacdes temos que simplesmente,
mas de forma geral temos que sequir ordens e somos contratados para cumprir ordens e desempenhar aquele
papel com algum contento a empresa se mantém no quadro”. (E6, p.16)

“sim, quando penso em fazer algo de melhor para empresa, jd penso o valor que eles ddo para mim ou
qualquer outro colega, por exemplo, se os resultados sdo bons eles ddo 1 dia de folga e ainda comissdo. Entdo
acho que sou valorizada porque jd ganhei comisséo”. (E7, p.16)

“Depois de quase 10 anos trabalhando na empresa acredito que seja. Todo ano temos recebimentos em
valores e presentes e temos aumento de saldrio. Essa empresa é como se fosse minha familia”. (E8, p.16)

“sim e muito, temos nos valores dentro da empresa e somos valorizados por isso, s6 agradecer eles sempre
por essas oportunidades”. (E9, p.16)

“Certeza de que sou valorizada, eu s6 ndo fiz nada ainda para ganhar a comisséo ou o dia extra de folga
como dizem dar. Alguns colegas meus jd conseguiram”. (E10, p.16)

“Ndo fornece, mas acho que é necessdrio. Apesar da empresa ser de pequeno porte, 0S recursos sdo
limitados e que talvez ndo tenha consciéncia da importdncia do treinamento, seria importante para
modernizar o processo de gestdo e atender melhor os clientes”. (E1, p.16)

“Tive treinamento no comego do processo, sempre fui aprendendo aos poucos e todos foram prestativos
desde o inicio”. (E2, p.16)

“Claro que ¢é importante, principalmente que entra na empresa. E sim, pode motivar o funciondrio a se
sentir mais confiante no trabalho que exerce, digo isso, porque jd passei por isso”. (E3, p.16)

“Todos recebem eu acho, mas é importante sim ter treinamento para o bom desempenho nas tarefas.
(Entrevistador: Acha que é motivador ganhar treinamento?) sim, o que motiva o funciondrio é saber onde
estd botando os pés por isso é bom ter treinamento”. (E4, p.17)
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“Ndo, nunca recebi. Talvez porque ndo é necessdrio, Unico treinamento que tive foi quando entrei na
empresa”. (E5, p.17)

“Sim, tem o treinamento no comego, até porque sendo ndo teremos um desempenho conforma a empresa
exige, e seja eficaz, ou ao contrdrio teremos problemas”. (E6, p.17)

“claro, sem duvida. Ninguém entra na empresa sem saber o que fazer, precisa ensinar. Eu fui ensinada e
achei bom e motivador para continuar na empresa”. (E7, p.17)

“Com certeza treinamento é necessdrio e tive nas primeiras semanas quando entrei na empresa, ninguém
consegue mexer em uma mdquina no primeiro dia para fazer pdo e outros produtos. E somos treinados para
novas mdquinas, novos produtos quando é necessdrio”. (E8, p.17)

“Quando entrei na empresa me senti perdida por mais ou menos 2 semanas, diferencas culturais,
atividades desafiadoras, mas recebi o treinamento ao poucos, e me senti frustrada em ndo saber direito aonde
colocar as mercadorias, mas depois tudo se ajeitou, mas precisa ter treinamento desde o inicio para motivar”,
(E9, p.17)

“claro que é importante, para termos uma luz no que fazer nas primeiras semanas ou até mesmo quando
recebermos nossos processos, mdquinas etc. é motivador comegar algo novo”. (E10, p.17)

Remuneragdo

“Ndo, nunca serd (risos) eu meregco sempre mais sempre continuo tendo experiéncias, estudos. Eu executo
atividades além da minha fungdo especifica, mas para o bem da empresa e acredito que isso é visto e que é
valorizado, mas ndo mais recompensado por falta de condicées”. (E1, p.17)

“Acho que ndo, porque estou preso nesse saldrio a alguns anos (Entrevistador: Mas isso ndo desmotiva?)
claro que sim, mas tem outras coisas que podem motivar, por exemplo, moro do lado da empresa, tenho tempo
para fazer outras coisas quando necessdrio, e a empresa ajuda em outros benéficos, como alimentagdo,
compras, carona (boleias) para casa, bebidas, aprendizado, pessoas boas, etc. Tenho tudo que preciso. Acredito
que meu trabalho seja relevante ao saldrio que ganho, e porque parte dos processos da empresa passa por
mim”. (E2, p.17-18)

“hmm... remuneragdo? acho justo, sempre quero mais até porque merego. (Entrevistador: (risos)
verdade, mas tudo depende das condigcdes da empresa também) sim, por isso que ndo cobro aumento (risos)”.
(E3, p.18)

“A grande motivagdo de se trabalhar numa empresa as vezes é o saldrio, dd para dizer 80% das vezes, o
resto é por desespero, eu acho. Mas estou satisfeita sim, apesar do governo ter muitos reajustes e inflagoes
altas todo tempo nos produtos, acho que é justo.” (E4, p.18)

“Acho justo sim, cidade pequena, ndo é tudo tdo caro, consigo comprar muitas coisas com produtores
diretos. E trabalhoso, mas é trabalhoso sim, mas é a drea que encolhi em trabalhar no momento”. (E5, p.18)
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“sim, dentro das situagdes que estamos tendo, situacdo do COVID-19 dentro da realidade mundial
econdémica entendo que ganho dentro dos pardmetros. (Entrevistador: Acha relevante seu trabalho com seus
esforcos para empresa?) pensativo. Sim, ah... dentro...até entendo o que a empresa procura, tenho que estar
olhando o que o mercado oferece, e as melhores tecnologias para desempenhar minha fungdo e de forma geral
agregar algumas ideias que faga diferenga”. (E6, p.18)

“sem divida saldrio é importante e acho justo até adora, mas se aumentar meus servigos vou pedir
aumento (risos) me motivo mais ganhando mais”. (E7, p.18)

“sim, acho justo porque o que jd aprendi esses anos é o que vale muito mais. E eles me ajudam de outra
forma em todo o momento. E relevante meu trabalho porque sem padeiro ndo tem pdo (risos) busco sempre
trazer oportunidades no dia-a-dia para ser relevantes os meus esforgos para empresa”. (E8, p.18)

“Esteja sempre preparado, penso sobre minhas carreira e necessidades. Mas por enquanto estd justo meu
saldrio. E meus esforgos estdo relevantes com as atividades que fago”. (E9, p.18)

“E importante saber quanto o mercado estd pagando por profissionais da minha drea e com experiéncia.
Sempre é bom pesquisar se meu saldrio é justo, e é isso que fago, entdo estd um pouco menos, mas ndo faz
muita diferenga para mim. E se é relevante com o que fago dentro das minhas atividades”. (E10, p.18)

Seguranca
profissional

“sim, mas com essa situagdo do COVID-19 ndo sabemos se isso ndo pode ser um motivo e com a crise
financeira do pais. A taxa de desemprego é muita alta, e a principio ndo afeta mercados onde se tem alimentos,
pois todos precisam se alimentar (risos), mas tenho medo sim”. (E1, p.19)

“Acredito que todos por ser demitidos um dia, mas ndo corro risco, porque o nivel de confiabilidade é alto.
Mas com essa pandemia e aumento das inflagées, nunca se sabe”. (E2, p.19)

“Sempre tenho aquele medinho, ainda mais com esses casos sobre COVID, mas imagino que ndo iremos
sofrer algo, porque todos precisam comer (risos)”. (E3, p.19)

“hmm... (ar pensativo) medo ndo tenho, mas penso muito na situagdo. Acredito que estou salvo por um
longo tempo”. (E4, p.19)

“E seguro, sou o melhor funciondrio que eles tém (risos). Ndo corro risco de ser demitido e faco um bom
trabalho com a empresa, espero que sim...(risos)”. (E5, p.19)

“Como respondi anteriormente, os empregos sdo baseados em vdrias complexidades de vdrios fatores, a
gente tem a economia, a gente tem o desempenho da empresa, a gente tem o negdcio e nunca acreditei em
servico em trabalho com e.. que nunca foi ser demitido. Acredito que qualquer momento podemos ser
demitidos e acredito que isso seja uma fantasia para qualquer um, mas temos que fazer nosso trabalho da
forma que precisa ser feita. E sim, posso correr o risco de ser demitido, de forma geral vivemos num mundo
capitalista. Mas espero ndo ser demitido agora. (risos)”. (E6, p.19)
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“Acredito que qualquer momento podes ser demitido sem motivos, mas neste momento estd tendo muitas
demandas e muito trabalho e acho que ndo serei demitida, eu espero (risos)”. (E7, p.19)

“Sim, todos corremos riscos, mas acho que temos transparéncia dentro da empresa, portanto saberia se
tivemos problemas na empresa no ponto de ser demitido ou ndo. A gente teria conversa honesta. (E8, p.19)

“O governo estd cada vez pior, sempre dando aumento em tudo e ndo tendo aumento de saldrio fixo. Mas
com a situagdo do COVID 19 acredito que ndo vai ter demissdo e ndo tenho medo”, (E9, p.19)

“Riscos sempre temos quando trabalhamos numa empresa, achando que nosso trabalho ndo é bom,
desmotiva esse tipo de pensamento. Tento sempre pensar positivo para ndo ter isso como um coisa ruim”.
(E10,p.19)

Transporte
casa/trabalho

“Ndo, porque vivo proximo da empresa. Ndo ajuda, porque ndo é necessdria essa ajuda”. (E1, p.20)

“Ndo tenho, porque moro do lado da empresa e tenho meu préprio carro, e ndo tem necessidade de gastar
para ir a empresa”. (E2, p.20)

“Moro 3 km de distdncia da empresa, e tenho meu carro. Ndo ajudam em nada, mas gostaria de ajuda de
custo para um incentivo a mais a ir trabalhar”, (E3, p.20)

“Moro a 5km do supermercado e tenho meu proprio carro, e talvez eles deveriam me ajudar nos custos, me
motivaria mais a ir trabalhar.”. (E4, p.20)

“Cidade pequena, dou 3 passos e jd estou no trabalho e acho conveniente nesse sentido e ndo é necessdria
ajuda de ninguém, me preciso de carro. (risos) Ndo tem custo nesse caso, porque como falei, moro perto da
empresa, portanto ndo hd necessidade de ser pago. E isso ndo me afeta”. (E5, p.20)

“ndo, e o transporte é perto de casa e sim, tem ajuda de custos para o transporte se eu precisar. Sim, ajuda
nos custos, quando necessdrio”, (E6, p.20)

“Ndo preciso de assisténcia, vou caminhando até empresa. E ndo tem necessidade de ajuda, sé se for arcar
com os custos dos sapatos (risos)”. (E7, p.20)

“Ndo ajuda, porque moro perto, vou de cavalo (risos)”. (E8, p.20)

“Ndo é necessdrio ter assisténcia, mor 1km do supermercado. E ndo acho que seria algo motivador para
mim nessa empresa, talvez em outra”. (E9, p.20)

Ndo recebo assisténcia e ndo precisa, motivagdo tenho de outras formas”. (E10, p.20)

Vida
profissional

“Sim, porque é uma boa oportunidade e foi meu primeiro emprego e me acolheram-me muito bem e
continuo aprendendo todo dia, e adoro trabalhar com pessoas. Por isso, me mantenho aqui. Plano de carreira,
posso dizer que ndo, por isso talvez acabe querendo trocar de empresa no futuro, mas ndo agora, s6 para
deixar claro. Porque além da minha funcdo ndo acho que haja um plano de desenvolvimento na empresa. Sou
feliz como gerente e conquistei muita coisa, mas um dia quero mudar”. (E1, p.21)
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“Com certeza tenho, faz parte de mim a empresa é familiar. Oferece, mas eu vejo que vou queres mudar de
empresa no futuro, para ter novos desafios”. (E2, p.21)

“Dd para dizer que sim, me sinto em casa, familia acolhedora, e cliente bons e felizes. Estar todo o dia num
trabalho acolhedor e cheio de coisas boas, ndo sempre, mas sé vejo coisas boas. Acredito que sim no plano de
carreira com empresa, porque sempre aprendo coisas novas, e quero me manter aqui por mais tempo”. (E3,
p-21)

“Orgulho de ser alemdo, orgulho de fazer parte da equipe do supermercado X e dizer para todos que quero
crescer junto. Ndo me vejo em outra empresa ainda. Quero conquista meu plano de carreira no supermercado,
até porque para mim é cémodo ficar por aqui”. (E4, p.21)

“sim, gosto muito porque sou bem tratado, sdo que nem uma familia para mim. Tem plano de carreira?
(risos) Quero ser gerente, mas tudo depende da familia, pois como é uma empresa familiar, ndo crio essas
expectativas neste momento. Se abrir filial, eu top (risos)”. (E5, p.21)

“Eu acho que isso é primordial, que quando estd numa empresa trabalhando precisa gostar do trabalho, e
se identificar com ele, sendo ndo faz sentido. (Entrevistador: acha que oferece um plano de carreira?) ah...
Sim, tem uma estrutura que posso pensar em média a longo prazo, mas é uma coisa normalmente penso mais
por mim mesmo e ndo pela empresa, e penso que para minha carreira, independente o que a empresa oferece
e posso mudar a qualquer momento”. (E6, p.21)

“Tenho orgulho sim, quem ndo tem? Na alegria e na triste, teremos desafios pela frente, mas acho que isso
é a coisa mais normal do mundo, ndo é? (Entrevistador: aham, verdade). O plano de carreira na empresa é
bom, e pretendo ficar mais tempo. (E7, p.21)

“sim, estou na empresa a muito tempo e temos um relacionamento quase como familia. E tenho orgulho
de trabalhar. Como falei, sempre tento ajudar e trazer coisas boas para a empresa porque quero o SUcesso, sel
como foi a trajetéria da empresa. Na empresa ndo tenho mais plano de carreira, porque trabalho como
padeiro, mas quero continuar bom um tempo ainda e buscar outros conhecimentos gerais dentro da empresa,
apesar de jd estar por dentro de tudo”. (E8, p.21)

“Posso dizer que sim, porque fago muita coisa para ajudar eles, até para o meu bem e instabilidade que
terei. Me vejo com uma carreira boa aqui até certo tempo, mas quero ficar pensando positivo e buscar a
carreira que merego aqui dentro”. (E9, p.22)

“sim (entusiasmo). Tenho orgulho sim, e quero crescer com a empresa, e buscar novos desafios com eles.
Quero continuar a estudar, até mesmo vocé deu uma pequena inspiragdo em voltar a estudar, porque para ser
legal essa drea. (Entrevistador: Eu particularmente gosto muito dessa drea psicolégica das empresas e
pessoas, quem sabe término minha psicologia que comecei e ndo terminei. (risos)). Que legal Cris, continua
assim, vocé é minha inspiragdo”. (E10, p.22)
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Sugestées dos
entrevistados

“Boa sorte no resultado, e espero ter contribuido em algo para seu sucesso. (Entrevistador: Contribuiu e
muito! Obrigada). Que realmente o clima organizacional é muito importante para se sentir satisfeito e
motivado e seguir trabalhando numa empresa, muitas vezes existem coisas e nos sentimos desmotivados com
situagbes menos agraddvel e acabamos buscando outro emprego e outra empresa, e isso para a empresa ndo
é bom, porque vai ter mais custos, como treinamentos, ou funciondrio insatisfeitos, onde eles poderiam investir
mais em plano de satide, ou progressdo de carreira para quem estd mais tempo”. (E1, p.22)

“Ndo tenho, sucesso no projeto.” (E2, p.22)

“Ndo tenho, mas desejo tudo de bom sempre”. (E3, p.22)

“(pensativo) ndo tenho ndo. Sucesso e felicidades no projeto”. (E4, p.22)

“Vejo que clima organizacional é fundamental para o bem-estar do funciondrio, até mesmo vou ficar de
olho se a empresa pode melhorar. Sucesso guria (giria usada no sul do Brasil). (E5, p.22)

“hm... eu acho que é um tema importante para as empresas de forma geral aplicar, dificilmente a gente
vé a empresa fazer algo no ambiente da empresa e podemos sempre ver as produtividades e niimeros, mas o
ambiente de trabalho como ele é pensado, poucas empresas fazem isso, 0 RH tem essa preocupagdo, entdo
acho que é uma coisa que deveria ter um pouco mais difundido em geral, s6 que varia do tamanho de empresa,
cultura da empresa, se a empresa é familiar, se empresa tem uma economia mista entre os sécios, mas de
forma geral eu acho que...se pensamos em produtividade e o desempenho da empresa na cultura e no ambiente
organizacional é muito importante”. (E6, p.22)

“Ndo tenho, mas desejo tudo de bom nesse projeto”. (E7, p.22)

“Acredito que o clima organizacional é muito importante para motivagdo dos funciondrios, e andamento
da empresa. O relacionamento entre empresa e funciondrio precisa ser sauddvel, e ter sempre transparéncia
entre todos. Que os funciondrios sejam reconhecidos com os esforcos e sejam retribuidos com gestos, beneficios,
respeito”. (E8, p.23)

“E um desafio grande para ti mestrado, e continuar nesse caminho que tudo vai dar certo”. (E9, p.23)

“Foi legal essa entrevistada, mostrou muitas coisas para refletir sobre o clima e motivagdo. Mas desejo
todo sucesso do mundo Cris”. (E10, p.23)
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