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E preciso entender e compreender que o
Resultado acontecera somente através de
pessoas.

Eliseu Eduardo Ely
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RESUMO

As organizacgdes militares sdo sistemas constituidos com a finalidade de operacionalizar suas
forcas armadas para atuarem contra ameacas a integridade politica do pais. Dentro deste
contexto é essencial que se tenha recursos humanos altamente qualificados, treinados,
motivados e bem equipados para a preservacdo dos interesses vitais de uma nagdo. Desta
forma analisar o clima organizacional do Comando de Fronteira Amapa € de fundamental
importancia para verificar aspectos que possam ocasionar deficiéncias no processo gerencial,
bem como potencializar aspectos motivacionais inerentes a gestdo de pessoas O trabalho
realizado utilizou a pesquisa bibliografica, de campo e documental na qual possibilitou o
estudo de forma sistematizada, permitindo analisar o clima organizacional no Comando de
Fronteira Amapa. A pesquisa foi realizada em carater exploratério na qual empregou-se
técnicas como o questionadrio e entrevistas com os militares da organizacdo, na qual
oportunizou-se a Vvisualizacdo de fatos através de observacdes na corporacdo.A anélise da
estrutura organizacional é primordial para a obtencdo de fatores que possam prejudicar o
clima organizacional e conseqlientemente a motivacdo dos militares, propondo estratégias a
fim de melhorar o desempenho organizacional.

Palavras-chave: Satisfacdo; clima organizacional; gestao de pessoas.
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ABSTRACT

The analysis of organizational climate is crucial for maintaining competitiveness in the
market because it allows to analyze positive and negative factors that directly affect the
motivation of employees. Thus assessing the organizational climate of the Frontier Command
of Amapé is very important to verify aspects that may cause deficiencies in the management
process and enhance motivational aspects of managing people.lt is noteworthy that the
negative aspects of organizational climate generate dissatisfaction, low morale, stress, low
productivity, deficiencies in interpersonal relationships, among other factors that affect the
harmony in the workplace. The work to be done to use literature, field and documentary in
which the study will enable a systematic manner in order to analyze the organizational climate
of the Frontier Command Amapa. The research will be conducted in an exploratory in which
employ techniques such as questionnaire and interview a military organization, in which
oportunizaremos viewing events through observations in the corporation The analysis of the
organizational structure will be essential for obtaining information that may affect the
organizational climate and therefore the motivation of the military to assess the level of
satisfaction in order to improve organizational performance.

Key-words: Satisfaction, organizational climate, personnel management.
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ABREVIATURAS E SIMBOLOS

(BIS) -Batalhdo de Infantaria de Selva

(QVT) --Qualidade de Vida no Trabalo

(ARH) -Administracéo de Recursos Humanos

(DO) -Desenvolvimento Organizacional

(IDC) - Indice Descritivo de Cargos

(GQT) -Geréncia de Qualidade Total

( CNP) -Comissao Nacional de Produtividade

(CCQs) -Circulos de Controle de Qualidade

(IMST ) -Inventario da Motivacao e Significado do Trabalho
(BPSO) -Bio Psico Social
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INTRODUCAO

A importancia dos processos de gestdo de pessoas na conducdo eficiente dos
resultados organizacionais, foi o fator relevante para o foco deste trabalho. Tal relevancia deu-
se em virtude das experiéncias no direcionamento das atividades na area administrativa.

Os estudos de especializacdo realizados na area de gestdo de pessoas, foi de
fundamental importancia para a escolha desse tema.

Considerando o contexto de aperfeicoamento profissional continuo e de minhas
experiéncias em organizagdes publicas e privadas, visualizei o dimensionamento da tematica
para o alcance de diferenciais competitivos tdo necessarios para a performance das
organizacoes.

Este trabalho esta constituido em trés partes a saber: introducdo, na qual apresenta a
definicdo da tematica e a exposi¢do de motivos; desenvolvimento, ou seja, o delineamento do
trabalho, abordagens de técnicas e metodologias utilizadas com suporte do trabalho e
conclusdo: a andlise dos questionamentos e sugestdo para melhorar a performance
organizacional.

A pesquisa possibilitou o desenvolvimento do trabalho para analisar os aspectos
relacionados a gestdo do clima organizacional no Comando de Fronteira Amap4, levando-se
em consideracdo a importancia da gestao de pessoas para organizacoes.

As organizagbes militares sdo sistemas caracterizados com a finalidade de
operacionalizar as Forcas armadas para sustentarem as decisdes estratégicas do Estado, bem
como atuarem contra ameacas a integridade politica do pais.

Desse modo é essencial que se tenha recursos humanos altamente qualificados,
treinados, motivados e bem equipados para a preservacao dos interesses vitais de uma nacao.

Visualiza-se que as organizagdes séo constituidas com a finalidade de obter éxito no
mercado. Para isso necessitam de recursos materiais, humanos entre outros para a realizacéo
dos objetivos. Sendo assim enfatiza-se a importancia da area de recursos humanos na
implementacdo de estratégias que possam estimular o equilibrio no ambiente de trabalho,
através de solucdes inovadoras.

Entretanto percebemos que assim como as organizacfes anseiam 0 alcance de seus

objetivos, as pessoas almejam a concretizagdo de suas necessidades especificas, visto que
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cada individuo possui caracteristicas Unicas.. Desta forma é indispensavel que haja uma
sinergia entre os elementos, a fim de suprimir conflitos internos que ocasionam deficiéncias
que prejudicam as relacdes interpessoais e 0s objetivos requeridos pela organizagéo. Por isso,
é importante que ambos elementos obtenham uma integracdo de maneira reciproca dos
resultados almejados, suprimindo possiveis gargalos no ambiente organizacional.

Vale ressaltar que aspectos negativos no clima organizacional tendem a gerar
insatisfacGes,desmotivacao,stress,baixa produtividade, deficiéncias nas relacdes interpessoais,
dentre outros fatores que prejudicam a harmonia no ambiente de trabalho. Tais fatos
contribuem para ocasionar problemas na saude do individuo, prejudicando seu desempenho
organizacional, sendo assim o estudo permitiu um levantamento das préaticas relacionadas a
QVT! na corporacdo, a fim de analisar a integracdo destes elementos considerando o clima
organizacional.

O estudo abordou temaéticas como cultura organizacional, qualidade de vida,
lideranca foram alguns dos aspectos da analise da correlacdo destes elementos com o clima
organizacional, focalizando de que forma tais aspectos influenciam no desempenho dos
militares na organizacao.

A gestdo de pessoas é o elo fundamental para o desenvolvimento pleno do capital
humano, pois técnicas implementadas pela organizacdo possibilitam a percepcdo e a
efetivacdo do clima organizacional em um ambiente de trabalho. Este fator necessita ser
mensurado constantemente para que 0S processos gerenciais tenham um direcionamento
eficaz.

A preocupacao das organizacOes estdo vinculados & necessidade de implementar
estratégias que disponibilizem  maior motivacdo aos individuos, pois sabe-se que a
satisfacdo € um elemento primordial para a melhoria do desempenho dos colaboradores,
permitindo maior produtividade na empresa.

O estudo do comportamento humano permite disponibilizar conhecimentos acerca

das atitudes humanas. Estas informacGes sdo necessarias para uma melhor compreensdo de

! A Qualidade de Vida no Trabalho esta relacionada aos beneficios proporcionados aos colaboradores, a fim de
estimular mecanismos que disponibilizem o bem-estar ao colaborador no que tange a satide no ambiente
organizacional.
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fatores relacionados ao clima organizacional, levando-se em consideragdo a otimizacdo da
estrutura organizacional.

Essa estrutura organizacional possibilita as empresas perceberem a importancia que
0 elemento humano representa na concretizacdo de seus objetivos de maneira eficiente.
Principalmente no que concerne o capital intelectual das empresas, torna-se evidente a
necessidade de quebrar paradigmas referentes as formas basicas de gestao de pessoas.

A analise do clima organizacional faz-se necessario, pois sua capacidade de
abrangéncia é significativa na identificacdo de possiveis deficiéncias no ambiente de trabalho
dos militares, ou seja possiveis desarranjos organizacionais que estejam contribuindo para a
desmotivacdo dos mesmos, prejudicando a performance organizacional.

Portanto a analise do clima organizacional fornece a possibilidade de uma avaliacédo
do nivel de satisfacdo dos militares, pois evidencia a necessidade de intervencdo na gestdo dos
processos organizacionais e principalmente na maneira de liderar pessoas, a fim de obter
maior comprometimento dos militares, resultando em uma melhor performance da
organizacao.

O trabalho desenvolvido no Comando de Fronteira Amapa, estruturou-se a partir dos
seguintes objetivos.

OBJETIVO GERAL.:

Elaborar uma analise de clima organizacional com os militares do Comando de
Fronteira Amapa- 34 BIS?, com intuito de verificar o nivel de satisfacdo dos militares.
OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Verificar a estrutura da organizagdo militar, possibilitando um aprofundamento
macro de aspectos inerentes a organizacdo como niveis hierarquicos e atividades realizadas
pelos militares no ambiente de trabalho.

Analisar o0 modelo de gestdo de pessoas aplicado na organizacdo, através dos
programas implementados nas relacdes de trabalho.

Compreender as praticas relacionadas a qualidade de vida, através de programas

constituidos na organizacao militar.

2 Termo utilizado para designar o Batalh&o de Infantaria de Selva .
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Tabular e analisar estatisticamente os resultados, através das técnicas implementadas na

organizacgdo pesquisada.
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CAPITULO I- CLIMA ORGANIZACIONAL

Neste capitulo sera realizado uma contextualizacdo referente ao clima organizacional,
demonstrando os elementos que deram suporte a implementacdo da tematica nas organizacoes,
enfatizando a gestdo de pessoas como instrumento necessario a melhoria da performance

organizacional.

1- CLIMA ORGANIZACIONAL

1.1-Historico De Clima Organizacional

Os estudos e a difusdo sobre clima organizacional iniciaram sua difusdo na
década de 60 nos Estados Unidos, através da contribuicdo de alguns estudiosos como
Forehand (1998) e Gilmer (1996),dentro de um grande movimento da administracdo
caracterizado pelo comportamentalismo. Através deste movimento delinearam-se
metodologias para sincronizar a harmonia do capital humano e a produtividade na
organizacdo. Esses métodos tiveram suporte da psicologia, na qual possibilitou compreender
de uma forma mais abrangente as dimensdes relativas aos aspectos humanos.

As pesquisas desenvolvidas por Forehand (1998) e Gilmer (1996), contribuiram
para 0 processo de conceituacdo sobre clima organizacional, com base nos estudos sobre
comportamentos individuais desenvolvidos pela psicologia.

No movimento comportamentalista Litwin e Stringer (1968, APUD BISPO, 2006),
utilizaram esses estudos sobre clima organizacional e introduziram em diversas empresas as
metodologias. Os resultados permitiram o desenvolvimento e aplicabilidade referente aos
processos de clima organizacional nas organizagdes.

No Brasil as pesquisas sobre clima organizacional ocorreram
aproximadamente no final dos anos 70 e inicio dos anos 80, através dos estudos de Souza na
insercdo das metodologias sobre o tema in loco em diversas empresas privadas e publicas,
conforme Bispo (2006).

Para entender sobre a tematica Clima Organizacional é necessario buscar nos
estudos da Administracdo modelos de gestdo e contextualizar as formas de trabalho que
foram sendo moldadas no decorrer do tempo, levando em consideracéo os aspectos referentes

a gestdo de pessoas.
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Estudar as caracteristicas comportamentais referentes a cada individuo esta
relacionada com as pesquisas desenvolvidas por Maximiano que destaca as formas do
comportamento coletivo, “desde a dindmica dos pequenos grupos até os grandes aglomerados
humanos, as massas e¢ multiddes” (MAXIMIANO, 2004, p. 241). O autor enumera 0S
aspectos do comportamento coletivo entre os quais, 0s sentimentos e clima organizacional,
onde “as percepgoes e sentimentos em relagdo a realidade objetiva da organizagdo podem ser
classificados em trés grandes categorias: satisfacdo, insatisfacdo e indiferenca”. Da
localizacdo da organizacdo, aos salarios, das condi¢Bes de trabalho, dos beneficios entre
tantos, “tudo afeta a forma como as pessoas sentem-se em relacdo a organizagdao”
(MAXIMIANO, 2004, p.242).

E necessario uma mudanca na forma de liderar pessoas, Vvisto que representam
diferenciais imprescindivel para a empresa, devendo ser consideradas como oportunidades e
n&o problemas para a gestao.

A mudanca de paradigma necessita de uma nova metodologia por parte da area de
recursos humanos, pois este é o elemento essencial na retencdo do capital humano na
empresa.

De acordo com Bloch (2007) “é a area de Recursos Humanos que implementara
praticas de gestdo adequadas, a fim de melhorar a for¢a de trabalho para o negdcio”,
gerenciando com procedimentos que otimizam a performance da organizacao.

Uma gestdo equilibrada nasce da aprendizagem continua partindo do pressuposto que
a lideranca necessita ser implementada pelas pessoas de forma correta e ndo controlando as
pessoas para obtencdo de resultados.

O pensamento de Drucker e Kwasnhicka (1995) apresenta que na Escola das
RelagBes Humanas® , uma das caracteristicas é a participacdo dos grupos na participacdo das
tomadas de decisdes e analisar como se da o funcionamento destas relacfes, onde a integragédo
e motivacéo se apresentem como solucdo e tendo como fatores estudados o comportamento
dos individuos, do lider e de intergrupo.

Ligando as teorias e escolas de administracdo, verificamos que, o caminho para o

tema Clima Organizacional é segundo Maximiano “o produto dos sentimentos caracterizados

¥ Surgiu com o propésito de substituicdo aos modelos de gestdo existente, pois seus estudos demonstraram
novas vertentes relacionadas ao elemento humano, enfatizando sua importancia na gestéo organizacional.
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como clima organizacional. Em esséncia, o clima é uma medida de como as pessoas sentem-
se em relagdo a organizagdo ¢ a seus administradores” (MAXIMIANO,2004, p. 242).

Ha uma variedade elevada dos conceitos definidos por autores sobre a tematica
Clima Organizacional, dentre estes encontramos em Luz (2003) uma referéncia a Coda
afirmando que o clima indica o grau de satisfacdo dos funcionarios da empresa, relacionados a
aspectos da cultura ou realidade aparente da organizacdo como: missdo, valorizacdo
profissional, modelo de gestéo, politica de recursos humanos e processos de comunicacao

Portanto € preciso um monitoramento continuo referente a pesquisa de clima
organizacional, buscando a opinido de seus funcionarios, a partir de varidveis essenciais
relacionadas a dindmica do trabalho que Luz(2003) considera importante como por exemplo:
o trabalho realizado pelos funcionarios, a questdo salarial , beneficios proporcionados pela
empresa, relacionamento interpessoal, estabilidade, processo decisorio, condigdes fisicas de
trabalho, relacionamento da empresa com sindicados e funcionérios, participagdo, pagamento
de salarios, seguranca do trabalho, entre outros aspectos que concerne a estrutura
organizacional.

Outra estratégia adotada por organizacdes é a educacdo corporativa®, a qual tem o
objetivo de agregar novos saberes ao individuo, com intuito de estimular o capital humano na
empresa. De acordo com Bolch “manter bons funcionarios satisfeitos ndo ¢ uma grande
despesa” (BOLCH, 2007, p.46) , enfatizando a necessidade de se investir no capital humano,
como forma de estimular seu processo de motivacao e criagéo.

Entretanto para que o profissional possa trabalhar seu potencial pleno é necessario
gue a empresa tenha em sua estrutura organizacional principios voltados para a producdo
criativa do capital humano.

De acordo com Marino (2007) algumas empresas criaram areas especificas para
pensarem além do cotidiano profissional, com variedade de ideias, reaproveitando, adaptando,
simplificando e até inovando diferente. Sendo assim € necessario que tais valores estejam
pautados na cultura organizacional, estimulando as relagbes interpessoais e o

desenvolvimento da criatividade na empresa.

4 A o S .
As empresas estdo priorizando a capacitagdo de seus funcionérios em busca de seu desenvolvimento
profissional, a fim de agregar valores ao capital humano, para a melhoria da internalizacdo de novos
conhecimentos na organizago.
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Ao discutirmos sobre Clima Organizacional referenciamos Pinheiro que observa:

A globalizacdo dos mercados e 0 avanco acelerado de
novas tecnologias que estdo alterando
significativamente o ambiente competitivo nacional e
internacional, aumentando o grau de complexidade, as
incertezas quanto ao futuro e exigindo rapidas

mudangas nas organizagdes. (PINHEIRO 2002, p.1)

Para Pinheiro (2002), os diferenciais de vantagens competitivas sdo fundamentais
para a sobrevivéncia no mercado e o fator preponderante na busca de solucGes para se
alcancar a distingdo dos concorrentes, é a tecnologia. Acrescenta ainda que encontrar
elementos que estejam relacionados com o tema clima organizacional, permite o
desenvolvimento de um ambiente agradavel a insercdo da inovagdo humana. Sendo assim o
capital humano ¢ uma ferramenta essencial para a conquista de vantagens competitivas.
Tamayo, Lima ¢ Silva (2002, p.5) relatam que “[...] clima organizacional refere-se a forma

como o ambiente organizacional € percebido e interpretado pelos empregados [...]”.

1.2- Modelos Adotados De Clima Organizacional

No estudo sobre clima organizacional destacam-se diversos autores que contribuiram
com modelos utilizados por diferentes organizagdes. Dentre eles temos:

Litwin e Stringer (1968): este modelo utiliza um questionario com nove fatores que
engloba:

Estrutura: € caracterizada pela cultura organizacional, através das normas, crengas,
valores incorporados na empresa.

Responsabilidade: refere-se a autonomia direcionada frente as decisdes na empresa.

Desafio: envolve os possiveis riscos advindos nas tomadas de decis@es.

Recompensa: esta relacionado com os beneficios gerados pelo desempenho na
execucdo do trabalho.

Relacionamento: baseia-se nas relagdes harmoniosas desenvolvidas no ambiente de
trabalho.

Cooperacdo: é a forma como as pessoas colaboram para que haja uma sincronia no
trabalho.

Conflito: metodologias utilizadas para resolucdo dos problemas na empresa.
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Identidade: é a maneira com que as pessoas identificam-se com os valores da
empresa.

Padrdes: utilizada para moldar normas e procedimentos organizacionais.

Kolb (1978): o modelo utilizado por Kolb, emprega a inser¢do de sete variaveis,
além de utilizar elementos como responsabilidade padrfes e recompensas, visualizados
anteriormente. Temos ainda:

Conformismo: refere-se as normas impostas pela organizacdo, que rege a conduta
das pessoas na empresa.

Clareza Organizacional: modo como séo realizados 0s processos na empresa, atraves
de transparéncia no ambiente de trabalho.

Calor e apoio: refere-se as relacdes interpessoais construidas de forma positiva na
empresa.

Lideranca: caracteriza-se a conducéo efetiva da equipe no ambiente de trabalho.

Sbragia (1981): este modelo engloba vinte fatores em seu estudo, além de
conformidade, estrutura, recompensa, cooperacdo, padrdes, conflito e identidade, ha os
seguintes:

Estado de tensdo: caracteriza os direcionamentos das pessoas sendo movidas mais
pela razdo que pela emocéo.

Enfase na participacdo: relaciona-se com o envolvimento das pessoas nas tomadas de
decisdo na empresa.

Proximidade da superviséo: descreve a flexibilidade proporcionada pelo superior no
desenvolvimento do trabalho.

Consideracdo humana: envolve aspectos de consideracdo e respeito pelas pessoas no
trabalho.

Autonomia presente: baseia-se na delegacdo de responsabilidades que a empresa
proporciona aos individuos.

Prestigio obtido: engloba a dimensdo da forma como as pessoas sdo visualizadas por
trabalharem na empresa.

Tolerancia existente: sdo as formas como os problemas sdo solucionados na empresa.

Clareza percebida: traduz a transparéncia com que é realizado 0S processos no

ambiente de trabalho.
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Justica predominante: é a maneira como é realizada os critérios adotados pela
empresa.

Condic0es de progresso: possibilidade de desenvolvimento e promocéo no trabalho.

Apoio logistico proporcionado: recursos disponibilizados para a realizacdo das
atividades.

Reconhecimento proporcionado: valorizacdo da empresa frente o trabalho
desenvolvido.

Forma de controle: maneiras adotadas pela empresa para suprimir supervisoes
rigidas.

Outros estudiosos contribuiram com modelos mais direcionados, relacionados com a

pesquisa de clima organizacional, conforme apresenta a seguir:

Quadrol: Descri¢do dos modelos de avaliacdo do clima organizacional

Modelo Coda O professor Roberto Coda (CODA, 2007)

estudos sobre motivacdo e lideranca
organizacional em cinco diferentes
organizacOes brasileiras de grande porte do

setor publico e privado.

Modelo de Kozlowski Criado por kozlowski e Mary Doherty
(KOSLOWSKI; DOHERTY, 1989) a partir de
estudos da psicologia aplicada, mas
especificamente para avaliar a relacdo
existente entre o clima organizacional e a

lideranca.
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Modelo de Levering

Desenvolvido por Robert Levering

(LEVERING, 1984 e 1997) foi criado
originalmente para avaliar a correlacdo entre o
desempenho econdomico/ financeiro  das
empresas e 0 nivel de satisfagdo dos

empregados com as mesmas.

Modelo de Rizzatt

Criado pela dissertacdo de mestrado de
Gerson Rizzartt (RIZZATT 2005),
especificamente para analisar o clima
organizacional da Universidade Federal de
Santa Catarina, sendo aperfeicoado em sua
tese de doutorado em 2002 (RIZZATT, 2002),
quando fez um estudo mais amplo envolvendo

as universidades federais da regido Sul do

Brasil.

Fonte: Adaptado de Bispo (2006)

Visualizamos que os individuos possuem percepcdes e necessidades diferenciadas
no ambiente de trabalho, entretanto existe alguns valores que sdo semelhantes entre o grupo
pois “o que define mais precisamente o clima organizacional sdo as percepcoes
compartilhadas entre os membros da organizagdo sobre o ambiente organizacional” (Tamayo;
Lima; Silva, 2002, p.45). Os autores (2002) ainda relatam opiniées semelhantes que, citando
Vasquez (1992), clima organizacional refere-se a uma variedade elevada de fatores que sdo
identificados no estudo da pesquisa de clima. Entre os mais freqliientemente utilizados cita: a
estrutura, estilo de lideranga, a comunicacéo, o controle, o apoio organizacional, os conflitos e
a confianca. E conclui que estudar o clima organizacional possui complexidades, em virtude
do tema abordar uma infinidade de fatores.

Vale ressaltar que para manter um clima organizacional positivo com pessoas
dispostas a alcangcarem os resultados organizacionais motivados é necessario que de acordo

com Cristina (2009), a empresa deva disponibilizar beneficios que agreguem novos valores ao
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capital humano. Torna-se primordial a afinidade das pessoas com os valores organizacionais,
para assumirem posturas requeridas pela organizacao

Em Guimardes (2004) relata conforme Kolb, Rubin & Mcintyre (1978)
desenvolveram estudos que analisavam o clima organizacional e entre os itens que compdem
essa escala sdo: conformismo, responsabilidade, padrées, recompensas, clareza
organizacional, calor e apoio e lideranca. Entretanto em nosso pais as avaliacdes do clima
organizacional foram adaptadas por varios estudiosos que levaram em consideracdo o
ambiente organizacionais no qual deu-se o estudo, exemplificando com o modelo de Sbraglia
aquem  Luz (2001) faz referéncia, da técnica de pesquisa implementada ,que possibilitou
analisar uma variedade importante dos aspectos organizacionais. Conforme afirma Tamayo,
Lima & Silva (2002), apesar dos elementos inerentes do clima serem caracteristicos de cada
empresa.  Alguns sdo semelhantes, como o reconhecimento, o auto desenvolvimento, a
valorizagéo e a autonomia.

Guimardes relata que:

A pesquisa de clima em instituigdo bancéria onde foi
elaborado questionario para abordar fatores tais como:
imagem da empresa, sentido de realizacdo, estilo de
chefia, comunicagdo, desempenho e qualidade, politica
de recursos humanos e beneficios, ambiente e condi¢des
de trabalho, qualidade de vida e salde, elementos
essenciais para mensurar aspectos do clima
organizacional. (GUIMARAES, 2004, p. 13)

O clima organizacional é caracterizado como o ambiente interno das relagdes de
trabalho, estando intimamente relacionado com o grau de satisfacdo de seus participantes.

Através do clima organizacional podemos identificar a harmonia no ambiente
interno, atraves da satisfacdo dos individuos, contribuindo para elevacdo de um ambiente
positivo. Ou desfavoravel a medida que proporciona frustracdo daquelas necessidades,
ocasionado a falta de motivacdo. Entretanto a pesquisa de clima feita para avaliar o nivel de
satisfacdo dos funcionarios, necessita ter uma aplicabilidade interna para modificar aspectos
indesejaveis no trabalho.

Outro fator essencial para a melhoria no clima organizacional refere-se basicamente
na conducéo das relacbes humanas na empresa, visto que o trabalho é realizado pelas pessoas

na empresa.
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Assim a construcdo de relacdes interpessoais positivas, permitird uma coesao entre
os colaboradores, possibilitando a consolidacdo da comunicacgéo interna frente aos objetivos
organizacionais.

O resultado satisfatorio da empresa esté relacionado a boa conducéo das pessoas no
desenvolvimento do trabalho em equipe, que é fator primordial para o éxito das organizagdes.,
através das relacdes estabelecidas pelos steakholders®. A comunicacdo entre as pessoas é
fator primordial no estabelecimento da transmissdo da informacdo de forma transparente,
permitindo a criagdo de um clima favoravel a manutencéo das relacGes internas, no momento
em que sdo suprimidos possiveis ruidos provocados por uma comunicacdo deficiente. Um
ambiente de trabalho harmonioso, permite o desenvolvimento do trabalho em equipe, de
liderancas, de comprometimento, dentre outros aspectos importantes no ambiente
profissional. Assim o ato das relagdes interpessoais, da comunicacdo efetiva e valorizacdo do
elemento humano sdo instrumentos que possibilitam maior interacdo em todos os segmentos
sociais.

Consideramos que relacionar-se constitui na doacdo mutua entre as pessoas, buscar
ser entendido e entender o outro. Esta troca permite a reciprocidade tdo necesséria para 0
estabelecimento da empatia entre as pessoas na empresa. Um dos elementos que contribuem
para um clima favoravel das relacbes humanas concerne no trabalho em equipe, que busca a
concretizacdo dos objetivos de forma eficaz

Sendo assim a busca constante de coesdo entre os colaboradores torna-se
fundamental, porém ndo se pode exigir resultados de uma equipe se a organizacdo ndo
disponibilizar elementos que promovam a integracdo no ambiente de trabalho.

O ambiente de trabalho é constituido de sua estrutura organizacional, bem
como das pessoas que sdo inseridas para a execucdo das atividades na empresa.

Segundo Magalhées:

[...] influem no conforto social. Evidentemente, se tais
elementos forem precarios, ninguém trabalhara com
moral elevado. Conforme a natureza do trabalho, exigir-
se-a uma luminosidade, uma temperatura, um grau de
umidade diferente, o que também devera estar de acordo

5 - ~ L . ~ .
Termo utilizado na gestdo organizacional para designar as relagdes existentes entre fornecedores,
clientes internos, colaboradores, comunidade, acionistas, enfim os elementos envolvidos na cadeia produtiva.
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com a regido onde se trabalha e a época do ano.
(MAGALHAES,1990,p.51)

As pessoas desenvolvem comportamentos, posturas, valores, levando em
consideracdo principalmente o ambiente no qual se inserem, sendo responsabilidade da
empresa conduzir a gestéo de pessoas de forma adequada para permitir o estabelecimento de
padrdes necessarios de comportamentos requeridos.

Como diz Sucesso:

A valorizagdo do ser humano, a preocupacdo com
sentimentos e emogdes, e com a qualidade de vida séo
fatores que fazem a diferenca. O trabalho é a forma
como o homem, por um lado, interage e transforma o
meio ambiente, assegurando a sobrevivéncia, e, por
outro, estabelece relagbes interpessoais, que
teoricamente serviriam para refor¢ar a sua identidade e
0 senso de contribuicdo.(SUCESSO,1997,p.36)

Cada individuo possui experiéncias, variedades nas quais o fazem terem percep¢oes
diferenciadas sob o olhar do ambiente de trabalho. H& pessoas que possuem elevada
sensibilidade com as relacBes interpessoais, outras anseiam 0 seu desenvolvimento pleno.
Enfim cada individuo com as suas particularidades necessitam ser bem gerenciados para que
ndo ocorram possiveis atritos no ambiente interno.

Como observado por Sucesso:

O auto conhecimento e o conhecimento do outro sdo
componentes essenciais na compreensdao de como a
pessoa atua no trabalho, dificultando ou facilitando as
relagbes. Dentre as dificuldades mais observadas,
destacam-se: falta de objetivos pessoais, dificuldade em
priorizar, dificuldade em ouvir. (SUCESS0,1997, p.38)

Vale ressaltar também que as relagcfes interpessoais desenvolvem-se de forma mais
integrada a medida que o ser humano possui um autoconhecimento, pois este fato possibilitara
uma compreensdo da sistematica humana, possibilitando uma melhor compreensdo a cerca
das diferencas individuais. Esta situacdo permite a compreensdo do elemento humano no que
tange suas aspiracoes, desejos, necessidades, enfim aspectos motivacionais inerentes a ser

humano.
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A manutencdo das relagdes humanas é fundamental para a melhoria das relacdes

internas e principalmente para o estabelecimento de sua sustentabilidade® organizacional.

1.3- Frequéncia Do Clima Organizacional

E necessario que a organizacdo seja pautada em valores que permeiem o
desenvolvimento humano, pois estas praticas permitirdo agdes de construgdo de novas
competéncias humanas tdo importantes para a competitividade organizacional, pois para
Vasconcelos (2005), esta ambiéncia organizacional proporcionara para organizacdo a geracdo

de sinergias positivas esséncias a criatividade na empresa.

Tabela 1- Resultados Importantes da Gestao de Pessoas

Resultados da Gestao de Pessoas Frequéncia (%)

Gestao de clima 24
Agregador para resultados organizacionais

(produtividade, lucratividade etc.) 2
Alinhamento das pessoas a organizagao 25
Indicadores organizacionais: lucratividade, 25
vendas, produtividade etc.

Satisfacao dos empregados 21
Desenvolvimento das pessoas 15
Retencio 15
Atracao 10
Satisfacao dos clientes 10
Competéncia 10
Comprometimento g
Diminuicao da rotatividade 6
Outros 6

Fonte: Lacombe e Albuquerque (2008, p. 9)

Em organizagOes caracterizadas por relagdes conflitantes como a auséncia de
transparéncia na gestdo, injusticas e outras situacfes desagradaveis, resultam em um clima
organizacional indesejavel, pois as pessoas desenvolvem no trabalho as percepc¢des a cerca de

diversos fatores que irdo influenciar o comprometimento organizacional.

® As organizagdes modernas visualizam a importancia de estabelecerem gestdes baseadas na sustentabilidade, a
fim de criarem estratégias para manterem- se competitivas num mercado em constante mudangas ambientais.
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De acordo com Vasconcelos (2005), tais fatos geram desmotivacdo nas pessoas e
principalmente reducdo do desempenho organizacional.

Outro fator que deve ser destacado por relacionar-se as bases sociais nas quais 0s
individuos estdo inseridos, sdo o0s relacionamentos familiares, pois contribuem
consideravelmente nos aspectos comportamentais dos individuos. Sendo assim o clima
organizacional é afetado por aspetos internos e externos a organizacdo, conforme Robbins
(2002), as bases familiares e profissionais sendo tiverem ajustadas adequadamente podem

ocasionar em niveis elevados de estresse ocupacional.
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Figura 1- Fluxo dos processos internos

Histéria organizacional, cultura,
administracio estratégics e estrutura
& amhiente externa

Administracio de praticas e
competénciaz

Clitna arganizacional

hativacéo da equipe

Desempenho

Fonte: Extraido de Stem, MSH/Communications (2006, traducdo nossa).

1.4- Tipologia e Composic¢do do Clima Organizacional

A cultura organizacional norteia o0 comportamento e o0 desempenho dos
colaboradores, entretanto este reflete consideravelmente nas a¢cdes humanas, tendo em vista
que a cultura molda as relagbes de trabalho e 0 modo como as pessoas percebem estas
representacdes no ambiente organizacional.

Diversos estudiosos caracterizam itens que sao essenciais para a realizagdo da anélise

do clima organizacional, o quadro a seguir revela os elementos estudados pelos autores.

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Faculdade de Economia e Gestéo. 27



Erica Viviane Nogueira Miranda
Analise de Clima Organizacional : Um estudo com os militares do Comando de

Fronteira Amapa

Quadro 2- Fatores constitutivos de instrumentos de avaliacdo de clima organizacional

Schnelder & Bartlett (1970) " Agency Climate Questionnaire (ACQ) - 80 itens

11"} Suporte administrativo
Conflito

Estrutura administrativa
Apoio aos novos empregados
Independéncia

Satisfagdo geral

(=2 E R P

Estrutura do trabalho
8 Compreensdo do trabalho
9 Responsabilidade pessoal
10 Responsabilizacao

11 Enfase na supervisdo
12 Participagio

13 Suporte do supervisor
14 Equipe de trabalho

15 Cooperagio intergrupal
16 Interesse e preocupacac

17 Fluxo da comunicagio

u
18 Liberdade

19 Desinteresse

20 Reconhecimento
21 Encorajamento

22 QObstaculos

23 Coordenagao

24 Suporte administrativo
25 Clareza do papel

26 Contribuigao

27 Reconhecimento

28 Auto-expressdo

29 Desafios

30 Visdo

31 Orientago as farefas

32 Suporte a inovagao

33 Espaco para a participagdo
34 Fregiiéncia das interagdes

Kozlowski & Doherty (1989)t) - 55 itens
7

Dunegan, Tiemey & Duchon (1992)) Instrumento de Avaliacio do Clima para a Inovagao — 28 itens

Brown & Lelgh (1996) - 22 itens

Kivimaki ef al. (1997)1 Inventério de Clima de Equipe (ITC), desenvolvido por Anderson & West (1998) - 38 itens

Interesse dos supervisores/chefias pelos funcionarios, em nivel pessoal.
Caracterizagao dos relacionamentos pessoais e profissionais na organizagdo.
Caracteristicas esiruturais da farefa.

Tratamento dado aos novos empregados.

Relagao entre recompensas financeiras e esforgo.

Interesse dos funcionarios por estarem informados sobre aspectos gerals.

Percepgao da estrutura e da organizagdo do trabalho.

Clareza dos objetivos do seu trabalho.

Medida em que os empregados percebem que podem ser responsabilizados pelas suas agdes.
Medida em que os empregados podem tomar as suas proprias decisdes sem ter de recorrer ao
supervisor.

Medida em que os empregados percebem ser pressionados em relagdo ao {rabalho, pelo seu
supervisor.

Medida em que os empregados percebem que 0 Seu superior 0s encoraja a participar ativamente e
tomar decisdes.

Confianga do supervisor nos trabalhadores.

Percepgae do ambiente como cooperativo & amistoso.

Cooperagdo entre 0s membros dos grupos.

Medida em que os empregados percebem gue a administragao presta atengdo as necessidades dos
seus empregados.

Medida em gue o sistema de fransferéncla da informagdo & suficiente em fermes de receptividade,
aperiura e fluxo.

Autonomia operacional para o desempenho das tarefas.

Interesse da organizagao por solugdes inovadoras e crialivas.

Reconhecimento e recompensas apropriadas pelo comportamento inovador.

Grau em gue os subordinados percebem ser encorajados, por parte das chefias, para serem
inovadores.

Grau em que os subordinados acreditam ndo ter tempo suficiente e nem recursos para procurar
idéias novas e criativas.

Grau em gue 05 subordinados valorizam as relaghes positivas com grupos de outras unidades da

organizagao.

Suporte recebido das chefias para a execugao das tarefas.
Canhecimento de normas e padrdes de desempenho.
Percepgdo do sujeito sobre o valor do seu trabalho.
Reconhecimento e valorizagao do trabalho.

Espaco para a expressao individual no trabalho.
Percepgdo do trabalho como uma atividade desafiadora.

Avaliagdo dos objelives da tarefa e da organizagao.

Alividades realizadas pela equipe para que o frabalho seja feito da melhor forma possivel.
Espago oferecido e disposigio da equipe para aporte de idéias inovadoras.

Participagao e relacionamento do grupo.

Relagbes inferpessoals no grupo.

Notas: [} As descrigdes dos falores desses instrumentas foram firadas dos prégrios arfigos.
") Momero de idenlificagio dos fatores encontrados.

Observagde: Os fatores em negrito ¥ém corespondéncia com faicres de, pele mencs, mais de um instrumentz.

Fonte: Extraido de Puente-Palacios (2002, p. 100).

De acordo com Salles (2001, p.45), ““ a sobrecarga de trabalho ¢ também uma forma

de pressédo, que age negativamente sobre a criatividade e que se caracteriza pelo excesso de

tarefas em um curto espago de tempo”, ou seja, 0 excesso de trabalho ocasiona desequilibrio

fisico e mental no individuo, contribuindo para a reducéo do desempenho organizacional e

consequentemente para desajustes no clima organizacional.
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Conforme a caracteriza¢do da empresa, atravées de sua cultura, cada organizacao pode
estar enraizada por uma tipologia especifica de clima organizacional, ou seja, estes elementos

irdo compor a atmosfera psicoldgica da organizacéo.

Quadro 3- Tipologia de clima organizacional

Referencial
Critério ético Individual Local Cosmopolita
Egoismo (maximizagdo do Lucros/ interesses da
auto- interesse) Auto- interesse empresa Eficiéncia
Benevoléncia (maximizagao
os interesses conjuntos) | Amizade Interesse da equipe | Responsabilidade social
Regras e
Principio ( adesdo a regras procedimentos da | Cadigos profissionais e
e principios) Moralidade pessoal organizagao leis

Fonte: Extraido de Victor e Cullen

A pesquisa de clima analisa um contexto complexo que perpassa um extremo
envolvendo um ambiente saudavel a outro que caracteriza-se por um ambiente indesejavel, no
qual sdo percebidos pelas pessoas que estdo inseridas na organizacao.

Torna-se missdo da empresa diagnosticar esses elementos continuamente que
compde o ambiente organizacional, a fim de propor acBes estratégicas para maximizar suas

potencialidades, concomitantemente suprimindo suas fraquezas.

1.5- As Pessoas

As organizages sdo criadas para que obtenham sucesso no ambiente externo,
entretanto para que tal processo seja efetivado é necessario primeiramente a contribuicdo das
pessoas no desenvolvimento das atividades.

Vale ressaltar que durante muito tempo as pessoas ndo eram vistas como seres
humanos dotados de pensamentos, sentimentos, atitudes, enfim, por caracteristicas
formadoras da personalidade especifica de cada individuo. Sendo assim eram confundidas
como maquinas que tinham a funcéo exclusivamente de produzir e aumentar a lucratividade
da empresa. Esta maneira de gerenciar pessoas ocasionou diversas problematicas para as
organizagbes como insatisfacbes e consequentemente auséncia de motivacdo para 0

desempenho das tarefas.
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Tal situacdo evidenciou, através de estudos realizados em organizacdes,que as
pessoas possuem um papel fundamental dentro do contexto gerencial, necessitando de
metodologias mais apropriadas para o desenvolvimento humano, para que as organizacfes
pudessem obter resultados diferenciados no que tange ao aspecto humano. Neste sentido a
ARH’ se torna uma “ferramenta” estratégica fundamental para a constitui¢io de um clima
organizacional favoravel ao desenvolvimento do trabalho; priorizando a capacitacdo e a
qualidade de vida dos funcionérios, agregando elementos que proporcionem a melhoria do
ambiente e consequentemente a competitividade no mercado.

Diante desse contexto o setor de Recursos Humanos, torna-se um elemento
estratégico para conduzir o desenvolvimento do capital humano de forma efetiva,
implementando acdes que possibilitem a satisfacdo do elemento humano tdo essencial para o
éxito das organizagdes.

De acordo com Cristina (2009), percebemos uma crescente preocupacdo das
empresas no que concerne a satisfacdo do capital humano nas empresas. Sendo assim
priorizam fatores que disponibilizam a satisfacdo das pessoas, visto que tal fato permite o

comprometimento frente aos objetivos requeridos pela organizagéo.

Quadro 4- Pessoas cOmo pessoas e pessoas como recursos

Personalidade e Tratamento pessoal e
Como | individualidade, aspiracdes individualizado
PEssoas valores, atitudes, motivacdes e
objetivos pessoais
Pessoas
c Habilidades, capacidades, - |
omo experiéncias, destrezas e rg(;gm_entol pela
recursos conhecimentos necessarios media Igual €
aenérico

7 ) . - x -
A ARH ¢é caracterizada como a Administracdo de Recursos Humanos, suas responsabilidades
baseiam-se no estabelecimento adequado de estratégias relacionadas a gestdo de Pessoas na organizagao.
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Fonte: Chiavenato, 1998, p.73.

E primordial que a organizagdo visualize seus funcionarios como individuos que
possuem motivacdes especificas, considerando as particularidades de cada um na empresa.

A ARH esta perpassando por mudancas necessarias no que tange 0S aspectos
humanos, pois a mesma esta percebendo a necessidade de reformular novas metodologias
relacionados a antigos modelos gerenciais, a fim de alcancar um melhor dinamismo no
desenvolvimento organizacional.

Nesse sentido as pessoas foram visualizadas de maneiras distintas por estudiosos que
tentavam descobrir as complexidades relacionadas ao comportamento humano.

O desenvolvimento organizacional possibilitou a descricdo da abordagem gerencial,
demonstrando a importancia que as pessoas possuiam para o alcance dos objetivos
organizacionais, revelando que a gestdo do capital intelectual é um fator de sobrevivéncia

para empresa.

1.6- Origens Da Administracéo

De 1890 a 1940 — A abordagem da Administracdo Cientifica.

O fundador da administracdo cientifica, Frederick W. Taylor (2003), desenvolveu
seus principios durante seus estudos na siderargica da Filadélfia.

Segundo Taylor (2003, p.9) ”a rentabilidade de uma empresa poderia ser assegurada
apenas pela descoberta da melhor maneira de executar cada trabalho”.

De acordo com Taylor (2003), as organizacGes poderiam elevar a produtividade,
através da implantacdo mecanismos para a melhor realizacdo das tarefas.. Sendo assim,
Taylor desenvolveu estudos que cronometravam o tempo necessario para a realizacdo de uma
determinada tarefa. Além disso, Taylor superespecializou o operario, a medida que 0s
mesmos executavam tarefas especificas e simples, com objetivo de maior rendimento.

Taylor visualizava o individuo como “homem econdmicus™® no qual era motivado
apenas por fatores financeiros, sem levar em consideracdo aspectos essenciais valorizado

pelas pessoas como: criatividade, atitude, valores, entre outros, contribuindo para ocasionar

8 . o - . . T
Denominacéo utilizada pelo estudioso para caracterizar o individuo de uma forma geral nas
organizacoes.
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desmotivacdo dos trabalhadores e criticas ocasionadas em razdo de seus estudos, que nao
possuiam a necessaria fundamentacdo cientifica para o seu fortalecimento.

Outro ponto que merece destaque refere-se principalmente a visdo miope das
organizag0es no que concerne o elemento humano, pois para Bolch (2007), as organizagdes
na atualidade estdo em busca de profissionais talentosos, ou seja capital humano criativo,
inovador e com competéncias diferenciadas para adaptar-se frente as mudancas ambientais.
Entretanto, identificar individuos com a competéncia requerida € um trabalho arduo, pois de
acordo com Bolch (2007), o futuro das organizacdes dependera da maneira como irdo atrair,
reter, motivar e mobilizar as pessoas que precisam. Esta situacdo reforca que trabalhar
aspectos que proporcionem a satisfacdo desse colaborador € fundamental para sua retencéo na
empresa.

De 1900 a 1950: A Abordagem dos Principios da Administracao.

Em contraste com a administracdo cientifica na busca de maior produtividade e
reducdo dos custos, esta outra abordagem enfatizava a eficiéncia dos procedimentos
gerenciais.

Destacando a contribuicdo disponibilizada por Henry Fayol, que diferentemente de
Taylor realizava seus estudos na base da pirdmide, ou seja na execuc¢do operacional, Fayol
desenvolveu seus estudos no nivel dos gestores das empresas.

Fayol identificou que :

As funcBes essenciais da administracdo: planejamento
das atividades futuras e objetivos de desempenho,
organizacdo dos recursos da empresa para permitir a
implementacdo de planos j& definidos, coordenacdo e
comandos da m&o-de-obra na direcdo dessa
implementacdo e controle dos esforgos globais pela
comparagdo entre os resultados obtidos e os objetivos
planejados. (Fayol, 2003, p.11)

Sendo assim verificamos que as func¢des essenciais ao administrador percorrem um
processo coordenado de agOes para a concretizagao de resultados positivos.

Vale ressaltar que Fayol (2003) formulou principios a fim de orientar os gerentes no
desenvolvimento de seu trabalho.

Entretanto percebe-se também nesta teoria que modelos estruturais obsoletos |,

referentes a gestdo de pessoas forma enfatizados na busca de eficiéncia organizacional.
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Em 1864 — 1920, periodo que se originou o modelo de organizacdo burocrética,
implementado por Max Weber.

Para Weber as organizacdes seriam eficientes a medida que contemplassem em sua
estrutura aspectos de diferenciacdo e pela divisdo do trabalho e especializacdo das tarefas,
caracterizada pela hierarquia de autoridade, regras e por regulamentos escritos necessarios a
realizacdo de um trabalho especifico.

“O trabalho numa burocracia poderia se tornar tdo simples e pouco exigente que
poderia gerar uma crescente insatisfacdo nos funcionarios e consequentemente, tornar-se-ia
menos produtivo”. (WEBER, 2003, p.13)

Vale ressaltar que este modelo posteriormente ndo alcangou a eficiéncia pretendida,
visto que os estudos realizados reforcam a necessidade da formalizacdo excessiva da empresa,
ocasionam a inflexibilidade das organizac¢des, impedindo que as tornem competitivas.

De 1930 a 1970: A Abordagem das Rela¢Ges Humanas.

Esta abordagem iniciou-se através do desenvolvimento de pesquisas realizadas na
fabrica de Hawthorne.®

Os experimentos em Hawthorne foram de grande importancia para analisar impactos
das condic¢des do local de trabalho em relagdo ao comportamento humano.

Estes estudos em sua primeira etapa avaliaram as condic¢des de iluminacdo do local e
sua influéncia na produtividade. Tal estudo constatou que os individuos inseridos em
condigdes de iluminacdo deficiente produziram com a mesma intensidade que os funcionarios
em condi¢Bes normais de iluminagdo no trabalho, revelando que o individuo motiva-se por
aspectos uma variedade de aspectos como: atengdo, reconhecimento, valores, etc.

Portanto a abordagem das relagdes humanas foi um marco importante no que tange
ao aspecto humano, destacando a importancia da satisfacdo do individuo e o desenvolvimento
pessoal no trabalho a fim de alcangar melhores resultados nas organizagdes.

De 1906 — 1964.

Douglas McGregor contribui intensamente com seus estudos direcionados ao

comportamento humano.

% Estudos desenvolvidos na fabrica de Hawthorne, para analisar problemas que pudessem interferir na

produtividade da organizag&o.
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De acordo com McGregor (2003, p.16) “[...] a maioria das pessoas deve ser coagida,
controlada, dirigida ou ameacada de punicdo para que se empenhe rumo a consecucdo dos
objetivos organizacionais”.

Sendo assim, McGregor (2003), criou a teoria x e y no qual a primeira caracterizava
que o individuo necessitava de fiscalizacdo intensa para a executar efetivamente suas fungdes.

Para McGregor :

A tarefa essencial da administracdo é organizar
condi¢Bes organizacionais e métodos de operacdo de
forma que trabalhar para realizar  objetivos
organizacionais também seja a melhor maneira de as
pessoas alcancarem suas proprias metas pessoais.
(MCGREGOR, 2003, p.17)

Ja a teoria y, parte do principio que o individuo possui capacidades plenas para
assumir suas responsabilidades na execucdo de seu trabalho, sem necessitar ser
supervisionado. Sendo assim, 0s gerentes seriam encarregados de capacita-los e disponibilizar
aos funcionarios 0s recursos necessarios para a realizacdo das tarefas.

De 1960 até o Presente: A Abordagem dos Sistemas Abertos.

Esta abordagem surgiu com objetivos, de reforcar conceitos anteriores, como a
importancia da satisfacdo humana dentro do contexto geral das empresas.

De acordo com esta abordagem a empresas € caracterizada por uma diversidades de
subsistemas relacionados que séo afetadas diretamente pelo ambiente externo..

Daniel Katz & Robert Kahn (1988) fundadores da teoria, abordavam que o
funcionamento de uma organizacdo da-se pela importacdo de insumos® do ambiente,
processando de forma organizada estas entradas, para que no final do processo produtivo

sejam disponibilizadas no ambiente externo.

10 . . oy . . .. .
Designagdo utilizada para caracterizar os elementos primordiais para o funcionamento das

organizacfes como: capital humano, recursos financeiros, materiais dentre outros.
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Quadro 5- As organizagdes na abordagem dos sistemas abertos

AMBIENTE

INSUMOS ORGANIZACAO Saidas
Matgrla-pnma Exportando Produtos
Equipamento para o Bens ou

Produtivo Importando Transformacédo ambiente Servicos

Recursos do ambiente Processos Vendaveis

Humanos Produtivos

> Processos <
— Gerenciais —

Realimentacao (feedback)

Fonte: Gil, 2001,p. 57

1.7- Moderna Gestdo De Pessoas

No decorrer do processo evolutivo das organizacgdes, novos modelos de gestdo foram
sendo suplantados, por metodologias que buscavam um melhor ajustamento com as
modificagOes advindas do ambiente.

Dentro deste contexto a Gestdo de Pessoas também foi reestruturando suas
funcionalidades, para buscar um desempenho mais eficaz, no que concerne a gestdo do capital
humano. Diante deste cenario de incertezas a gestdo de recursos humanos, caracterizada
modernamente por algumas nomenclaturas como: gestdo de pessoas, gestdo do capital
humano, dentre outros, transforma-se em uma area estratégica, na qual passa a ter destaque
para 0 éxito das organizacbes. Ela € contingencial e situacional, pois depende de varios
aspectos como a cultura que existe em cada organizacgdo, a estrutura adotada, as caracteristicas
do contexto ambiental, 0 negdcio da organizacdo, a tecnologia utilizada, os processos internos
e uma infinidade de outras variaveis importantes.

Sendo assim a gestdo de pessoas visa conciliar de forma harmonica as necessidades

antagobnicas advindas das pessoas e das organizagdes.
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Figura 2- Objetivos Organizacionais e Individuais

Objetivos Organizacionais

* Sobrevivéncia

* Crescimento sustentado

¢ Lucratividade

* Produtividade

¢ Qualidade nos Produtos/Servigos
¢ Reducdo de Custos

+ Participacao no Mercado

* Novos Mercados

* Novos Clientes

¢ Competitividade

+ Imagem no Mercado

Fonte: Chiavenato, 2002,p.37

Objetivos Individuais

¢ Melhores Salarios

* Melhores Beneficios

» Estabilidade no Emprego

¢ Seguranca no Trabalho

* Qualidade de Vida no Trabalho
» Satisfacdao no Trabalho

¢ Consideracdao e Respeito

* Oportunidades de Crescimento
¢ Liberdade para Trabalhar

¢ Lideranca Liberal

¢ Orgulho da Organizacao

Dentre as atribuicdes da gestdo de pessoas, torna-se essencial, quebrar paradigmas

obsoletos existentes, para visualizar as pessoas como verdadeiros parceiros na organizacao.
Tais mudancas de mentalidade mostram-se necessarias levando em consideracdo o
ambiente mutavel que envolve as organizacdes, exigindo das mesmas mudangas diferenciadas
para alcancar um gerenciamento satisfatorio.
Nessa mudanca de percepcdo as pessoas deixam de serem visualizadas como
recursos puramente mecanizados, para caracterizarem verdadeiros parceiros na organizacao,

trabalhando de forma participativa no processo produtivo.
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Figura 3- Pessoas como recursos X pessoas Como parceiros
= PESSOAS COMO RECURSOS = PESSOAS COMO PARCEIROS

EMPREGADOSISOLADOS NOS
CARGOS

HORARIO RIGIDAMENTE
ESTABELECIDO

PREOCUPACAO COMNORMAS E
REGRAS

SUBORDINACAO AO CHEFE
FIDELIDADE A ORGANIZACAQ
DEPENDENCIADACHEFIA
ALIENACAO EM RELACAO A
ORGANIZACAO

ENFASE NA ESPECTALIZACAO
EXECUTORES DE TAREFAS

ENFASE NAS DESTREZAS MANUAIS

COLABORADORES EM EQUIPES

METAS NEGOCIADASE
COMPARTILHADAS

PREOCUPACAO COM RESULTADOS
ATENDIMENTOE SATISFACAO DO
CLIENTE

VINCULACAO AMISSAO E A VISAO
INTERDEPENDENCIA ENTRE
COLEGASE EQUIPES
PARTICIPACAOE
COMPROMETIMENTO
ENFASENAETICA

ENFASE NA RESPONSABILIDADE
ENFASE NO CONHECIMENTO

« MAODE OBRA « INTELIGENCIAE TALENTO
Fonte: Chiavenato, 2002,p.45

Na gestdo de pessoas é caracteristica a visualizacdo dos individuos com suas
necessidades que precisam ser satisfeitas, pois este € o principal elemento de competitividade
das organizacbes, que sdo dotados de competéncias diferenciadas proporcionando uma
melhoria na performance organizacional.

O principal objetivo da gestdo de pessoas para Chiavenato (2000), é proporcionar a
organizacdo empregados bem treinados e bem motivados, a fim de alcancar os propoésitos

organizacionais de forma plena.
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Quadro 6- Processos de Gestdo de Pessoas

Agregando Quem deve trabalhar na organizagcao
Pessoas — * Recrutamento de Pessoal
* Selecdo de Pessoal

Aplicando O que as pessoas deverdo fazer:
e N[ Pessoas |l | *Modelagem do Trabalho
* Avaliagdo do Desempenho

| |Recompensando C*omo recompensar as pessoas:
Moderna . —{ *Recompensas e Remuneragao

~ * ici i
Gestio Beneficios e Servigos
de Como desenvolver as pessoas:
Pessoas | | | pesenvolvendo || *Treinamento e Desenvolvimento
Pessoas * Programas de Mudancas
* Programas de Comunicacdes
| Mantendo Como manter as pessoas no trabalhao

— * Beneficios

Pessoas * Descrigdo e Andlise de Cargos

Como saber o que fazem e 0 que sdo
L | * Sistema de Informagdo Gerencial
* Bancos de Dados

Monitorando
Pessoas

Fonte: Chiavenato, 2002, p. 82

O quadro demonstra as funcionalidades da gestdo de pessoas, caracterizadas por seis
processos:

e Processos de agregar pessoas; sao 0s processos utilizados para incluir novas pessoas
na empresa. Podem ser denominados processos de provisdo ou de suprimento de
pessoas. Incluem recrutamento e selecéo de pessoas.

e Processos de aplicar pessoas; sdo 0s processos utilizados para desenhar as atividades
que as pessoas irdo realizar na empresa, orientar e acompanhar seu desempenho.
Incluem desenho organizacional e desenho de cargos, analise e descricdo de cargos,
orientacdo das pessoas e avaliagcdo de desempenho.

e Processos de recompensar pessoas; sao 0S processos utilizados para incentivar as
pessoas e satisfazer suas necessidades individuais mais elevadas. Incluem
recompensas, remuneracdo, beneficios e servigos sociais

e Processos de desenvolver pessoas; sdo 0s processos utilizados para capacitar e

incrementar o desenvolvimento profissional e pessoal. Incluem treinamento e
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desenvolvimento das pessoas, programas de mudancas e desenvolvimento de
carreiras e programas de comunicacao.

e Processos de manter pessoas; sdo 0s processos utilizados para criar condi¢fes
ambientais e psicoldgicas satisfatorias para as atividades das pessoas. Incluem
administracao da disciplina, higiene, seguranca e qualidade de vida e manutencao de
relagdes sindicais.

e Processos de monitorar pessoas; sdo 0s processos utilizados para acompanhar e
controlar as atividades das pessoas e verificar resultados. Incluem banco de dados e

sistemas de informacdes gerenciais.

1.8- Remuneracéo

Remuneracdo € o processo que envolve todas as formas de pagamento ou de
recompensas dadas aos funcionarios e decorrentes de seu emprego.

Segundo Chiavenato (2000, p.67), “remuneracdo ¢ a fun¢do de recursos humanos
que lida com as recompensas que as pessoas recebem em troca do desempenho das tarefas
organizacionais.”

Sendo assim a remuneragdo inclui retornos financeiros e servigos tangiveis, além de
beneficios aos empregados como parte das relacdes de emprego.

E através da remuneracio que visualizamos o pacote de recompensas quantificaveis
que um empregado recebe pelo seu trabalho. Inclui trés componentes: remuneracdo basica,
incentivos salariais e remuneracao indireta/beneficios.

A administracdo de salarios objetiva disponibilizar elementos motivacionais, afim de
obter o comprometimento das pessoas, elevando a produtividade na organizacdo, através do
cumprimento da legislacdo. Outro fator importante dentro deste aspecto € oportunizar
tratamento justo aos colaboradores.

A atuacdo da gestdo de pessoas na busca de maior comprometimento do capital
humano, pode da-se através de acBes implementadas por programas de incentivos.

Dentro desses programas podemos citar a recompensa ou incentivo que € alguma
gratificacdo tangivel ou intangivel, em troca da qual as pessoas se tornam membro da
organizagdo; e, uma vez na organizacdo contribuem com tempo, esfor¢o ou outros recursos

pessoais.
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Outro programa é caracterizado pelo plano de bonificagdo anual na qual representa
um valor monetario oferecido ao final de cada ano a determinados funcionarios em funcéo da
sua contribuicdo ao desempenho da empresa. O desempenho pode ser medido através de
certos critérios como lucratividade alcangada, aumento da participacdo no mercado, melhoria
da produtividade etc.

Temos ainda como programa, a distribuicdo de acGes da empresa, na qual a
distribuicdo gratuita de acOes € realizada a determinados funcionarios, como forma de
compensacao, neste caso o dinheiro do bénus € substituido por papéis da companhia.

Outra forma muito utilizada de programa é a participacdo nos resultados alcangados,
na qual a participacdo nos resultados alcancados esta relacionada ao desempenho do
funcionario no alcance das metas e resultados estabelecidos para um determinado periodo de
tempo. A participagdo nos resultados significa um percentual ou fatia de valor com que cada
pessoa participa dos resultados da empresa ou do departamento que ajudou a atingir através
do seu trabalho pessoal ou em equipe.

A remuneracdo por competéncia é outra forma de programa utilizada, que recebe
varios nomes: remuneracao por habilidade ou por qualificacdo profissional. € uma forma de
remuneracao relacionada ao grau de informacdo e o nivel de capacitacdo de cada funcionério.
Sendo assim o foco principal passa a ser a pessoa e ndo o cargo que ele ocupa.

Vale ressaltar que tais programas sao essenciais nas diretrizes dos processos
organizacionais de gestdo de pessoas, como elementos estimulantes das relacGes de trabalho

na organizacao.
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Quadro 7- Fatores Criticos de Sucesso

Processos de GP: Fatores Criticos de Sucesso:

Indicadores:

~

v

~

e ™ e e -
Agregar * Imagem externa da organizaca :‘m:::rn:gtgg‘z:zgzl humano
Pessoas & Receptividade da organizagao - Menor absenteismo )
N
Aplicar « Flexibilidade organizacional * Melhor desempenho
Pessoas « Cultura participativa * Maior produtividade
L Espirito de equipe RS Melhor qualidade
. ™ ~ : : ~ o Satisfagaodas pessoas
Recompensar Reconhecimento e cor_1f|z_ing.a - Comprometimento
Pessoas ) Enfasg i e e_objetlvos * Menor rotatividade
L ) S Desafios e oportunidades .
\+ Menor absenteismo
( Desenvolver\ (- Aprendizagem organizacional ), (*Aumento do capital humano
* Valor do conhecimento * Maior produtividade
L Pessoas J |- Lideranga de liderangas " Melhor qualidade
g B g . . N (- Satisfagao das pessoas
Manter + Clima organizacional - Cidadania organizacional
Pessoas * Qualidade de vida no trabalho | | | «; i nrometimento
. ) BN ) P
e ™ e . . - N
Monit » Tecnologia da informacgéo * Retroagéo
il » Sistema de informacao gerencijal| - Autonomia e liberdade
L Pessoas \* Fluxo informacional } | Avaliagao holistica

Fonte: Chiavenato,2002, p. 92

O quadro demonstra a interdependéncia existente entre os processos de gestdo de

pessoas, para o favorecimento da performance organizacional.

Sendo assim a area de gestdo de pessoas torna-se estratégico nos processos relativos

a satisfacdo dos membros da empresa, buscando concomitante o alcance dos objetivos

organizacionais.

Vale ressaltar que as mudancas de paradigmas que a gestdo de pessoas perpassa,

objetiva-se a adequada adaptacéo frente as contingéncias do ambiente.
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1.8- Gestdo Da Aprendizagem Nas Organizac6es

E diante deste cenario mutavel que se desenvolveu o conceito de organizacdes de
aprendizagem, com intuito que a organizacgdo tivesse uma adaptacdo adequada exigida pelo
ambiente.

Torna-se vital que as organizacdes desenvolvam capacidades proprias de
produzir e gerir suas mudangas para atingir os resultados que desejam.

1.9- Aprendizagem

A aprendizagem é um fendmeno extremamente complexo, envolvendo aspectos
cognitivos, emocionais, organicos, psicossociais e culturais. De acordo com Kolb (1997) é
resultante do desenvolvimento de aptiddes e de conhecimentos, bem como da transferéncia
destes para novas situacoes.

A capacidade de aprender agrega novas competéncias ao profissional para sua
atuacdo em um mercado dindmico, pois exige a capacidade de refletir dentre outros fatores,
adaptando-se frente as situacdes no ambiente de trabalho.

Desta forma as organizacGes também necessitam incorporar a aprendizagem como
fator de competéncia organizacional, para alcancarem éxito em seus objetivos organizacional.

Para Starkey (1997), o importante papel da experiéncia no processo de
aprendizagem, pois a experiéncia concreta é a base da observacdo e da reflexdo. Tais
observacdes sao assimiladas na forma de uma teoria a partir da qual se podem deduzir novas
implicacdes para a acdo. Essas implicagOes servirdo de guias durante a acdo para criarem
novas experiéncias.

Segundo Starkey :

No efetivo aprendizado, os aprendizes necessitam de quatro tipos de
habilidades: experiéncia concreta; observacdo reflexiva; conceituagdo
abstrata e experimentacdo ativa. Isto quer dizer que eles precisam ser capazes
de se envolverem completa, aberta e parcialmente em novas experiéncias que
necessitam refletir essas experiéncias e observa-las a partir de diversas
perspectivas pois, precisam criar conceitos que integrem suas observages
em teorias solidas em termos de I6gica e por fim, usa-las para tomar decisGes
e resolver problemas. (STARKEY, 1997 p.65)
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Neste modelo de aprendizagem a organizagdo deve estar aberta a conceitos como o
trabalho em equipe, flexibilidade, descentralizacdo, empowerment'!, para que as pessoas
possam desenvolverem-se de forma autbnoma na absorcdo de novas aprendizagens

organizacionais. De acordo com Senge :
As organizacBes em aprendizagem sdo aquelas cujos membros estdo
continuamente a reforgar a sua capacidade de criar o seu futuro, nas quais as
pessoas aprenderdo a criar resultados desejados e a usar novos e elevados
padrdes de raciocinio, aprendendo continuamente. (SENGE,2009, p.182).

Para Senge (2009) as organizacdes deveriam romper com modelos gerenciais
mecanicistas, adotando praticas que estimulasse o individuo a desenvolver-se de forma
continua na organizacdo. Sendo assim a organizacdo deveria criar um cenario que
proporcionasse o desenvolvimento das competéncias humanas necessarias a valorizacdo da
aprendizagem organizacional.

Na organizacao da aprendizagem sao priorizados modelos de gestdo flexiveis, que
permitem a liberdade para as aspiragcbes coletivas, gestdo participativa, autonomia,
aprendizagem continua, pois neste modelo o conhecimento torna-se ferramenta estratégica,
para a implementacdo de novos processos, na busca de maior performance das organizagdes.

Dentro deste contexto de aprendizagem continua, as pessoas tornam-se ativos
intangiveis no processo, percebendo sua importancia e reconhecimento, permitindo que o

ambiente de trabalho esteja propicio para a melhoria das relacdes de trabalho.
1.10 — Motivagéo

Motivacdo € um elemento que vém obtendo grande destaque no contexto
organizacional, em virtude de possibilitar comportamentos desejados para o alcance dos
objetivos organizacionais.

A temaética motivacdo € caracterizada para designar fatores que condicionam o
individuo a possuir determinados comportamentos frente a alcance dos objetivos.

Levando em consideragdo que o elemento humano é um individuo que possui
especificidades distintas e que a motivacdo estd relacionada a satisfacdo das necessidades,

sabemos que o ser humano nao possui capacidade para motivar as pessoas, entretanto pode-se

1 Nomenclatura utilizada para delegar poder as pessoas, ou seja transferir autonomia para que o colaborador
possa ter a liberdade de solucionar as probleméticas na organizagéo.
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proporcionar um ambiente propicio para que aspectos motivacionais despertem suas
necessidades a fim de alcancar motivacéo.

Para Chiavenato :

As pessoas sdo diferentes no que tange a motivagdo: as
necessidades variam de individuo para individuo,
produzindo diferentes padrfes de comportamento; 0s
valores sociais também sdo diferentes; as capacidades
para atingir os objetivos sdo igualmente diferentes; e
assim por diante. (CHIAVENATO, 2000,p.80)

Desse modo torna-se um desafio encontrar verdadeiramente a razdo que possibilita
impulsionar a motivaco, visto que relaciona-se diretamente a complexidade®? inerente do ser
humano a qual modifica-se constantemente no decorrer do tempo.

As pessoas sdo distintas suas aspiracfes, pensamentos, necessidades, enfim em suas
percepcOes de modo geral, tal situacdo nos mostra que em algumas situacdes estes elementos
influem de maneira significativa podendo afetar no comportamento do individuo de forma
positiva ou ndo dependendo da personalidade do mesmo. Diante disso percebemos como é

complexo o estudo do comportamento humano levando em consideracdo tais fatores.

120 termo utilizado exemplifica a construcdo composta de numerosos elementos interligados para constituir a
sua amplitude, mostrando as barreiras que sdo encontradas para identifica-las.
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Quadro 8 - Fatores internos e externos que influenciam o comportamento humano

A pessoa na
organizacgéo

Comportamento
da pessoa dentro
da organizacéo

Fatores

internos

Fatores externos

Personalidade

Ambiente

organizacional

Aprendizagem

Regras e

regulamento

Motivagao Cultura

Percepcao Politicas

Métodos e Métodos e
processos processos

Fonte: Gil, 2001, p. 29

Recompensas €

punicdes

Grau de

confianca

Abraham Maslow (1972), foi psicélogo clinico e pioneiro no desenvolvimento da

teoria das necessidades. Sua teoria propunha a existéncia de cinco tipos distintos de

necessidades conforme mostrada a seguir.
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Figura 4- A hierarquia das necessidades de Maslow

UTO- REALIZACAO

\ ESTIMA
\soclAls
\SEGURANQA

Yflomems

No nivel da base da piramide visualizamos as necessidades fisioldgicas

Fonte: Chiavenato, 2000, p.83

caracterizadas pela busca de suprir a fome e a sede, posteriormente verificamos as
necessidades de seguranca que o individuo aspira por condi¢cdes mais estaveis para a
manutengdo da empregabilidade. No momento em que esta necessidade encontra-se satisfeita
o individuo direciona-se na busca das necessidades de amor ou sociais que caracterizam o
desejo em possuir pertencimento em relacdo as pessoas. Posteriormente visualizamos as
necessidades de estima baseadas no reconhecimento das pessoas. E no é&pice da piramide
encontramos as necessidades de auto- realizacdo que consistem no estabelecimento pleno do
potencial criativo humano.

Para Maslow (1972) essas necessidades estdo enraizadas & natureza de todas a
pessoas.

De acordo com Wagner; Jonh &. Hollenbeck explicam que:

Ao contrario de todas as demais necessidades
identificadas por Maslow, as necessidades de auto-
realizacdo jamais podem ser plenamente satisfeitas.
Consequentemente, o quadro da motivacdo humana
tracado por Maslow é um quadro de constante esforco e
ao mesmo tempo de constante privacdo de um ou de
outro tipo. (WAGNER; JONH &. HOLLENBECK
,2000, p.94)

Verificamos que os estudos de Maslow (1972), posteriormente foram criticados no
gue concerne a sua veracidade, visto que esta teoria suprimiu-se de uma base cientifica mais

solida.
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Outra teoria muito interessante foi & teoria dos fatores higiénicos e motivacionais™,
que surgiram em 1975, descoberta pelo psicdlogo Herzberg (1959), que ofereceu sua
contribuicdo nos estudos de motivacdo das pessoas no ambiente de trabalho, destacando dois
fatores muito importantes conhecidos como fatores higiénicos e motivacionais.

Para Herzberg (1959), a descoberta dos fatores higiénicos objetivava propor uma
reflexdo das bases inerentes a satisfagcdo humana, proporcionando condicGes de trabalho e
conforto, melhores pretensdes salariais, novas politicas de organizacdo e administragdo,
seguranga no cargo ou trabalho, bom relacionamento com o gestor e os empregados,
competéncias técnicas do supervisor e alcancar o status na organizacdo. Entretanto, estes
fatores necessitavam de uma integracdo mais sélida com outros aspectos motivacionais para
0 alcance dos resultados desejados.

Em seus estudos, Herzberg (1959), objetiva satisfazer e estimular o entusiasmo dos
funcionarios primeiramente com os fatores higiénicos, assim desperta nos colaboradores o
segundo fator denominado de fatores motivacionais que envolvem sentimentos de realizagéo,
responsabilidade, reconhecimento profissional e crescimento, possibilitando assim um étimo
nivel de motivacdo aos colaboradores. Sendo assim delegaria suas responsabilidades,
liberdade de decidir como executar o trabalho, uso pleno de habilidades pessoais ao progresso

de sua satisfacéo.

Quadro 9- Fatores Higiénicos e Motivacionais de Herzberg

Fatores Higiénicos Descricéo

Salarios e beneficios Inclui bonificacdo e premiacédo, além de outros itens

assemelhados que incrementam o salario

Envolve elementos do trabalho como as instalacdes,
Condicgoes de|as maquinas, 0s equipamentos e a quantidade de horas de
trabalho trabalho

Refere-se ndo apenas as normas formais (escritas),

Politica da empresa | mas também as regras informais (ndo escritas) que definem as

13 . . . . -
Esta teoria enfatizou o desenvolvimento das necessidades intrinsecas ao elemento humano, que

proporcionam satisfacdo no ambiente de trabalho.
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relacbes com o empregador-empregado.

E identificado por itens como: natureza do cargo,

Status autoridade, relacionamento com os outros e prestigio interno e
externo.
Refere-se as condicdes de seguranca no ambiente de
Seguranca no | trabalho e a confianca que o empregado tem em relagcdo a sua
trabalho permanéncia na empresa
Superviséo Grau de controle que o empregado tem sobre o
trabalho que executa.
Fatores Descricéo

motivacionais

Responsabilidade

Sentimento de responsabilidade pelo trabalho que

executa, independentemente de qualquer coercao exterior.

Reconhecimento

Reconhecimento do trabalho desenvolvido e seus
resultados no cargo pelos superiores.

Desafios

Disposicdo para realizar tarefas reconhecidas como

dificeis.

Realizagéo

Percepcdo de que o trabalho estd adequado as

expectativas.

Crescimento

Percepcdo de ter alcancado os objetivos relacionados

as tarefas

Fonte: Gil,2001,p. 208

O quadro demonstra a importancia dos fatores higiénicos e motivacionais para

disponibilizar um ambiente de trabalho agradavel, que permita a satisfacdo das necessidades

particulares dos individuos, contribuindo para um desempenho diferenciado da equipe de

trabalho.

O modelo comportamental de motivacdo de Maslow (1972), possui semelhancas

referentes aos estudos de Herzberg (1959), refletindo como estes elementos influenciam no

desempenho comportamental.

Os gestores necessitam estimular o capital humano no direcionamento do trabalho

em equipe valorizando suas competéncias, reconhecendo seus avangos, elogiando suas
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iniciativas, oferecendo incentivos, delegando autoridades e fazendo avaliagbes de

desempenho do seu pessoal.

Quadro 10. Comparacéo dos Modelos Motivacionais de Maslow e de Herzberg

HIERARQUIA DE FATORES DE_
NECESSIDADES HIGIENE-MOTIVACAO DE
DE MASLOW HERZBERG
O trabalho em si
1 Responsabilidade
T Progresso
do atito: 5 Crescimento
realizagao 8
_______________ 2 - e ST T
3 [oR
Necessidades Reahzaqaq
Reconhecimento
Ho g0 Status
(estima)
Relagoes interpessoais
Necessidades Supervisao
sociais Colegas e subordinados
B e 8 " Supervisao técnica
Necessidades g Politicas administrati-
de seguranga fg, __vas e empresariais __ _
T Seguranga no cargo
Necessidades Condigoes fisicas
fisiologicas _detrabalho _______ |
Salario
19U Vida pessoal

Fonte: Chiavenato, 2002,p. 89

De acordo com a comparacdo dos modelos comportamentais referentes a
motivacao dos individuos, visualizamos uma certa distincdo na qual os mesmos expressam
estimulos de necessidades diferenciados, pois as necessidades encontradas nas pessoas serao
gradativas dentro deste contexto.

Portanto, a teoria dos modelos motivacionais de Maslow e Herzberg reportam-
se da busca adquirida pelas necessidades humanas estudadas nos ambientes organizacionais.

Henry Murray (2001), definiu posteriormente que o individuo poderia ser
motivado por mais de uma necessidade, contrastando com as idéias de Maslow (1972), que
ndo admitia tal fato. Para Murray (2001), as necessidades dos individuos ndo eram enraizadas,

como afirmava Maslow, pois estas possuiam um continuo de aprendizagem.
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As idéias de Murray (2001), tiveram muita aceitacdo devido a flexibilidade
oferecida através de seus conceitos.

John (2000, p. 96) define que para “entender o comportamento precisamos entender
ndo sO 0 que as pessoas desejam, mas o que elas acreditam que levara a obtencdo daquilo que
desejam”.

Vale ressaltar que o ser humano pode dispor de fatores satisfatdrios que possibilitem
a obtencdo de comportamentos desejados para a empresa.

Diante deste fato organizacdes visionarias implementam estratégias para obterem
comportamentos desejados de seus colaboradores como planos de incentivos, que vinculam o
pagamento ao desempenho individual, planos de participacdo nos lucros, permitindo que a
empresa possibilite aos funcionarios participacdo na lucratividade, vinculando o pagamento
ao desempenho mais amplo, dentre outros.

Outro mecanismo que permite analisar de forma eficiente o desempenho dos
funcionarios € a utilizacdo de sistemas de trabalho de alto desempenho, utilizado para
descrever a fusdo entre teorias e 0 desempenho das pessoas através de ferramentas gerenciais,
disponibilizando resultados mais eficientes e concomitantemente melhores formas de
recompensar a eficacia obtida.

E de vital importancia que as organizaces obtenham um mapeamento mais real das
verdadeiras necessidades do capital humano existente no ambiente, para articular estratégias

direcionadas para suprir de forma efetiva, estas demandas.

1.11- Teoria Da Expectativa De Victor Vroom

A teoria da expectativa de Victor Vroom (2002), caracteriza-se por uma concepcao
na qual os individuos exercem um controle interno para alcancar determinado resultado.
Através dessa teoria almeja-se identificar fatores que conduzem as pessoas na motivacao para
0 alcance de determinados resultados.

Os trés principais fatores nessa teoria sdo: valéncia, expectativa e instrumentalidade.

A valéncia esté relacionada co o grau de importancia direcionado na recompensa, ou
seja como o individuo analisa o beneficio que obtera. J& a expectativa baseia-se na crenca de
que os esforcos estdo ligados a condugdo do individuo, mostrando a necessidade da pro-

atividade para que seus esforcos sejam realizados eficientemente.
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Instrumentalidade é a crenca de que a pro-atividade estd ao bonus gerado, referindo-

se as acOes a fim de alcancar os beneficios requeridos.
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CAPITULO II- CULTURA ORGANIZACIONAL

Neste capitulo sera feito uma abordagem conceitual de aspectos caracteristicos da cultura
organizacional, mostrando sua importancia para a implementacdo de mudancas necessarias a

adaptacéo das contingéncias no ambiente.

2- CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional afeta consideravelmente a motivacdo dos funcionarios,
visto que representam o ambiente de crencas, valores, costumes, tradi¢des, conhecimentos e
préticas de convivio social e relacionamento entre as pessoas.

A cultura refere-se a um sistema social complexo, visto que possui caracteristicas

especificas, pois esta estritamente ligada a maneira de ser de cada empresa.

A cultura de uma organizagdo, portanto, € uma maneira
informal e compartilhada de perceber a vida e a
participagdo na organizacdo, que mantém 0S Sseus
membros unidos e influenciam o que pensam sobre si
mesmos e seu trabalho.(JOHN,2003,p. 367)

Sendo assim a cultura organizacional permeia toda a organizacdo, a medida que
influencia diretamente as relagdes existentes na empresa.

As normas e valores da organizagdo constituem simbolicamente a identidade
organizacional, na qual é transmitida aos funcionarios através de eventos, acdes, cerimonias

entre outros que juntamente possibilita o fortalecimento da cultura.

Quadro 11- Elementos Superficiais da Cultura Organizacional

Elemento Descricéo
o Eventos especiais nos quais 0S membros da
Cerimonia L . o
organizacgéo celebram os mitos, herois e simbolos da empresa
i Atividades cerimoniais destinada a comunicar idéias
Itos
especificas ou a realizar determinados propdsitos
o Acdes regularmente repetidas para reforgcar normas e
Rituais ]
valores culturais
Historia Relatos de eventos passados que ilustram e transmitem
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normas e valores culturais mais profundos

Mi Historias imaginarias que ajudam a explicar atividades
itos
ou eventos que de outro modo poderiam ser confusos

Heréi As pessoas de sucesso que corporificam os valores e o
erois
carater da organizacdo e de sua cultura

- Objetos, acBes ou eventos dotados de significados
Simbolo especiais e que permitem aos membros da organizagédo

trocarem idéias complexas e mensagens emocionais.

) Um conjunto de simbolos verbais que geralmente
Linguagem ) o
reflete a cultura particular da organizacéao

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Os novos paradigmas: como as mudangas estdo mexendo com as empresas.
Séo Paulo: Atlas, 1998. p.98.

2.1- Administrando a Cultura Organizacional

A cultura organizacional pode ser representada modo informal, visto que as pessoas
relacionam-se continuamente para a realizacdo do trabalho requerido. Sendo assim tais
maneiras serdo a base de sustentacdo da organizacdo formal, ao modelar a maneira como 0s
funcionarios visualizam a estrutura organizacional e seus papéis** dentro desse contexto. Tal
fato acontece porque “as normas e os valores culturais fornecem informacdo social e essa
informacdo ajuda os funcionarios a determinarem o significado de seu trabalho e da
organizag¢do ao seu redor.” ( JOHN,2003,p.371)

14 . . .~ . P .
Esse elemento caracteriza as atribuicdes relacionadas ao trabalho que sera desenvolvido pelas
pessoas no decorrer da execucao do seu trabalho.
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Quadro 12- Elementos Culturais como Informagéo Social

A organizagéo formal dos cargos e
relacdes estruturais

Necessidades, atitudes e interesses

Informacéo social oriunda das pessoais

normas e valores culturais

A 4

Comportamento no local de
trabalho

Fonte: Chiavenato, 1998, p.34.

Para que a cultura organizacional seja internalizada positivamente no ambiente de
trabalho € primordial que haja um gerenciamento de pessoas adequado na empresa.

Enfatiza-se que a adequada gestdo da cultura organizacional é capaz de reduzir
conflitos internos, visto que as pessoas terdo a percepcao que o ambiente da empresa € estavel
e harmonioso.

2.2- Mudanca e Desenvolvimento Organizacional

As organizagOes estdo inseridas em uma economia altamente globalizada na qual
necessitam muitas vezes reorganizarem Seus processos produtivos para obterem maior
qualidade em seus servicos. Diante deste fato é primordial que as empresas implementem

mudancas para que as transformacdes sejam realizadas.

Além de ser um modo de estimular e solidificar a
mudanca cultural, o desenvolvimento organizacional é
genericamente um  processo de planejamento,
implementacgdo e estabilizacdo dos resultados de algum
tipo de mudanca organizacional.( JOHN,2003,p.375)

E importante enfatizar que as organizagbes possuem um instrumento valioso de

mudanga no que tange a melhoria no comportamento humano chamado desenvolvimento
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organizacional, pois este permite a aplicabilidade de reajustes necessarios para a melhoria na
performance dos processos gerenciais na empresa.

As mudancas podem ser inseridas de forma variada através do desenvolvimento
organizacional, pois este possui a capacidade de estimular mudangas em distintos niveis
como: interpessoais, grupais, intergrupais e organizacionais, podendo ser implementados por

agentes de mudancas nas empresas.

Quadro 13- Intervencdes de Desenvolvimento Organizacional

Alvo Problemas focados | Superficial Profunda
N Problema o _
Relacdes Téecnica de Treinament
_ ) em adaptar-se aos . ) o
interpessoais ) analise de papeis o sensibilidade
demais
N Problema ) )
RelacOes Consultoria Desenvolvi
o de trabalhar como )
grupais e lideranca de processo mento de equipe
grupo
N Problema o Formagao
Relacdes _ Mediacédo )
) ) de relacionamento ) de equipe
intergrupais de terceiros ] )
entre grupos intergrupais.
Relacdes Problema _
) o Feedback Planejamen
em nivel da | de eficacia no ) _
L ) de pesquisa to de sistema aberto
organizacao funcionamento

Fonte: Chiavenato, 1998, p.47.

O campo do desenvolvimento organizacional caracteriza-se através de uma
combinacdo entre 0 campo psicolégico, centrado nos individuos e o campo sociol6gico

centrado nas organizacdes.

2.3- Persisténcia a mudanca

Partindo do pressuposto que a mudanca &€ o ato de variar ou alterar modos
convencionais de pensamento ou comportamento, verificamos que sua implementacdo na
maioria das situages ndo é bem vista pelos funcionarios como um evento positivo. Tal fato
para ndo obter rejeicOes pelas pessoas, necessita ser sinalizada de maneira transparente para o

correto entendimento das partes inseridas no processo.
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Outro ponto a destacar é que ja existem modelos pré fixados de cultura internalizados
nas pessoas, sendo um desafio para as empresas quebrarem esses paradigmas™.

Entretanto a medida que as empresas utilizam em seu sistema mecanismos que
favorecam o rompimento das resisténcias, torna-se mais facil implementar as mudancas de
forma eficaz. Entre 0s mecanismos temos:

o A comunicacdo transmitida na empresa para informar a necessidade de
implantar mudangas mostrando os beneficios que serdo oriundos das transformagoes,
tornando-se mais facil obter o comprometimento das pessoas.

o Os funcionéarios que serdo afetados diretamente pela mudanga necessitam,
participarem das reuniGes para estarem mais envolvidos e preparados diante das
contingéncias.

. E vital também que a empresa disponibilize o treinamento necessario aos

funcionarios, a fim de capacita-los adequadamente.
2.4- Pesquisa A¢do
A pesquisa acdo é um desdobramento do desenvolvimento organizacional, pois

através desta estrutura-se as agdes necessarias analisando varias etapas até a fase de

implementacdo da mudanga e sua posterior anélise.

15 As pessoas necessitam de comunicacao transparente, esclarecedora da organizacao para permitir que novos
padrbes de comportamentos sejam internalizados, modificando paradigmas pré existentes.
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Quadro 14- Modelo de Pesquisa Acao

Identificacdo do Problema

\ 4

Consulta para o agente de
mudanca

\ 4

Coleta de dados e
diaandstico provisério

A 4
Feedback para a organizagéo

/ cliente

Diagndstico, conjunto e Coleta de dados p6s-acdo
planeiamento de acéo.

Fonte: Chiavenato, 1998, p.76.

A pesquisa acdo ocorre primeiramente na identificacdo de um problema visualizado
na organizacdo. Neste momento € necessario o suporte de um agente de mudanca, a fim de
implementar um diagnostico especifico para solucionar o problema analisado.

A partir desta andlise o0 agente de mudanca inicia coleta de dados a fim de obter as
informacdes que serdo diagnosticadas provisoriamente.

Na etapa seguinte, o diagndstico provisorio serd disponibilizado para a alta
administracdo, a fim de obter a participacdo e apoio no processo de desenvolvimento
organizacional. Durante a apresentacdo, 0 responsavel toma o cuidado de preservar o
anonimato das pessoas que servirdo como fonte de informacao.

Posterior a esta etapa serd feito o levantamento do problema, buscando a
contribuicdo ndo apenas do nivel institucional da empresa, mas principalmente dos
colaboradores , para as devidas modificagdes.

Um ponto importante a ser lembrado é que na pesquisa-a¢cdo o agente de mudancas
ndo impde intervencbes & organizacdo-cliente. Ao contrario os membros da organizacdo
deliberam em conjunto com o responsavel para programarem mudancgas necessarias na

empresa.
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No processo seguinte coloca-se em prética a acdo planejada anteriormente. Nesta
fase pode ser envolvida coleta de dados adicionais, nova analise da situacdo- problema e
planejamento de acdo complementar.

A coleta de dados posteriormente é uma fase importante do processo de DO™, visto
que serdo feitas anélises a fim de verificar os resultados obtidos com a implementagdo da
acao. O objetivo € monitorar e avaliar a eficicia da intervencdo, para posteriormente
elaborarem as agdes corretivas se necessarias.

Vale ressaltar que na fase final serd avaliado através dos resultados referentes a
viabilidade de manter os valores desenvolvidos ou adapta-los para permitir maior dinamismo

para a empresa.

2.5- Satisfacéo e Stress no Local de Trabalho

A satisfacdo e o stress séo fatores de destaque na gestdo organizacional, visto que o
primeiro sera um fator essencial para a harmonia das atividades na empresa.

“Satisfacdo no trabalho € um sentimento agradavel que resulta da percepcéo de que
nosso trabalho realiza ou permite a realizacdo de valores importantes relativos ao proprio
trabalho”. (JOHN, 2003,p.121),

Percebemos a importancia da satisfacdo dentro do contexto organizacional, como
fator de melhoria para o clima.

Vale ressaltar que a satisfacdo é composta por elementos caracterizados como
valores, importancia dos valores e percepcao.

Valores referem-se as exigéncias que os individuos conscientemente ou ndo desejam
que a organizacao Ihe ofereca.

J& a importancia dos valores caracteriza-se pela atribuicdo que determinado valor
possui para a sua satisfacdo. Neste caso encontramos individuos que se sentem extremamente
confortaveis em seu trabalho, devido o mesmo permitir que sejam realizados viagens para a
realizacdo de trabalhos especificos. Entretanto para outras pessoas tal fato ocasiona

desconforto, devido a baixa importancia dada ao fator relacionado.

16 T . . . - . ~ .
O termo significa Desenvolvimento Organizacional utilizado nas organizag6es para proporcionar
melhor performance nas empresas, tal elemento contribui para o aperfeicoamento dos processos € mudancas
necessarias nos comportamentos para a correta adaptacdo no ambiente.
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A percepcdo revela 0 modo como o individuo visualiza o seu ambiente de trabalho,
partindo de sua anélise a insercdo de seus valores.

Para John (2001,p.121). “Stress ¢ um estado emocional desagradavel que ocorre
quando as pessoas estdo inseguras de sua capacidade para enfrentar um desafio percebido em
relacdo a um valor importante”.

No momento que o individuo atravessa por um estagio de stress, este vivencia
reacOes negativas que afetardo consideravelmente suas relacdes de trabalho na empresa.

Vale destacar que o stress possui a capacidade de afetar o individuo tanto a nivel
psicolégico como a nivel fisico, pois as sensacOes desagradaveis produzem ‘“‘substincias
quimicas que elevam a pressdo sanguinea, desviando o sangue da pele e do aparelho digestivo
para os musculos”. Sendo assim o corpo comeca a conservar recursos mediante a retencao de
agua e sais.

Diante deste contexto a probabilidade do individuo desenvolver doenca como
pressdo alta, torna-se mais facil devido simplesmente a dificuldade de enfrentar os problemas
organizacionais.

Sendo assim muitas empresas estdo utilizando mecanismos a fim de medir o nivel de
satisfacdo de seus funcionarios. Entre estes temos encontramos o IDC*" e a Escola de Faces,
na qual enfatiza a satisfacdo geral.

Outro fato interessante enfatiza que o stress ndo esta associado somente a desafios
negativos, pois o stress também pode estar associado a desafios ou a oportunidades com
conseqiiéncias positivas. Neste caso podemos exemplificar situagdes nas quais gerentes estao
perpassando por andlises dos candidatos para uma possivel ascensdo na empresa, gerando,
ocasionando um estado de tensdo que origina outro tipo de stress, caracterizado por

“eustress”.

2.6- Custos organizacionais da insatisfacdo e do estresse

Organizacdes que ndo possuem visdo abrangente sobre a importancia de seu capital

intelectual como elemento estratégico, retrocedem em seus gerenciamentos produtivos

17 - - .

Refere-se ao Indice Descritivo de Cargos que analisa elementos como pagamento, o trabalho em

si, a supervisdo e os colegas, como forma de analisar como estes elementos estdo integrados entre si e
contribuem para a motiva¢do humana.
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comprometendo a competitividade da empresa no mercado. Sendo assim prejudicando a
gestdo produtiva da empresa, impossibilitando o alcance de resultados satisfatorios. Entre
estes custos temos:

o Custos de assisténcia medica: os custos de assisténcia médica aumentam em
muitas organizacdes a medida que seus colaboradores percebem que a empresa ndo esta
disponibilizando elementos essenciais para suprirem suas necessidades. Diante disso
verificamos profissionais estressados no ambiente de trabalho, necessitando de cuidados
especiais para o tratamento de perturbacfes mentais induzidas por estresse.

o Absenteismo e rotatividade: a insatisfacdo e o estresse além de gerar custos
diretos com assisténcia médica, geram custos indiretos através do absenteismo e rotatividade.

Tal fato se justifica devido a constante auséncia do funcionario & empresa,
ocasionando perdas incalculaveis para a produtividade da mesma.

Além disso as empresas ainda adquirem gastos no momento da saida de seus
funcionarios, visto que sdo responsaveis pelos pagamentos de direitos trabalhistas. Outra
perda significativa para a empresa refere-se a “imagem” desta no mercado, pois empresas que
possuem elevada rotatividade ndo conseguem transmitir seguranca e credibilidade a seus
clientes, visto que seus profissionais ndo conseguem absorver 0s conhecimentos a cerca dos
processos produtivos da empresa.

o Baixo compromisso organizacional: a insatisfagdo no trabalho gera
conseqiientemente o descompromisso do funcionario em relacdo a empresa. Tal fato ocorre
porque individuo em virtude de estar impossibilitado psiquico e emocionalmente ndo se
predispde em ser uma pessoa pro-ativa, a fim de oferecer um servico verdadeiramente
adequado a empresa.

o Violéncia no local de trabalho: no momento que verificamos pessoas
insatisfeitas no ambiente de trabalho e percebemos que n&o foram implementadas solucgdes
para suprimir o problema, consequentemente encontramos individuos mais propensos a
entrarem em situacdes conflituosas. Situacdes caracterizadas por violéncia verbal e até mesmo

fisica.
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2.7- Fontes de insatisfacao e estresse

A insatisfacdo e o stress dos funcionarios sdo ocasionados normalmente por fatores
relacionados ao seu ambiente de trabalho e fatores externos possui a capacidade também de

interferir de maneira consideravel no equilibrio do individuo. Entre as fontes destacamos:

. Ambiente fisico e social: o ambiente organizacional através de seu” layout”, ou
seja, seu espaco fisico composto por estruturas como iluminacdo, equipamentos
apropriados para o desempenho da tarefa entre outros assumem um papel vital na
satisfacdo do funcionario. Tal fato esta relacionado ao conforto gerado pelo ambiente
de trabalho no momento da execucdo das tarefas na empresa.

Vale ressaltar que em ambientes no qual encontramos “fortes lagos” de relagdes
interpessoais ou intergrupais, percebemos a unido existente entre os membros e a iniciativa
para solucionar problemas organizacionais. Este fato suprime conflitos no ambiente de
trabalho, gerando um clima agradavel. Entretanto em ambientes que ndo encontram relacdes
agradaveis entre seus membros, a insatisfacdo e o stress desenvolvem-se de maneira
surpreendente.

" Inclinagdes pessoais: as inclinacbes pessoais referem-se ao fato no qual alguns
individuos possuem a pré-disposicdo em desenvolver sensagdes de sentimentos negativos com
maior facilidade que outros.

“O termo afetividade negativa descreve uma dimensdao de temperamento de
angustia subjetiva que inclui humores desagradaveis como raiva, desprezo, repulsa, culpa,
medo e nervosismo.” (JOHN, 2001, pg.130)

Sendo assim determinadas pessoas concentram elevada afetividade negativa,
prejudicando o relacionamento interpessoal, pois tais situagcdes criam cenarios negativos para
0 estabelecimento do stress na empresa.

o Tarefas organizacionais: outro fator que contribui positivamente ou ndo para o

surgimento da insatisfacéo refere-se as tarefas.

Em empresas nas quais oferecem tarefas que requerem trabalhos simples e repetitivos
que ndo sdo mentalmente desafiadores, para a maioria dos individuos resultam em frustracao.

Na maioria das situacdes, tarefas que exigem maior complexidade do ocupante tendem
a tornarem-se mais satisfatorias, visto que o individuo possui a percep¢do mais elevada de sua

contribuigéo dentro do contexto.
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Papéis Organizacionais: é vital que a empresa possua as descri¢des especificas
relacionadas as responsabilidades do individuo na execucéo de seu trabalho.

Vale ressaltar que a funcdo desempenhada pelo individuo na empresa, pode tornar-se
fator de insatisfacdo a medida que o individuo ndo possui maior clareza a cerca de suas
obrigagdes e direitos em relagdo a empresa, ocasionando conflito de papéis devido &s

deficiéncias que o individuo defronta em seu papel.

2.8- Eliminando e Lidando com a Insatisfacdo e o Stress

E necessario a aplicabilidade das pesquisas de clima a fim de obter medices do
nivel de satisfacdo dos funcionarios.

Entretanto a pesquisa de clima organizacional ndo obtera resultados satisfatérios sem
a adequada implementacao de solucBes que realmente possam eliminar as possiveis fontes de
insatisfacao.

As empresas necessitam disporem de profissionais com competéncia necessaria para
solucionar possiveis conflitos internos, para isso torna-se primordial pessoas com habilidades
técnicas e humanas no setor de recursos humanos para a perfeita sincronia do sistema.

De acordo com John (2001,pg.135), “é fundamental que os gerentes monitorem 0s
tipos fisiologicos, cognitivos e comportamentais de respostas, em busca de pistas de niveis
subjacentes de insatisfacdo e “stress”.

O monitoramento deve servir como um instrumento para prevencdo de futuros
conflitos na empresa, gerenciando de forma eficiente os fatores que poderiam causar a
insatisfacdo e o estresse.

Vale ressaltar que a empresa reduz consideravelmente a insatisfacdo do funcionario,
a medida que este percebe que a empresa preocupa-se com sua qualidade de vida. Assim
programas relacionados & saude do trabalhador tém proporcionado momentos de bem- estar
ao mesmo tempo que reduz a eliminacdo da tensdo nos mausculos, visto que situacdes
estressantes ocasionam tensdo dos musculos no individuo.

Uma estratégia eficaz na conducéo do capital humano refere-se a ouvi-lo na empresa.

John ja dizia que (2001,pg.139). “Um passo além da verbalizacdo de opinides ¢ a

oportunidade para entrar em acao ou tomar decisdes com base nas proprias opinides”.

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Faculdade de Economia e Gestéo. 62



Erica Viviane Nogueira Miranda
Analise de Clima Organizacional : Um estudo com os militares do Comando de

Fronteira Amapa

Empresas que oferecem maior liberdade para que seus funcionarios expressem suas
aflicbes, sugestbes, enfim seus pensamentos nas tomadas de decisdes sdo organizacfes mais
visionarias e menos propensas a problemas ocasionados pelo estresse entre outros.

Outra estratégia para enriquecer o trabalho do funcionério refere-se ao rodizio de
tarefas que além de dispensar os aspectos estressantes de um determinado trabalho, ajuda a

aumentar a trazer novos desafios ao individuo, fornecendo valioso treinamento interfuncional.
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CAPITULO I1I- QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

Neste capitulo sera realizado conceituagfes sobre qualidade de vida no trabalho,
enfatizando sua importdncia nas organizagdes para a melhoria do bem estar dos

colaboradores.

3- QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

3.1- Historico de Qualidade de Vida

A abordagem sobre qualidade de vida no trabalho foi desenvolvida com o
objetivo de mostrar que essa tematica possui grande correlagdo com o clima organizacional de
uma empresa, sendo assim necessita ser priorizada como um instrumento estratégico das
empresas.

Buscamos apresentar o contexto atual onde essa temética se insere, as suas
diversas conceituacdes e terminologias, assim como um pouco de seu historico.

Analisar a qualidade de vida no contexto das empresas, sem ddvida, até ha pouco
tempo, ndo passava de utopia. Entretanto tal fato tornou-se realidade em virtude da
importancia do tema frente aos desafios organizacionais, principalmente sobre a temaética
responsabilidade social exigida das organizagdes.

Podemos observar seu aspecto interno abrindo as portas para a discussdo da
importancia da qualidade de vida no trabalho. Entende-se que as empresas que pretendem
sobreviver e perpetuar-se serdo levadas a investir nas pessoas, promover uma cultura com
acOes voltados para o bem estar do colaborador, para a melhoria do clima organizacional.

Dois grandes desafios parecem universais nesse assunto: a conquista de pessoas
motivadas e preparadas para o elevado nivel de competicdo atual e a capacidade da empresa
responder a demanda de seus funcionarios em relacdo a uma melhor qualidade de vida. Estas
duas varidveis encontram-se em conexdo, permitindo as empresas comecem a pensar cada

vez mais na implantacdo de programas de QVT.

Enfatizamos que as empresas estdo priorizando cada vez mais o estudo com a

qualidade de vida de seus funcionarios, pois sabe-se que implementando acGes para beneficiar
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a saude do colaborador, indiretamente serd compensada com a minimizagdo de problemas que
possam prejudicar no ambiente de trabalho.

As acdes de qualidade de vida complementam varias areas de atuacdo como nutricao,
atividade fisica, gerenciamento de estresse e combate ao tabagismo. De acordo com Shibuya
(2008), deve ser comum a todos a mensuracdo dos indicadores para avaliar a efetividade de
cada acdo, a continuidade desse processo, pois programas isolados e realizados de forma
intermitente ndo atingem os resultados esperados.

Diante deste contexto, avaliar os resultados do alcance dos programas na organizagao
é fundamental para identificar se 0 mesmo obteve o rendimento necessério a qualidade de
vida dos funcionarios.

Percebemos a extrema correlacdo que a qualidade de vida influi para elevagdo do
clima organizacional e conseqiientemente, possibilita maior motivacdo do funcionéario, que é
discutido por Quirino e Xavier (1987) ao afirmar que QVT significa abordar os estudos de
estudiosos sobre motivacéo e satisfacdo no trabalho.

Importante frisar que a tarefa de conciliar competitividade organizacional e um
estilo de vida que favoreca a QVT € uma tarefa muito complexa, dificil e muitas vezes
contraditoria. 1sso apenas eleva a necessidade de se discutir estratégias que possam favorecer
a implantacdo de programas nessa area.

Outro fator relacionado a qualidade de vida refere-se ao estreitamente entre harmonia
profissional e pessoal, pois pesquisas revelam que o desequilibrio entre essas duas vertentes
afeta diretamente a saude dos trabalhadores.

De acordo com Marino :

O estudo concluiu que apesar de 90% dos pesquisados
acreditarem que possuem harmonia entre as Aareas
profissional e pessoal, ao analisar separadamente esse
resultado, nota-se que uma porcentagem elevada sofrem
conflitos negativos na salde como fruto do
desequilibrio. (MARINO, 2007, pg.62)

O interesse dos executivos e dos pesquisadores nesse assunto esta centrado na analise
dos aspectos satisfatorios ocasionam na produtividade, o absenteismo e a rotatividade dos
funcionarios, visto que sao fatores que afetam diretamente os resultados da empresa.

Dentro dessa abordagem destacamos Robbins (2002), com um elevado numero de

teorias que tentam explicar a motivacdo do funcionério, tais como: da hierarquia das
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necessidades, da teoria X e Y, dentre outros estudos. Véarias pesquisas indicam a relagdo entre
essas teorias e variaveis tais como produtividade, absenteismo, rotatividade e satisfacéo,
tentando descrever qual produz melhor resultado em cada variavel.

Para Robbins (2002), o termo satisfacdo caracteriza de uma forma abrangente a
maneira como o individuo visualiza seu trabalho positivamente, do contrario tera reacdes
negativas sobre o ambiente interno. com o trabalho refere-se a atitude geral de uma pessoa em
relacdo ao trabalho que realiza.

Visualizamos que muitos executivos ainda possuem a crenca de que a principal
motivacdo do colaborador seja financeiramente, tipica visdao da administracdo cientifica
formulada no taylorismo. Ao passo que a visdo mais “humanista” do ser humano,
influenciada por fatores como satisfacdo no trabalho, reconhecimento, pertencimento, ainda
n&o atingiu o espaco que merece e tem condigdes de atingir.

Tal fato causa reflexos relevantes na decisdo de implantar acbes de QVT nas
empresas.

Dentro desta situacdo a tematica qualidade de vida é de vital importancia para o
campo da administragdo de empresas e citamos alguns autores que corroboram para essa
Vis&o.

Apesar de apresentar uma visdo talvez excessivamente positiva, encontramos na
afirmacdo de que pessoas produtivas sdo motivadas, tém energia, objetivos definidos, sdo
felizes, impactam positivamente 0s 0 ambiente na qual estdo inseridas. Silva & Marchi

afirmam que s&o muitas as evidéncias da relacdo entre QVT e produtividade quando cita que:

[...] o campo de interesse das organizagdes neste final de
década estd representado  por  produtividade,
competitividade, qualidade, contencdo de custos,
treinamento. Todos eles estdo, de certa forma,
interligados aos seres humanos. A empresa moderna
deve, cada vez mais, valorizar seus funcionérios,
possibilitar autonomia de decisdes, descentralizar,
considerar os valores pessoais dos individuos para
atingir uma performance que permita excelentes
resultados. A performance ndo estd ligada somente ao
mercado, ao produto, a organizagdo ou a competéncia
individual. O que representa o grande fator de sucesso é
0 comportamento  das pessoas.(SILVA &
MARCHI,1997, p. 10)
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Sendo assim percebemos que a qualidade de vida proporciona beneficios primordiais
para a adequada satisfacdo do colaborador, bem como melhorias para a organizacao, pois
ambiente de trabalho saudavel proporciona em vantagem competitiva para a empresa.

Antes de abordarmos o historico e alguns modelos classicos e mais recentes de QVT,
apresentamos uma discusséo mais profunda sobre a sua conceituagéo.

Comentarmos sobre a tematica qualidade de vida no trabalho, sem davida, néo €
tarefa simples, pois essa tematica tem um leque amplo, e, geralmente, confuso (FRANCA,
2003) e entre os autores que estudam o tema néo se tem uma definicdo que forme um conceito
unanime. Abordaremos algumas propostas feitas por autores sobre a amplitude de visdes,
conceitos, dimensdes e definicdes desse tema.

Para Franca (2003), esse conceito tem dois critérios fundamentais: o esforco da
empresa por melhores condi¢des de vida no trabalho e a percepc¢do dos funcionarios quanto a
esse esforgo. E importante nos determos um pouco nessa questdo, pois sdo dois elementos
estratégicos. O primeiro aborda todas as agdes com intuito de viabilizar melhores condicGes
de qualidade de vida para o colaborador advinda da organizacdo. Frise-se que é apenas uma
tentativa, pois ndo ha como ter certeza de se alcancar o resultado almejado, pois, isso depende
de como o colaborador ira reagir. E exatamente esse ponto abordado no segundo critério
citado: como o colaborador reage a essas tentativas, ou seja, ha efetivamente um aumento de
sua qualidade de vida em virtude dos esforcos da empresa?

Como é possivel mensurar a percepcao pessoal de qualidade de vida? Essas questdes
ndo tém respostas faceis ou Unicas e sdo abordadas ao longo do texto através das discussdes
de alguns modelos.

Abordaremos uma série de autores e suas visdes sobre os conceitos de QVT. Em
seguida faremos uma reflexdo sobre as diferengas encontradas. Para Neto & Aradjo (1998, p.
178), a busca da QVT envolve “valorizar o desenvolvimento humano, preservar um ambiente
saudavel de trabalho, estimular a pratica de estilos saudaveis de vida, estabelecer programas
de promogao da satde”.

Para Fernandes (1996, p. 45) “é uma gestdo dinadmica e contingencial de fatores
fisicos, tecnoldgicos e socio-psicoldgicos que afetam a cultura e renovam o clima

organizacional, refletindo-se no bem-estar do trabalhador e na produtividade das empresas”.
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Essa autora prop6e uma ampliacdo consistente do tema para um processo que
envolve mdltiplas dimensdes ou fatores. Tais dimensfes permite, uma integracdo entre 0s
elementos fundamentais de uma empresa constituidas pelo capital humano, o ambiente que
envolve as pessoas e 0s propositos de uma empresa para a sua sustentabilidade no mercado.

Para a autora Franga (1998) que considera a qualidade de vida no trabalho como o
processo de gestdo do bem-estar, a qual deve ser sustentada a partir da visdo integrada das

necessidades bioldgicas, psicoldgicas e sociais, ou seja a visdo BPSO 8.

3.2- DefinicBes de Qualidade de Vida

A abordagem sobre qualidade de vida é caracterizada sob diversas definigbes como
mostra o quadro a seguir.
Quadro 15- Conceitos Em Qualidade De Vida No Trabalho

AUTOR DEFINICAO ENFASE
Atendimento de necessidades Humanizagéo
e aspiracbes humanas, calcadas na|e responsabilidade
idéia  de humanizacdo  e|social, com foco no
Walton (1973) responsabilidade social da empresa. poder da empresa.
Trabalho,
Oportunidade para o0 [crescimento  pessoal,
individuo  satisfazer a  grande |tarefas completas,
Lippitt (1978) variedade de necessidades pessoais. | sistemas abertos.

Experiéncias de humanizacao
do trabalho sob dois aspectos: Posto
reestruturacdo do emprego e grupos |individual de trabalho
Ginzberg etal.(1979) | semi-autondmos e processo decisorio.

Responsabilid

Avaliagdo qualitativa da qualidade |ade social da empresa
relativa das condicBes de vida, | NOS movimentos

incluindo-se sociais, culturais e

Drucker (1981)

'8 A nomenclatura refere-se ao termo bio psico social origina-se da medicina, que prop®e visao integrada do ser
humano: complexo sociopsicossomatico, com potencialidades multiplas que respondem simultaneamente as
condicGes de vida
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atencdo aos agentes poluidores,

barulho, estética, complexidade e etc.

politicos.

Bergeron,(1982)

Aplicacdo concreta de uma
filosofia humanista pela introducédo de
métodos participativos.

Mudanca e
participagdo com foco

sociotécnico.

Werther& Davis(1983)

Esforcos para melhorar a
qualidade de vida, procurando tornar
0S mais

cargos produtivos e

satisfatorios.

Valorizacao
dos cargos, mediante
andlise de elementos
organizacionais,
ambientais e

comportamentais.

Nadler e Lawler(1983)

Maneira de pensar a respeito
das pessoas, participacdo na resolucédo
de problemas, enriquecimento do
trabalho, melhoria no ambiente de

trabalho.

Visdo humanista no

ambiente de trabalho.

Conjunto de fatores que,
quando presentes numa situacdo de
trabalho, tornam o0s cargos mais

satisfatorios e produtivos, incluindo

atendimento de necessidades e |Humanizagdo do
Fernandes(1992) aspiracdes humanas. cargo.
Atendimento das

Neri, A.M(1992)

expectativas quanto a se pensar a

respeito de pessoas, trabalho e
organizacdo, de forma simultanea e

abrangente.

Visao holistica.
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Melhorar as condi¢cbes de
trabalho, de modo a proporcionar aos
individuos melhores condigdes de

vida e cargos mais satisfatérios para a|Condi¢bes de vida e

prépria pessoa, com reflexos na|cargos mais
Berlanger(1992) produtividade. satisfatorios.
Foco
motivacional:

Classificacdo de programas: | sobrevivéncia com

orientacdo familiar, saide, ambiente, | dignidade, seguranca,

contato e convivio, | participacao,
evolucdo/desenvolvimento, cultura e |autorealizagéo e
Camacho(1995) desligamento. perspectiva de futuro.
Foco:

Geréncia pela Qualidade |promogdo da salde:
Total - GQT: Utilizacdo de 5s, |controle do colesterol,
diagrama de <causa e efeito e|capacidade fisica e

procedimentos da Qualidade Total nos | aerdbica, doencas

Dantas(1996) programas de saude. coronarias.

Fonte: Franga,1996, p. 9-10

O Quadro enseja uma reflexdo sobre a forma como a QVT ¢é visualizado pelos
diversos autores. Ha dois enfoques principais: ou se percebe essa teméatica como algo que
abrange o somatério de um grande nimero de dimensdes, até mesmo buscando atingir o
maior nimero possivel, ou com poucas dimensbes, focando sua pesquisas apenas nesses
aspectos. Consideramos que falta um equilibrio entre os varios enfoques, pois ou séo
excessivamente abrangentes ou excessivamente restritos.

Para exemplificar o que foi dito, encontramos na literatura modelos que buscam
explorar a QVT através de dimensdes tdo diversas como: reestruturacdo do desenho de

cargos, sistema de remuneracdo, ambiente fisico do trabalho, estruturacdo do trabalho,

19 Geréncia pela Qualidade Total é um procedimento adotado nas organizages para obtencdo de uma
performance diferenciada nos processos, bem como o melhoramento da qualidade de vida das pessoas que estéo
desenvolvendo as sua fungoes.
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diagnésticos de clima organizacional, educacdo nutricional, promocdo da salde, propostas
prevencionistas, acfes ergondmicas, cuidados com a saude psicoldgica do trabalhador,
estimulo as praticas de lazer, acGes culturais e melhoria do meio ambiente organizacional.
Enquanto outras tratam a QVT com poucas dimensdes.

Mais recentemente, visualizamos a implementacdo de agdes voltadas para
desenvolver a responsabilidades social, na qual estimula o funcionario na contribuicéo efetiva
da cidadania.

Uma outra visdo que complementa e ilustra esse carater multifacetado da QVT ¢é

abordada , no momento em que demonstra a afinidade com outras tematicas.

A ecologia: onde o homem ¢é parte integrante e
responsavel pela preservacdo do ecossistema de seres
vivos e dos insumos da natureza.

A engenharia: através da ergonomia com maior
capacidade de construir objetos e ambientes de forma
mais confortavel, eficaz e harmdnica na interface
pessoas-trabalho.

A psicologia: junto com a filosofia, demonstrando a
influéncia das atitudes

internas e das perspectivas de vida na analise da
insercdo de cada pessoa no seu trabalho e a importancia
do significado intrinseco das necessidades

individuais.

A sociologia: resgatando a dimensao simbolica do que é
compartilhado e construido socialmente, demonstrando
as implicagBes de quem influencia e é influenciado nos
diversos contextos culturais e antropoldgicos.

A economia: enfatizando a consciéncia social de que os
bens sdo finitos e de que a distribuicdo de bens, recursos
e servicos devem envolver a responsabilidade social e a
globalizacéo.

A administracdo: com o aumento da capacidade de
mobilizar recursos cada vez mais sofisticados em
termos tecnoldgicos (FRANCA, 2001, p. 243).

Acrescentariamos na lista acima a pedagogia, por sua indispensavel contribuicao
como ciéncia que possibilita que diversas dimensfes propostas para a QVT possam
efetivamente ser desenvolvidas dentro das organizagdes, através de agdes de educacao

corporativa, mudanca cultural, motivagéo, dentre outras.
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3.3- Evolucdo de Qualidade de Vida

Apresentaremos uma Visdo extraida de Nadler & Lawler (1983 apud GUIMARAES,
2004, p. 212), que apresenta outro modo de ver a evolugdo do conceito de QVT, conforme

podemos verificar no Quadro 6.

Quadro 16- Definic¢bes Evolutivas De Qualidade De Vida No Trabalho

PERIODO
FOCO

PRINCIPAL

DEFINICAO

1959/1972

VARIAVEL

Reacdo do individuo ao
trabalho.  Investigava-se =~ como
melhorar a qualidade de vida no

trabalho para o individuo

1969/1975

ABORDAGEM

O foco era o individuo
antes do resultado organizacional;
mas, a0 mesmo tempo, buscava-se
trazer melhorias  tanto ao

empregado como a direcao.

1972/1975

METODO

Um conjunto de
abordagens, métodos ou técnicas
para melhorar o ambiente de
trabalho e tornar o trabalho mais
produtivo e mais satisfatorio. QVT
era vista como  sinGnimo
de grupos auténomos de trabalho,
enriquecimento de cargo
ou desenho de novas plantas com

integracdo social e técnica.
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Declaragédo ideoldgica
sobre a natureza do trabalho e as
relacbes dos trabalhadores com a
organizagéo. Os termos
“administracdo  participativa” e
“democracia  industrial”  eram
frequentemente ditos como ideais
1975/1980 MOVIMENTO dos movimentos de QVT.

Como panacéia contra a

competicdo estrangeira, problemas
de qualidade, baixas taxas de
produtividades,  problemas de
queixas e outros problemas
1979/1983 TUDO organizacionais.

No caso de alguns projetos
de QVT fracassarem no futuro, ndo
PREVISAO passara de um  “modismo”
FUTURA NADA passageiro.

Fonte: Nadler & Lawler (1983 apud GUIMARAES et al., 2004, p. 212).

O Quadro poderia ser atualizado no que tange as novas exigéncias do mercado
competitivo, sendo assim, apresentariamos a QVT com foco principal em responsabilidade
social interna da empresa. Consideramos de grande importancia compreender as origens da
QVT para melhor compreender os diversos modelos que serdo abordados .

A qualidade de vida no trabalho, enquanto linha de pesquisa da administracdo, é
recente, apesar das demandas de bem-estar no trabalho serem antiqliissimas (LISONDO,
2004), haja vista os ensinamentos de Euclides (300 a.c), de Alexandria, sobre formas mais
produtivas para o trabalho dos agricultores da margem do Rio Nilo ou a Lei das Alavancas de
Arquimedes (RODRIGUES, 1999).

Na década de 1950, encontramos o pioneirismo de Eric Trist, no Tavistock Institute,

em Londres, com um estudo cientifico em relacdo a organizacdo do trabalho, em que se
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agrupava a relacéo individuo, trabalho e organizacdo, com base na reestruturacdo da tarefa
(FERNANDES, 1996).

Na década de 1960, com a criacdo nos EUA da NCP? e da National Center for
Productivity and Quality of Working Life?!, o estudo sobre a qualidade de vida do trabalhador
e sua produtividade tiveram grande impulso (HUSE & CUMMINGS, 1985).

Com o inicio da estagnacdo da economia nos EUA e paises do ocidente, na década
de 1970, houve certa paralisacdo nos estudos sobre qualidade de vida no trabalho e as grandes
empresas pensaram mais em sua sobrevivéncia (NADLER, HACKMAN& LAWER, 1983).

Na década de 1980, as ferramentas gerenciais implementadas pelos japoneses, tais
como os CCQs? e outras ferramentas, ajudaram a impulsionar o retorno da qualidade de vida
no trabalho, no Ocidente e nas organizacBes norte-americanas (HUSE & CUMMINGS,
1985).

Na década de 1990, a qualidade de vida no trabalho priorizou teméticas relacionadas
as tematicas ambientais e humanisticos, negligenciados pelo avanco tecnoldgico da
produtividade industrial e do crescimento econdmico. A preocupacdo de todos é que a
qualidade de vida no trabalho, seja tratada como um processo necessario pelos diversos niveis
hierarquicos de uma empresa. (FERNANDES, 1996).

Ao estudarmos a historia, identificamos diversos pesquisadores da administracao
cujas teorias tém impacto na QVT, especialmente os relacionados com os fatores
motivacionais nos estudos organizacionais, tais como Elton Mayo, Abrahan Maslow, Douglas
McGregor e Frederic Herzberg (RODRIGUES, 1999).

Para Franca (2001), a tematica QVT esta sendo empregada desde os anos 90 nos
Estados Unidos. Na Europa, a Franca possui enraizada principios referentes aos estudos do
ambiente de trabalho e elementos referentes a condicdo do individuo na empresa.
Introduziram tambem métodos de melhoria de condi¢des através de pesquisa-acédo, pesquisa

participante e praticas de discussdo como o “espago diretivo”, para conscientizagdo e

20 Comissio Nacional de Produtividade refere-se aos estudos e os centros de pesquisa sobre

qualidade de vida no trabalho nos Estados Unidos.

2! Centro Nacional de Produtividade e Qualidade de Vida no Trabalho ¢ um modelo que engloba a organizagio
de forma abrangente, visando a estruturacdo do processo produtivo, bem como a satisfacdo dos colaboradores.
22 Refere-se aos Circulos de Controle de Qualidade implantado na gestdo japonesa, com intuito de aumentar a
qualidade de vida dos colaboradores.
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mudanca organizacional através de decisdes de trabalhadores e da empresa sobre condicoes

ergondmicas e doengas ocupacionais.

3.4- Modelos de Qualidade de vida

Apresentaremos alguns autores e seus modelos de qualidade de vida no trabalho.
Para Rodrigues (1994) dentre os maiores especialistas que vem discutindo o tema,

destacam-se:

Walton, o qual afirma que Qualidade de Vida no
Trabalho refere-se a “valores ambientais e humanos,
negligenciados pelas sociedades industriais em favor do
avanco tecnoldgico, da produtividade e do crescimento
econdmico” (RODRIGUES, 1994, p. 83)

Westley classifica e analisa quatro problemas que
afetam diretamente e tornam-se obstaculos a QVT: o
politico, o econdmico, o psicolégico e o socioldgico
(RODRIGUES, 1994, p. 88)

A operacionalizacdo desse conceito é explicitada por
Huse & Cummings,através de quatro aspectos ou
programas: a participagdo do trabalhador nos problemas
e solugdes organizacionais, o projeto do cargo, inovagao
no sistema de recompensa e a melhora no ambiente de
trabalho (RODRIGUES, 1994, p. 93).

Apobs vérias pesquisas, Nadler & Lawler identificaram
os fatores que prevéem o sucesso dos projetos de QVT.
Sdo eles: 1) percepcdo da necessidade; 2) o foco do
problema que é destacado na organizagdo; 3) estrutura
para identificacdo e solucdo de problemal...]; 4)
compensagdes projetadas tanto para 0s processos quanto
para os resultados; 5) sistemas multiplos afetados e 6)
envolvimento amplo da organizagdo
(RODRIGUES,1994, p. 94-95).

Para Franca (2001), as principais abordagens da Qualidade de Vida no Trabalho

segundo alguns especialistas sdo as seguintes:

Dejours (1994) [...] refere-se & Qualidade de Vida no
Trabalho como condi¢Bes sociais e psicologicas no
trabalho, especificamente no que se refere ao sofrimento
criador e ao sofrimento patogénico.

Werther e Davis afirmam ser a QVT um dos grandes
desafios da administracdo e do desenvolvimento de
pessoal. Os autores descrevem os fatores que afetam a
QVT: “supervisdo, condi¢des de trabalho, pagamento,
beneficios e projetos do cargo [...] uma boa vida de
trabalho significa um cargo interessante, desafiador e
compensador” que leve ao comprometimento e
produtividade.
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Eda Conte Fernandes — a mais importante precursora do
movimento de Qualidade de Vida no Trabalho —a QVT
— estd associada a melhoria das condicoes fisicas,
programas de lazer, estilo de vida,
instalagdes,atendimento  a  reivindicagdes  dos
trabalhadores e ampliacdo do conjunto de beneficios
(FRANGCA, 2001, p. 240).

O modelo de QVT adotado por Walton (1973) é o mais utilizado em organizac¢des no
que tange sobre a temética do QVT.. Esse modelo descreve oito dimensdes, apresentadas no

quadro abaixo.
Quadro 17- Modelo De Qualidade De Vida No Trabalho De Walton

CRITERIOS INDICADORES

1.Compensacdo adequada e justa: relagdo entre | Equidade interna e externa
salarios e experiéncia, responsabilidade, competéncia, | Justica na compensacgdo Partilha

resultados, média de compensacdo da comunidade. de ganhos de produtividade

2.CondicOes de seguranca e salde no trabalho: |Jornada de trabalho razoavel
horarios,condicdes fisicas. Ambiente  fisico seguro e
saudavel

Auséncia de insalubridade

3.0portunidade imediata para a utilizacdo e| Autonomia
desenvolvimento da capacidade humana:autonomia no | Autocontrole relativo
trabalho, Qualidades maltiplas
maultiplas habilidades, informacédo e perspectivas, tarefas | Informagdes sobre o processo

completas e planejamento. total

4.0portunidade futura para crescimento Possibilidade  de  carreira
continuo e seguranca: oportunidade de carreira. | Crescimento pessoal
Perspectiva de avanc¢o salarial

Seguranca de emprego

5.Integracdo social na organizacdo de trabalho: | Auséncia  de  preconceitos
auséncia de preconceitos e estratificagdo social e |lgualdade
mobilidade social. Mobilidade
Relacionamento

Senso comunitario
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6.0 constitucionalismo na organizacdo do

trabalho:  direito a  privacidade, direito de

posicionamento, direito a tratamento justo.

Direitos de protecdo ao
trabalhador

Privacidade pessoal

Liberdade de expresséo
Tratamento imparcial

Direitos trabalhistas

7.0 trabalho e o espago total da vida:
equilibrio lazer e trabalho, familia e trabalho.

Papel balanceado no trabalho
Estabilidade de horéarios
Poucas mudancas geograficas

Tempo para lazer da familia

8.A relevancia social da vida do trabalho: a
imagem da organizagdo como fator de motivagdo e

satisfacdo.

Imagem da empresa
Responsabilidade  social da
empresa
Responsabilidade pelos

produtos

Préticas de emprego

Fonte: Walton (1973 apud FERNANDES, 1996, p. 48).

O modelo de QVT de Walton, estuda ferramentas essenciais ao pleno funcionamento

da gestdo organizacional; articulando programas direcionadas ao beneficiamento de um clima

organizacional favoravel.

Os programas de qualidade de vida sdo as principais ferramentas implementadas

pelas empresas no alcance da QVT.

Os programas de QVT no ambiente organizacional estdo incorporando 0s principios

da cultura das organizac@es. Silva & Marchi destaca que:

Nos tltimos cinco anos, o tema “qualidade de vida” tem
sido fortemente discutido, tanto do ponto de vista
empresarial como do individuo e do comunitario. Dados
estatisticos mostram a importante contribuicdo e forte
impacto que esses programas tém causado. E inegavel
que, principalmente do ponto de vista individual, existe
uma consciéncia mais clara deste tema.

Hoje, vemos com freqiéncia nos veiculos de
comunicagdo — jornais, tevé, publicagdes especificas —
temas relativos a alimentacdo adequada, sedentarismo,
equilibrio pessoal, gerenciamento do tempo, estresse,
salde cardiovascular, meio ambiente, relacionamento
saudavel e etc. As pessoas estdo mais atentas ao proprio
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estilo de viver e questionam mais a qualidade de sua
vida. (SILVA & MARCHI ,1997, p.8).

Para ilustrar a importancia desses programas, encontramos Ogata (2005), afirmando
que o numero de programas de qualidade de vida nas empresas tem aumentado em todo o
pais, Franga (1996, p. 38) que cita que “hd centenas de outras empresas desenvolvendo
programas de qualidade de vida”.

De acordo com Franca & Daud Filho (2005), existe uma tendéncia, por parte das
empresas, de desenvolver programas de qualidade de vida no trabalho e especificam como séo
desenvolvidos tais programas: campanha de vacinacdo contra a gripe, implantacdo de
ambulatorios, programa de acompanhamento de casos especiais, check—up gerencial,
avaliacdo médica para realizacdo de atividade fisica, massoterapia, dentre outros.

Ja Cozzo & Batista (2005) citam outras ac¢fes para a promog¢do do QVT tais como:
preocupacdo com a postura (ergonomia), atividades fisicas, programas de lazer, programas
antitabagismo, orientacao nutricional e gestdo do estresse.

Uma outra faceta relacionada aos programas de QVT diz respeito ao perfil dos
gestores de seus programas. Nesse aspecto encontramos Ogata (2005) que afirma que as
exigéncias quanto ao perfil necessario sdo cada vez maiores referente a empregabilidade do

funcionario.
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CAPITULO IV- COMUNICACAO

No capitulo seré feito uma abordagem referente aos processos comunicacionais, mostrando de

que forma tais processos atuam na dinamica organizacional.

4- COMUNICACAO

4.1- Importancia Da Comunicacéo

A comunicacdo é um elemento indispensavel no processo de fluxo de informacdes
entre individuos, visto que permite o estabelecimento de determinado fim.

O processo de comunicacdo € primordial para o alcance dos resultados
organizacionais, visto que permite a integracdo entre as pessoas na execucdo das atividades
requeridas pela empresa.

Vale ressaltar que a comunicacdo é implementada na juncdo de duas ou mais
pessoas, pois 0 ato de se comunicar necessita tornar comum aos individuos determinada
informacao

Para que a comunicacdo seja realizada entre as pessoas, primeiramente deve-se
entender dois fatores, como o dado; no qual se caracteriza por um conjunto de elementos sem
significado proprio, entretanto a medida que esses elementos conseguem sdo processados de
modo a permitir um entendimento, o0 mesmo transforma-se em informacéo, possibilitando a

realizacdo do processo de se comunicar.
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Quadro 19- Sistema de comunicacao

Ruido
Fonte Transmissor Canal Receptor Destino
Sinal enviado Sinal recebido
Retroacao

Fonte: Chiavenato, 1998, p.96

A comunicacdo constitui um processo que abrange elementos como:

o Fonte — refere-se a pessoa na qual transmitira a informacg&o para alguém.

o Transmissor — caracteriza-se 0 equipamento no qual possibilitara que a
mensagem seja transmitida através da fonte.

o Canal — é 0 meio no qual a mensagem sera transmitida para que chegue até o
seu destino.

o Receptor — € 0 equipamento necessario para a decodificacdo da mensagem a
fim de torna-la compreensivel ao destino.

o Destino - refere-se a pessoa na qual receberd a mensagem a fim de efetivar o
processo de comunicacao.

Um fator de extrema gravidade na comunicagdo é caracterizado como ruido, no qual
afeta de maneira consideravel a eficacia da comunicacdo. Tal fato ocorre devido a alteracdes
na transmissdo da mensagem verdadeira, ocasionando em conflitos internos na comunicagé&o.

O processo de comunicacao pode sofrer trés tipos de barreiras tais como:

Barreiras pessoais: sao interferéncias ligadas as limitacdes, valores, emoc¢des de cada
individuo, sentimentos pessoas entre outros que fazem com que o processo de comunicagédo

seje distorcido.
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Barreira fisica: é caracterizada em situacdes no ambiente de trabalho no qual a
comunicacdo esta sendo estabelecida como uma porta que se abre no decorrer de uma reuniéo,
ocasionando distragdes.

Sendo assim as organizagdes necessitam administrarem seus sistemas buscando uma
harmonia em seu processo de comunicacdo e a eliminacdo de barreiras que prejudiquem a
transmisséo da informacéo,pois sabemos que transparéncia na comunicacao € imprescindivel

para a integracao das pessoas dentro dos processos gerenciais.

4.2- Lideranca

Destacamos que a efetividade dos processos gerenciais sdo proporcionados por
liderancas nas organizacdes, enfatizando a importancia de profissionais com habilidades
necessarias para a correta conducdo das pessoas na empresa.

Ao debater sobre a tematica Wagner & Hollenbeck (2000, p.244) conceituam
lideranca como sendo” a utilizacdo de influéncia simbdlica e que ndo é coercitiva para
direcionar as atividades dos elementos de grupo organizado com o objetivo de atingir os
objetivos do grupo”.

Visualizamos que as necessidades grupais difere dos objetivos organizacionais,
sendo assim torna-se papel do lider integrar as divergéncia dentro de uma unica, permitindo o
direcionamento das pessoas de forma harménica no decorrer do ambiente de trabalho. Ou seja
a manutencdo de um clima organizacional positivo é proporcionado principalmente pela
competéncia das liderangas na empresa.

Dentro desse contexto para Teixeira enfatiza que :

o0 papel das liderancas na condugdo efetiva das pessoas,
pois sabemos que a manutencdo do clima
organizacional necessita de lideres que saibam manter
um bom relacionamento interno, respeitando e
gerenciando as diferencas existentes na empresa.
(TEIXEIRA, 2007, p.37)

O estabelecimento de uma lideranca eficaz contribui para a insercdo de aspectos
motivadores no ambiente de trabalho. Outro fator importante refere-se a lideranga carismatica

que enfatiza a habilidade do lider de comunicar aos seguidores novas visdes de uma

organizacao.
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Outra definicdo para lideranga nos apresenta Lopes (1997) quando escreve que se
pode entender a lideranca como a capacidade de conduzir os individuos para atingir metas
anteriormente definidas e nesse relacionamento entre pessoas claramente se percebe o lider e
os liderados ou seguidores.

A lideranca € um elemento estratégico da organizacdo & medida que impulsiona
pessoas no direcionamento almejado pela organizacdo, mas de acordo com Medeiros (2007,
p.37)” lider ¢ aquele que tem principios e valores que inspiram as pessoas”, ou seja, as
atitudes dos liderados serdo em grande parte ocasionado pelo comportamento do lider. Sendo
assim o processo de gestdo serd moldada por liderancas comprometidas com o
desenvolvimento humano, bem como pautadas em valores éticos na empresa.

Dentro deste contexto a comunicacédo entre lideres e liderados é fator primordial para
a eficacia das relacdes interpessoais e reciprocidade na empresa, pois é através do respeito
muatuo que o relacionamento serd gerido de forma harmonica, transmitindo confianca e
seguranca aos liderados, possibilitando a melhoria nos processos gerenciais.

Luz reforca a importancia do lider na conducdo de um clima organizacional

favoravel a medida que:

Embora administrar o clima seja uma responsabilidade
da administragdo de recursos humanos, em cada setor
passa a ser de quem exerce o cargo de chefia, pois
conhecer o grau de satisfacdo, as expectativas e as
necessidades da equipe de trabalho constitui um
importante papel gerencial, essencial para a melhoria do
ambiente de trabalho e da qualidade dos atendimentos.
(LUZ, 2004, p.24)

Sendo assim os lideres sdo agentes diretos na conducdo de uma gestdo que permita
proporcionar satisfacdo aos elementos nela inseridos.

Dubrin (2003, p. 315) “apresenta taticas politicas para influenciar as pessoas, dentre
as estratégias, destacamos a lideranca pelo exemplo quando o lider influencia o componente
do grupo através de seus proprios comportamentos “como um modelo positivo de um
comportamento desejavel”. E ainda afirma que um gerente que utiliza o exemplo para liderar
da consisténcia entre as agdes e as palavras.

Para Robbins (1999) hé teorias que abordam o estudo da lideran¢a como a Teoria dos
Tracos na qual identifica verdadeiros lideres atraves de suas caracteristicas. Ja a Teoria

Comportamental aborda que a lideranga pode ser ensinada se através de estudos
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comportamentais mostrassem determinantes criticos de lideranga. Visualizamos também as
Teorias contingenciais onde elementos situacionais afetam a eficacia da lideranca.

Robbins (1999, p.224) discorre sobre “a Teoria Situacional de Hersey e Blanchard na
qual aborda que a teoria contingencial esta inerente aos liderados. Os comportamentos de um
lider mostra a realidade da eficicia de uma lideranca”. As acBes dos liderados dardo

condicdes de analisar a eficacia dos lideres.
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CAPITULO V- METODOLOGIA

Neste capitulo serd abordado as técnicas e metodologias inseridas para o
desenvolvimento do trabalho realizado, revelando de que forma os resultados foram

alcancados.

5- METODOLOGIA

5.1 — Métodos

O trabalho utilizou a pesquisa bibliografica, através de diversos referenciais, de
campo e documental na qual possibilitou o estudo de forma sistematizada, a fim de analisar o
clima organizacional do Comando de Fronteira Amapa. Quanto a pesquisa documental, foi
realizada uma investigacdo junto ao Comando de Fronteira Amap4a, a fim de subsidiar o
processo de pesquisa atraves da analise de documentos relativos ao estudo realizado.

Vale ressaltar que os dados foram apresentados na forma de tabelas e graficos e
foram tratados estatisticamente através do pacote estatistico SPSS 18.0, onde se utilizou a
estatistica descritiva para caracterizacdo da amostra e a estatistica inferencial para verificar as
diferencas na amostra.

De acordo com Fachin (1995) “entende-se que a pesquisa bibliografica, em termos
genéricos € um conjunto de conhecimentos reunidos de obra de toda a natureza. Tem como
finalidade conduzir o leitor a pesquisa de um tema especifico, afim de proporcionar o
aprendizado, sendo assim torna-se primordial a aplicacdo do mesmo no desenvolvimento do
trabalho.

Através da pesquisa bibliogréfica foi possivel elaborar um levantamento
bibliogréafico através de livros, revistas, dentre outros materiais de origem escrita que serviram
como fonte de leitura ou estudo, pois Fachin (1995), ja dizia que “ todo tipo de estudo deve,
primeiramente ter o apoio e o respaldo da pesquisa bibliografica”, pois este conduzird o
pesquisador no estudo e direcionard 0 mesmo na descoberta de novas pesquisas.

Na metodologia empregada utilizou-se o metodo indutivo, através de uma
abordagem descritiva, visto que analisou-se um sistema dentro da organizagdo. Esta anélise

permitiu a obtencéo de informac@es essenciais a cerca da realidade da organizag&o.
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De acordo com Fachin (1995) “ o método indutivo ¢ um procedimento do raciocinio
que a partir de uma analise de dados particulares, encaminha-se para nocGes gerais. Neste
caso, apresenta-se como forma ordenada do raciocinio dos dados singulares para uma verdade

geral.”

5.2 — Técnicas

Ao desenvolvermos a pesquisa qualitativa/quantitativa de campo, buscou-se
informagdes de modo organizado e sistémico. A pesquisa foi realizada em caréater exploratorio
na qual empregou-se técnicas como 0 questiondrio e entrevistou-se os militares da
organizacdo, na qual foi oportunizado a visualizacdo de fatos através de observacdes in
locun, além da utilizacdo de entrevistas ndo estruturadas, ndo diretiva que foram realizadas no
decorrer do processo.

O questionario é um instrumento valioso de tabulacdo de dados que proporciona o
enriquecimento da pesquisa propriamente realizada.

Sendo assim foi utilizado como instrumento o Inventario da Motivacgéo e Significado
do Trabalho — IMST no qual é formado por escalas que medem: os atributos valorativos,
descritivos, expectativas e instrumentalidade.

Destacamos que o Inventario da Motivacdo e Significado do Trabalho sofreu
algumas adaptacdes, levando em consideracdo as particularidades do ambiente no qual foi
realizado o estudo.

Foi realizado entrevistas para complementar o estudo, pois segundo Fachin (1995),
as entrevistas podem ser consideradas como “uma conversa com um proposito”, ou seja
através da mesma foram direcionados os didlogos na busca de respostas que podessem
conduzir o pesquisador a analisar os fatos sobre diversas vertentes.

Pesquisou-se também os militares através de questionamentos sobre o
desenvolvimento das atividades realizadas na organizacdo que podessem impedir a
efetividade de um trabalho satisfatorio na mesma.

A pesquisa teve a finalidade em desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e
idéias, tendo em vista 0 objetivo de sugerir idéias que beneficiem 0s processos gerenciais,

proporcionando um clima organizacional positivo.
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5.3- Locus Pesquisa -Caracterizacdo da organizacao

A organizacdo militar analisada neste estudo ¢ o Comando de fronteira Amapa-
34° Batalhdo de Infantaria de Selva, O CFAP / 34° BIS cumpre no Estado do Amapa as
missdes constitucionais atribuidas a Forca Terrestre. Destacamos a presenca e a vigilancia da
faixa de fronteira com a Franc¢a (Guiana Francesa) de cerca de 655 Km de extensdo (400 Km
no rio Oiapoque e 255 Km na serra de Tumucumaque) e com 0 Suriname de
aproximadamente 52 Km, sendo que seu trabalho e desenvolvido nas &reas de selva e
cerrado.

As atividades desenvolvidas sdo basicamente atividades de logistica de emprego
militar como transporte de pessoal, distribuicdo de suprimentos bélicos, apoio médico
hospitalar em operagBes militares, manutencdo em veiculos militares, manutencdo de
armamentos, além da distribuicdo de recursos basicos no gerenciamento militar.

A unidade militar também participa no processo de selecdo, recrutamento e
capacitacdo de militares. O batalhdo possui um plano de gestdo, que engloba os valores,
objetivos, missdo, visdo e diretrizes gerais do comando.

O exercicio da profissdo militar exige uma diferenciada formacéo, pois na carreira
militar, ocorre um rigoroso trabalho relacionado as atividades fisicas, treinamentos, operacoes
militares, que exigem uma performance elevada, para manter os padrdes de desempenho. Esta
rigidez é realizada pra que o militar esteja preparado para defender a Pétria, garantindo os
poderes constitucionais, a lei e a ordem.

Atualmente a organizacdo € constituida de um efetivo de aproximadamente 220
militares estando dividido nas mais diversas secGes operacionais e administrativas do
batalhéo.

O ingresso na carreira militar pode ocorrer mediante concurso publico, na qual as
escolas militares implementam suas atividades de modo muito exigente, a fim de aperfeigcoar
o militar de carreira na internalizacdo das competéncias necessarias ao pleno exercicio da
funcdo. No caso dos soldados o ingresso € realizado pelo alistamento ao completar dezoito
anos, sendo obrigatorio a inser¢do deste procedimento, na qual uma comissdo de selecéo,

designara os jovens aptos ao ingresso na corporagdo militar.
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Outra forma para o ingresso ocorre através de periodo pré- estabelecido no qual o
militar atua na corporacdo de forma temporaria, na qual séo estabelecidas vagas mediante as
necessidades da corporacao.

Caracteristica da organizagao

Misséo:

Preparar a Forca Terrestre para defender a Patria, garantindo os poderes
constitucionais, a lei e a ordem.

Viséo:

Ser um Exército reconhecido por seu profissionalismo, competéncia institucional e
capacidade de dissuasdo. Respeitado na comunidade como poder militar terrestre apto a
respaldar as decisGes do Estado, que coopera para a paz mundial e fomenta a integracdo
regional.

Sintese dos Deveres, Valores e da Etica do Exército

O Patriotismo é um elemento importante no contexto militar, revelando a
determinacéo de defender seus interesses vitais com o sacrificio da propria vida.

Dever - cumprir a legislacdo e a regulamentacdo, a que estiver submetido, com
autoridade, determinacdo, dignidade e dedicacdo além do dever, assumindo a
responsabilidade pelas decisdes que tomar.

Lealdade - cultuar a verdade, sinceridade e sadia camaradagem, mantendo-se fiel aos
Ccompromissos assumidos.

Probidade - pautar a vida, como soldado e cidad&o, pela honradez, honestidade e pelo
senso de justica.

Coragem - ter a capacidade de decidir e a iniciativa de implementar a deciséo,
mesmo com o risco de vida ou de interesses pessoais, no intuito de cumprir o dever,
assumindo a responsabilidade por sua atitude.

Durante toda a sua carreira, o militar convive com uma diversidade de risco a vida.
Seja nos treinamentos, percebe-se que a preparagdo constante para uma eventual guerra ou,
possibilidade de ocasionar no desenvolvimento das atividades problemas fisico ou da morte é
um fato permanente de sua profissdo. A atividade militar, intrinsecamente, reforca o

comprometimento da prépria vida do militar.
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A organizago militar ¢ estruturada pelo Regulamento Disciplinar do Exército R-4%,
que possui a finalidade de especificar as transgressdes disciplinares e estabelecer normas
relativas a punicdes disciplinares, comportamento dos militares, recursos , recompensas,
dentre outros aspectos. O regulamento contempla de forma abrangente a estrutura da
organizagao militar, bem como a importancia da hierarquia militar.

O processo de promocao funcional na carreira militar difere dos critérios existentes
nas demais organizacaes.

Essas promogdes sdo realizadas segundo um planejamento a longo prazo, necessario
para definir, com exatid&o, as vagas existentes em cada posto ou graduagdo e administrar o
fluxo de carreira nos diferentes quadros de oficiais e de graduados.

Para manter a missdo da organizacao militar é fundamental o estabelecimento de
forcas armadas coesas, integradas, para atuarem contra ameacas a sua integridade politica.
Sendo assim realizamos a pesquisa no Comando de Fronteira Amapé por visualizarmos a
importancia do clima organizacional para o 34° BIS, visualizando as especificidades inerentes

a carreira militar.

5.4- Publico Alvo da Pesquisa

A populacdo constituida na corporacdo é de 220 militares, sendo que a amostra foi
composta por 44 militares, na qual obtivemos amostras de graduac6es distintas representadas
por 5 oficiais, 4 subtenentes, 8 sargentos, 11 cabos e 16 soldados do Comando de fronteira
Amapa.

2% Caracteriza-se pelo Regulamento Disciplinar do Exército, que contém todas as diretrizes da organizacao.
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CAPITULO VI- RESULTADOS

O capitulo faz uma explanacao dos resultados gerados com a pesquisa implementada,

mostrando os dados de forma grafica, para possibilitar maior compreensdo dos mesmos.

6- RESULTADOS

A tabela 1 mostra as caracteristicas qualitativas da amostra investigada. Nela pode-
se observar a prevaléncia dos sujeitos da amostra quanto ao sexo, o nivel de escolaridade e o
nivel de graduacdo dos sujeitos na corporacdo. A populacdo constituida na corporacéo era de
220 militares, sendo que a amostra foi composta por 44 sujeitos, de 27,86 + 7,98 anos de
idade e com 8,05 * 7,64 anos de trabalho na corporagéo.

Percebe-se pela tabela uma discreta participacdo das mulheres na organizagédo
estudada, mostrando que uma porcentagem elevada é constituido de homens.

Pode-se visualizar que no aspecto escolaridade, grande parte dos militares possuem
apenas 0 2° grau completo e que aproximadamente 25% dos militares concluiram o 3° grau.
Pode-se constatar que o grau de escolaridade na organizacdo pesquisada €& pouco

desenvolvido.

TABELA 1- Caracteristicas qualitativas descritivas da amostra dos militares

Variavel Frequéncia
Feminino Masculino
Sexo 3 (6,8%) 41 (93,2%)
1°C | 201 2°C 301 3°C | Pos
Escolaridade 1 2 21 7 11 2
2,3% | 4,5% | 47,7% | 15,9% | 25,0% | 4,5%

Sold. Cabo Sarg. Sub- Ofic.
Graduacdo funcional Ten.
17 5 13 2 7
38,6% | 11,4% | 29,5% | 4,5% | 159%

Fonte: Pesquisa de campo (2010/2011)

C — Completo; | — Incompleto; Pos — P6s- graduado; Sold — soldado; Sarg — Sargento; Sub — Tem —
Sub-Tenente; Ofic - Oficial
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TABELA 2 - Caracteristicas descritivas da amostra (média + desvio padrao) das varidveis 1 a5

Frequéncia Qui-quadrado

Questdo M TI I NI/NS S TS X2 P
1 1 6 5 31

1-Prazer pela| E| 23% | 2,3% | 13,6% | 11,4% | 70,5 | 72,36 | <0,01*
realizacdo de minhas 6 9 10 13 6

tarefas O | 13,6% | 20,5% | 22,7% | 29,5% | 13,6% | 3,96 | 0,41
1 2 4 13 24

2-Oportunidadesdeme | E | 23% | 45% | 9,1% | 29,5% | 54,5% | 43,05 | <0,01*
tornar mais qualificado 7 9 12 13 3

O | 159% | 20,5% | 27,3% | 295% | 6,8% | 7,36 | 0,12
1 2 5 8 28

3-Reconhecimento da | E | 2,3% | 45% | 11,4% | 18,2% | 63,6% | 55,77 | <0,01*
importancia do que 10 12 9 6 7

faco O | 22,7% | 27,3% | 20,5% | 13,6% | 159% | 2,59 | 0,63
2 1 5 12 24

4-Boa  comunicacdo | E | 4,5% 2,3% | 11,4% | 27,3% | 54,5% | 41,23 | <0,01*
dos chefes comigo 7 13 12 4 8

O | 159% | 29,5% | 27,3% | 9,1% | 18,2% | 6,23 | 0,18
1 4 7 32

E| 23% 9,1% | 15,9% | 72,7% | 55,09 | <0,01*
5-Meu sustento 3 9 15 17

O | 6,8% 20,5% | 34,1% | 38,6% | 10,91 | 0,01*

Fonte: Pesquisa de campo (2010/2011)

Na tabela 2 pode-se constatar diferencas significativas na expectativa e na percepcao

dos sujeitos da amostra quanto aos fatos investigados. Como constatou-se, os niveis de

percepcdo diminuiram significativamente em relacdo aos niveis de expectativa dos sujeitos,

quando da percepcdo dos fatos ja ocorridos. Nota-se que aumentou significativamente os

niveis de insatisfacdo em todas as variaveis aqui discutidas, ou seja, no prazer pela realizacéo

de suas tarefas , nas oportunidades de se tornar mais qualificado, no reconhecimento da

importancia do que faz, na boa comunicacdo dos chefes consigo e no seu sustento. Tais
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achados sugerem que a realidade é muito diferente e negativa, do que os sujeitos pensavam de
suas funcdes na organizacao.

No grafico 1 pode-se observar o que foi discutido anteriormente, onde foi notado
que a expectativa dos sujeitos da amostra foi significativamente maior do que o observado no
trabalho destes sujeitos.

Gréfico 1 — Relagdo entre o esperado e o observado das variaveis 1 a 5
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Fonte: Pesquisa de campo (2010/2011)

Vale ressaltar que alguns estudiosos como Maslow reforcam a importancia das
necessidades basicas como fator essencial na conducdo da satisfacdo, ou seja nota-se
deficiéncias generalizada nos itens e especificamente no fator “prazer pela realizagdo das
tarefas”, impossibilitando satisfagdo plena no desenvolvimento da execucédo das atividades na
organizacao.

Visualizam-se deficiéncias no que tange ao relacionamento interpessoal entre as
hierarquias na organizacao, em decorréncia da comunicacado ser deficiente, este fato prejudica
a conducdo eficiente do trabalho, pois segundo Luz (2003) a comunicagédo é fator primordial
para as relacdes e consequentemente melhoria do clima organizacional na empresa.

A questdo da qualificacdo profissional, atraves das oportunidades é uma variavel que
ocasiona aspectos insatisfatorios, em virtude de ndo suprir de forma efetiva os militares, pois
sabe-se que conforme Chiavenato (2000), o individuo ao adentrar na organizacdo objetiva

satisfazer necessidades pessoais como uma remuneracdo adequada, oportunidades de
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Percebe-se que para a maioria dos militares sdo desenvolvidas sensaces negativas

A tabela 10 mostra as caracteristicas descritivas quantitativas da amostra para as

Tabela 3 - Caracteristicas descritivas da amostra das variaveis de 6 a 17

crescimento, beneficios disponibilizados, consideracdo e respeito das pessoas, enfim diversas

variaveis que integradas permitem a disponibilizacdo de um ambiente de trabalho saudavel.

no ambiente de trabalho, ocasionando insatisfagdes na percepc¢ao na corporagéao.

variaveis apresentadas no bloco 2 de perguntas do questionario de investigacéo.

Frequéncia
Questao M TI I NI/NS S TS
1 1 2 9 31
6-Independéncia para | E | 2,3% | 2,3% | 45% | 20,5% | 70,5%
assumir minhas 2 6 23 13
despesas pessoais @) 45% | 13,6% | 52,3% | 29,5%
2 2 3 6 31
7-Estabilidade no| E| 45% | 45% | 6,8% | 13,6% | 70,5%
emprego 7 12 7 5 13
O | 159% | 27,3% | 15,9% | 11,4% | 29,5%
2 2 6 15 19
8-Beneficio para os| E | 45% | 45% | 13,6% | 34,1% | 43,2%
outros (usuérios, 6 7 15 11 5
clientes e pessoas em | O | 13,6% | 15,9% | 34,1% | 25,0% | 11,4%
geral)
7 7 30
9-Retorno econdmico | E 15,9% | 15,9% | 68,2%
merecido 12 9 10 7 6
O | 27,3% | 20,5% | 22,7% | 15,9% | 13,6%
2 5 12 18 7
10-Repeticdo diaria de | E | 45% | 11,4% | 27,3% | 40,9% | 15,9%
tarefas 4 5 7 12 16
O] 91% | 11,4% | 15,9% | 27,3% | 36,4%
3 6 9 11 15
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O| 68% | 13,6% | 20,5% | 25,0% | 34,1%
1 2 5 36
12-O sentimento de ser | E | 2,3% 45% | 11,4% | 81,8%
tratada como pessoa 7 6 13 14 4
respeitada O | 159% | 13,6% | 29,5% | 31,8% | 9,1%
1 1 3 7 32
13-Cuidados E| 23% | 23% | 68% | 159% | 72,7%
necessarios a higiene 3 4 13 16 8
no ambiente de|O| 68% | 91% | 295% | 36,4% | 18,2%
trabalho
1 2 1 15 25
14-Minhas  opinides | E | 2,3% | 45% | 2,3% | 34,1% | 56,8%
levadas em conta 6 12 11 10 5
O | 13,6% | 27,3% | 25,0% | 22,7% | 11,4%
1 4 10 29
15-A confianca dos | E | 2,3% 9,1% | 22,7% | 65,9%
chefes em mim 2 12 9 13 8
O| 45% | 27,3% | 20,5% | 29,5% | 18,2%
2 3 7 32
16-Crescimento E| 45% 6,8% | 159% | 72,7%
pessoal na vida 2 6 10 14 12
O| 45% | 13,6% | 22,7% | 31,8% | 27,3%
1 1 4 7 31
17-Independéncia para | E | 2,3% | 2,3% | 9,1% | 15,9% | 70,5%
decidir o que compro 2 4 8 9 21
para mim O | 45% 9,1% | 18,2% | 20,5% | 47,7%

Pesquisa de campo (2010/2011)

Na tabela 3 € possivel constatar que, com excecdo das questdes relativas a repeticdo
diéria de tarefas e 0 uso de seu pensamento ou da cabeca, todas as demais questfes sofreram

reducdo significativa nos niveis percebidos pelos sujeitos ap0s a ocorréncia dos fatos,
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comparado com o que esperavam deles. Nota-se que reduziu significativamente a percepc¢ao
da independéncia para assumir suas despesas pessoais, da estabilidade no emprego, do
beneficio para os outros (usuarios, clientes e pessoas em geral), do retorno econémico
merecido, do sentimento de ser tratada como pessoa respeitada, dos cuidados necessarios a
higiene no ambiente de trabalho, de suas opinides levadas em conta, da confianga dos chefes
em si, do crescimento pessoal na vida e da independéncia para decidir o que compro para si
préprio. Mais uma vez evidencia-se uma reducao nos niveis de satisfacdo dos sujeitos, com a
realidade encontrada na organizacdo em que atuam.

Observa-se no gréafico 2, somente a questdo 10, relativa a repeticdo diéria de tarefas,
foi visualizado resultados maiores que a expectativa dos sujeitos. Todas as demais questdes

mostraram expectativa superior ao observado.

Grafico 2 — Relagdo entre o esperado e 0 observado das variaveis de 6 a 17

M Expectativa

W Observado

Fonte: Pesquisa de campo (2010/2011)

O item “opinides ndo sdo levadas em consideracdo”, reforca os estudos de Taylor no
qual o individuo era remunerado apenas para executar seus trabalhos na organizacdo, ou seja
ndo priorizavam suas visoes, ideias,opinides, pensamentos, enfim suas percepcdes a cerca do
ambiente organizacional.

Com a evolucdo da gestdo organizacional Senge (2009), afirma que diante deste
novo cenario é de vital importancia que as pessoas sejam elementos ativos no processo
decisorio para o alcance dos objetivos organizacionais. Sendo assim as organiza¢es devem

criar um ambiente que ative a liberdade de expressédo de idéias, para estimular a oxigenagéo
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da criatividade e inovagdo na empresa. Desenvolvendo valores essenciais para a sinergia do
capital intelectual, atraveés de posturas éticas, que conduzam as pessoas a internalizarem
comportamentos positivos, para possibilitar o respeito nas relacdes internas.

Visualiza-se uma limitada valorizacdo do individuo dentro do ambiente
organizacional, impossibilitando uma integracdo das pessoas em decorréncia de frustragdes no
trabalho.

Percebe-se um empobrecimento do trabalho, em virtude de atividades repetitivas,
ocasionando fatores desmotivacionais, pois Nadler & Lawrler (1983) enfatizam a necessidade
do enriquecimento no trabalho, para possibilitar maior estimulo ao individuo. Tais autores
reforcam a concepcdo que fatores motivacionais séo proporcionados a medida que o individuo
possui a percepcdo das atividades desenvolvidas de forma macro, sendo inserido na
participacdo total do trabalho, suprimindo a fragmentagéo das tarefas.

A tabela 11 mostra as caracteristicas descritivas quantitativas da amostra para as

variaveis apresentadas no bloco 3 de perguntas do questionario de investigacéo.

Tabela 4 - Caracteristicas descritivas da amostradas variaveis de 18 a 19

Variavel Esperado Ocorrido
18-Assisténcia  em  transporte, | 3,73 £ 0,69 2,14 +1,13
educacéo, salde, moradia,

aposentadoria, etc.
19-Responsabilidade para enfrentar | 3,45 £ 0,82 2,98 + 0,98
0s problemas do trabalho

Fonte: Pesquisa de campo (2010/2011)

Na tabela 4 pode-se constatar uma reducéo significativa nos niveis percebidos pelos
sujeitos em relacdo ao que esperavam no trabalho. Nota-se uma diminuigéo significativa na
percepcao da assisténcia em transporte, educacgdo, salde, moradia, aposentadoria, etc., como
também da responsabilidade para enfrentar os problemas do trabalho.

Constatar no grafico 3 que a expectativa dos sujeitos foi significativamente maior
que o observado por eles, nas duas questdes relacionadas no grafico, a assisténcia em
transporte, educacdo, saude, moradia, aposentadoria, etc. e a responsabilidade para enfrentar

0s problemas do trabalho.
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Gréafico 3 — Relagdo entre o esperado e 0 observado das variaveis de 18 a 19
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Fonte: Pesquisa de campo (2010/2011)

Percebe-se que necessidades basicas citadas anteriormente ndo foram supridas
satisfatoriamente pela maioria dos militares, ocasionando insatisfacdes, como pode-se
observar a questdo da assisténcia ao transporte e educacdo. Entretanto para Herzberg (1959), a
consolidacdo da motivacdo no ambiente de trabalho, envolve a satisfacdo das necessidades
basicas, que ndo foram supridas satisfatoriamente, através de estratégias que contemplem a

oportunidade de suprir tais varidveis no ambiente de trabalho.

Outro ponto a ser destacado refere-se a insatisfacdo dos militares em solucionar o0s
problemas advindos do trabalho. De acordo com Senge (2009), a organizacdo deve constituir
em sua cultura organizacional elementos que favorecem a autonomia do individuo para
enfrentar as demandas do ambiente. Para isso € necessario que a organizacdo tenha
competéncia para programar mecanismos que proporcionem maior autonomia no ambiente de
trabalho.

Tabela 5- Caracteristicas descritivas da amostra das variaveis de 20 a 34
Variavel Esperado Ocorrido

20-Reconhecimento da autoridade | 3,68 + 0,64 2,16 +1.27

dos superiores
21-Ocupacdo de meu tempo 2,86 £ 0,95 2,91+1,20
22-Esforgo  fisico (corporal) na|2,84+1,12 2,95+1,31
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execucdo do trabalho

23-Dureza, pela exigéncia de 2,68+ 1,07 3,11+£1,08
esforco, dedicacéo e luta

24-Exigéncia de tentar fazer o | 3,50+0,76 3,34+ 0,81
melhor

25-Percepcdo de ganho o suficiente | 3,45 + 0,98 2,18 +1,15
e de acordo com meu esforco

26-Sentimento de que sou uma | 3,61+0,87 2,80 £ 1,27
pessoa digna

27-Conforto nas formas de higiene,

disponibilidade de materiais, | 3,61 + 0,84 2,20 £ 1,29
equipamentos adequados e

conveniéncia de horario

28-Oportunidades permanentes de | 3,61 + 0,65 2,00 £ 1,26
aprendizagem de novas coisas

29-Responsabilidades por minhas | 3,66 + 0,75 2,68 + 1,27
decisoes

30-Minha sobrevivéncia 3,66 £0,75 3,16 £ 1,06
31-Permanéncia no emprego pela | 3,73 £ 0,62 2,77 +1,49
qualidade do que faco

32-Assisténcia para mim e minha | 3,61 + 0,89 198+1,34
familia

33-Contribuigéo para o progresso da | 3,59 + 0,73 2,36 +1,31
sociedade

34-Obediéncia aos superiores 3,64 £0,84 3,55+ 0,87

Fonte: Pesquisa de campo (2010/2011)

A tabela 5 mostra que na maioria das questdes aqui discutidas, os indices observados
foram menores do que os indices esperados pelos sujeitos da amostra, evidenciando uma

realidade inferior a expectativa dos sujeitos. Nota-se que a expectativa dos sujeitos foi
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significativamente maior que o observado para o reconhecimento da autoridade dos
superiores, para a percepcao de que ganha o suficiente e de acordo com o seu esforgo, para o
sentimento de que é uma pessoa digna, para o conforto nas formas de higiene, disponibilidade
de materiais, equipamentos adequados e conveniéncia de horério, para as oportunidades
permanentes de aprendizagem de novas coisas, para as responsabilidades por suas decisoes,
para a sua sobrevivéncia, para a permanéncia no emprego pela qualidade do que faz, para a
assisténcia para si e sua familia e para a contribuicdo para o progresso da sociedade.

No gréafico 4 pode-se constatar que na maioria das questbes apresentadas, a
expectativa dos sujeitos era maior que 0 observado pelos militares no trabalho. Nele foi
observado que em todos os casos em que se verificou diferenca estatistica entre o esperado e 0
observado, esta diferenca foi superior no item esperado, evidenciando realidade negativa do

que esperavam 0s sujeitos da amostra.

Grafico 4 — Relacdo entre o esperado e 0 observado das variaveis de 20 a 34

B Expectativa

B Observado

Fonte: Pesquisa de campo (2010/2011)

Enfatizando sobre a satisfacdo de necessidades essenciais ao individuo como
questdes relativas a sustento, conforto nas formas de higiene, disponibilidade de materiais,
equipamentos adequados e seguranga entre outros elementos que compde a pirdmide das
necessidades de Maslow, percebe-se que estas necessidades ndo foram supridas no ambiente
de trabalho.
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Em contrapartida elementos como “ocupagdo de meu tempo”, “esfor¢o fisico
(corporal) na execugdo do trabalho” ¢ “dureza pela exigéncia de esforgo e dedicagdo” foram
encontrados em grau superior as expectativas. Tal fato demonstra a exigéncia da organizagédo
em elementos como esforco fisico no desenvolvimento do trabalho.

Percebe-se uma exigéncia na formacdo militar referente ao esforco fisico e dureza
nas atividades diarias implementadas, visualizadas em virtude da elevacdo superior do
observado em relacao a expectativa.

A tabela 13 mostra as caracteristicas descritivas quantitativas da amostra para as
variaveis apresentadas no bloco 5 de perguntas do questionario de investigacéo.

Tabela 6 - Caracteristicas descritivas da amostra das variaveis de 35 a 49

Variavel Esperado Ocorrido
35-Tarefas parecidas diariamente 2,82+1,04 3,16 £ 0,94
36-Percepcdo de estar ocupado, | 3,23 + 0,89 3,16 £1,14
fazendo alguma coisa

37-Uma vida corrida quando se | 3,09 +0,98 3,09+£1,20
trabalha também em casa

38-Tarefa cumprida 3,66 £0,71 3,18 £1,02
39-Tarefas e obrigacbes de acordo | 3,55 + 0,66 298 +1,11
com minhas possibilidades

40-Sentimento de ser como uma | 1,20 £ 1,47 2,52 +1,53
méaquina ou um animal

41-Adocdo de todas as medidas de | 3,59 + 0,79 2,09+1,20
segurangca recomendaveis no meu

trabalho

42-Discriminacdo pelo meu trabalho | 1,32 + 1,49 1,73 +1,52
43-Igualdade de direitos para todos | 3,61 + 0,84 1,61+1,20
que trabalham

44-Percepgdo de que ganho pouco | 1,93 +1,62 2,68 £ 1,36
para o esforco que faco

45-Sentimento  de que estou | 1,11 +1,32 2,39 + 1,47
esgotado
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46-Sentimento de que sou gente 3,59+0,76 2,14 + 1,27
47-Percepcdo de que estou atarefado | 2,45 + 0,95 3,07+£1,11

48-Reconhecimento pelo que fago 3,57 +£0,79 1,84 +1,10

49-Limpeza no ambiente de trabalho | 3,57 £ 0,76 2,68 +1,14
Fonte: Pesquisa de campo (2010/2011)

Na tabela 6 pode-se observar uma variabilidade maior na relacdo entre o esperado e
0 observado pelos sujeitos da amostra nas questdes aqui discutidas, onde se vé que ora a
expectativa foi maior que o observado e ora se verificou o inverso. Assim, constatou-se que a
expectativa foi significativamente maior que o observado na tarefa cumprida, nas tarefas e
obrigacGes de acordo com suas possibilidades, na adocdo de todas as medidas de seguranca
recomendaveis no seu trabalho, na igualdade de direitos para todos que trabalham, no
sentimento de que é gente, no reconhecimento pelo que faz e na limpeza no ambiente de
trabalho.

Visualizou-se também que o observado foi significativamente maior que a
expectativa no sentimento de ser como uma maquina ou um animal, na percepcao de que
ganha pouco para o esforgo que faz, no sentimento de que esta esgotado, e na percepcao de
que esta atarefado.

No gréafico 5 foi verificado que na maioria das questdes apresentadas (9 questdes), a
expectativa dos sujeitos era superior ao que se observou, onde somente nas demais questdes

(6 questdes) é que se verificou que o observado foi superior ao esperado.
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Grafico 5 — Relacao entre o esperado e 0 observado das variaveis de 35 a 49

B Expectativa

B Observado

Fonte: Pesquisa de campo (2010/2011)

Visualiza-se que a maioria dos militares possuem o0 sentimento de serem tratados
como uma maquina, possuindo sensacdes negativas na organizacdo. Outro aspecto relevante
refere-se a sensacdo sentida pelos militares no que concerne a insatisfacdo na discriminacao
pelo seu trabalho e igualdade de direitos, revelando aspectos desiguais no tratamento
realizado no ambiente. Verifica-se uma insatisfacdo crescente ao item esgotamento no
trabalho, demonstrando um desgaste fisico ou mental no desenvolvimento das atividades na
organizacdo, bem como a insatisfacdo ao aspecto de ser tratado como gente, ocasionando
sensagdes frustrantes no clima organizacional.

Tais elementos revelam claramente caracteristicas de administracGes obsoletas,
identificadas no estudo da administracdo Cientifica de Taylor (2004), que estruturou as
organizacbes com posturas rigidas, através da fragmentacdo das tarefas, ocasionando um
trabalho mecanizado, impossibilitando um trabalho mais participativo do individuo na
empresa.

Outro fator negativo envolve as relagfes vivenciadas no ambiente de trabalho
caracterizadas pela discriminagdo no trabalho desenvolvido, bem como o desrespeito as
diferengas humanas.

Para Werther & Davis (1994), afirmam a necessidade da organizacdo em

implementar uma gestdo eficaz, que contemple aspectos importantes para a melhoria do
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ambiente como, condi¢fes de trabalho, pagamento, beneficios e projetos do cargo, pois uma
boa vida de trabalho significa um cargo interessante, desafiador e compensador, que leve ao

comprometimento e produtividade.

A tabela 7 mostra as caracteristicas descritivas quantitativas da amostra para as

variaveis apresentadas no bloco 6 de perguntas do questionario de investigacéo.

Tabela 7 - Caracteristicas descritivas da amostra das variaveis de 50 a 62

Variavel Esperado Ocorrido
50-Merecimento de | 3,48 £0,98 1,68 £1,16
ganhar mais pelo que fago

51-Sentimento de estar | 3,77 £ 0,48 259+121
bem de cabeca

(mentalmente)

52-Exigéncia de rapidez 3,05+£0,96 3,16 £1,10
53-Equipamentos 3,73 +0,53 1,75+1,01
necessarios e adequados

54-Assisténcia merecida 3,84 £ 0,37 2,07 £1,26
55-Oportunidade de | 3,61+ 0,62 2,82 +1,40
exercitar 0 meu corpo

56-Pressa em fazer e |291+101 3,07 £0,97
terminar minhas tarefas

57-A percepcdao de ser | 3,66 0,57 2,73 +1,06
produtivo

58-Desenvolvimento das | 3,50 £ 0,73 2,32+ 1,29
minhas habilidades

interpessoais

59-Influéncia nas decisdes | 3,45 + 0,98 198+1,11
(contribuindo  para a

formagéo de opiniGes)

60-Cumprimento das | 3,66 £ 0,61 2,23 +1,20
normas e obrigacbes da
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organizacao (empresa)

para comigo

61-Oportunidades de | 3,59 £ 0,62 1,86 + 1,03
expressao  de  minha

criatividade

62-Meu salario 3,66 + 0,76 2,16 + 1,26

Fonte: Pesquisa de campo (2010/2011)

A tabela 7 mostra que a realidade foi significativamente negativa do que 0s sujeitos
da amostra esperavam para as questdes aqui discutidas. Nela pode-se observar que a
expectativa foi significativamente maior que o observado, revelando a crescente insatisfacdo
guanto aos elementos analisados como no merecimento de ganhar mais pelo que faz, no
sentimento de estar bem de cabeca (mentalmente), nos equipamentos necessarios e
adequados, na assisténcia merecida, na oportunidade de exercitar o corpo, na percepgao de ser
produtivo, no desenvolvimento das suas habilidades interpessoais, na influéncia nas decisoes
(contribuindo para a formacdo de opinides), no cumprimento das normas e obrigacbes da
organizacdo (empresa) para consigo, nas oportunidades de expressao de sua criatividade e no
seu salério.

No gréfico 6 observou-se que somente as questdes relativas a exigéncia de rapidez e
pressa em fazer e terminar suas tarefas, o que esta totalmente associado uma com a outra, em

virtude da verificacdo que o observado foi superior a expectativa.
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Grafico 6 — Relacao entre o esperado e o0 observado
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Fonte: Pesquisa de campo (2010/2011)

Visualiza-se no grafico a elevacdo na percepcdo em elementos como exigéncia de
rapidez na conclusdo dos trabalhos e pressa em fazer e terminar as tarefas, reforcando a
exigéncia da organizagdo nas atividades operacionais.

A tabela demonstra insatisfacdes também nos aspectos salariais dos militares, pois
este elemento € insuficiente, frente ao trabalho desenvolvido pelos mesmos. De acordo com
Chiavenato (2000), a variavel remuneracdo deve estimular o individuo no que tange sua
performance na empresa, sendo assim torna-se necessario a implementacdo de outras formas
para complementar a remuneracdo fixa do salario, ou seja beneficios que agreguem a
compensacao financeira.

Tabela 8 - Percep¢do dos sujeitos da amostra para as varidveis da qualidade de vida

Variavel Frequéncia

Ja sofreu algum Né&o Sim
problema de saude 32 (72,7%) 12 (27,3%)
no trabalho?

Resfriado | Les.Joelho Vaérias Outras
Qual problema? 2 (13,3%) | 3(20,0%) | 4(26,7%) | 6 (40,0%)

TI I NI/NS S TS

Sente-se motivado 2 3 10 16 13

com o esforco| 4,5% 6,8% 22, 7% 36,4% | 29,5%
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fisico exigido?
Ja realizou Né&o Sim
cirurgias no 38 (86,4%) 6 (13,6%)
decorrer de seu
trabalho?
Visdo | Joelho | Amigdalas Na Rim
Quial cirurgia? boca
2 2 1 1 1
28,6% | 28,6% 14,3% 14,3% | 14,3%

Tabela 1 Fonte: Pesquisa de campo (2010/2011)
M — Momento (Esperado e Ocorre); Tl — Totalmente Insatisfeito; | — Insatisfeito; NI/NS — Nem
Insatisfeito/Nem Satisfeito; S — Satisfeito; TS — Totalmente Satisfeito.

A tabela 8 permite constatar que a maioria significativa dos sujeitos da amostra
jamais sofreu algum problema de satde no trabalho; quando houve algum problema, estes
foram variados; sente satisfacdo por estar motivado com o esforco fisico exigido; ndo realizou
nenhum tipo de cirurgia no decorrer de seu trabalho.

Visualizamos que a maioria dos militares encontram-se satisfeitos quanto ao aspecto
de exigéncia do condicionamento fisico.

Podemos perceber que a organizacdo militar dispbe de mecanismos que facilitam a
qualidade de vida dos militares, a exemplo temos a cultura por praticas esportivas, que
favorecem o equilibrio e bem estar dos militares.

Vale ressaltar que para Marchi (1997) as empresas estdo priorizando a temaética
qualidade de vida, por visualizarem melhorias internas na gestdo organizacional, sendo
assim, temas relativos a alimentacdo adequada, sedentarismo, equilibrio pessoal,
gerenciamento do tempo, estresse, saude cardiovascular, meio ambiente, relacionamento
saudavel no ambiente, dentre outros aspectos,estdo ganhando notoriedade. As organizacGes
estdo implementado programas para melhorar o bem estar do colaborador, estimulando a

melhoria de aspectos motivacionais no trabalho.

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias, Faculdade de Economia e Gest&o. 105



Erica Viviane Nogueira Miranda
Analise de Clima Organizacional : Um estudo com os militares do Comando de

Fronteira Amapa

CONCLUSAO

A principal contribuicdo deste estudo foi elaborar uma analise de clima
organizacional com os militares do Comando de Fronteira Amap4, para identificar diversos
fatores que séo essenciais para a melhoria de um ambiente de trabalho positivo.

Desta forma este trabalho revelou uma insatisfagdo latente nos militares quanto a
maioria dos aspectos relacionados ao clima organizacional. Tal conclusdo foi evidenciada
pelos resultados em diversos elementos analisados ocasionando uma fragilidade no ambiente
da organizacdo militar.

Percebe-se que a organizacdo pesquisada € estruturada por principios extremamente
enraizados na cultura militar como: hierarquia, disciplina, punicdes, centralizagdo do processo
decisorio que permeiam de uma forma macro o sistema organizacional. Estas caracteristicas
compostas em sua cultura ocasionam estruturas rigidas, debilitando consequentemente as
relacOes interpessoais no Comando de Fronteira Amapa.

Dentro deste contexto constituido por sistemas engessados, verificamos que as
tomadas de decisdes sao realizadas de forma burocratica, gerando inflexibilidade nos
processos operacionais, no momento que compromete a agilidade da organizacdo frente as
demandas requeridas.

Visualizamos que apesar do elevado nivel de insatisfacdo, os militares desenvolvem
suas funcGes com competéncia, dinamismo, seriedade e responsabilidade, para o alcance dos
objetivos da organizacdo militar.

A organizacgédo possui aspectos que merecem ser destacados e fortalecidos na cultura
militar, m virtude de proporcionar melhora na qualidade de vida dos componentes. Tais
aspectos relativos as praticas esportivas favorecem uma melhoria na qualidade de vida,
proporcionando bem estar e contribuindo para elevacdo da sadde dos militares.

As préaticas de atividades fisicas aliadas a acOes estratégicas poderdo melhorar
concomitante a qualidade de vida e uma integracdo mais efetiva entre os militares.

Os resultados demonstraram que € necessario 0 reestruturamento de novas
metodologias nos processos realizados internamente. O ndo-atendimento das demandas
bésicas relativas aos objetivos pessoais constitui em fonte de insatisfagdo, culminando em

deficiéncias no ambiente organizacional.
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E necessaria uma atuacdo mais dindmica do setor de gestdo de pessoas,
desenvolvendo estratégias que permitam dinamizar processos essenciais para agregar o capital
humano, desenvolvendo novas competéncias, a fim de sentirem-se parte efetiva do processo
produtivo. Esta participacdo mais ativa, permitird que a organizacdo esteja flexivel a novas
aprendizagens, bem como permitira a realizagdo de diagnosticos continuos dos colaboradores
para monitorar o clima organizacional.

Para que a organizacdo atenda as exigéncias de mercado e se desenvolva alcancando
éxito, é preciso investir nas pessoas, oferecendo condi¢Ges humanas e financeiras de trabalho.

Outro elemento a ser enfatizado refere-se a implementacdo de estratégias de
treinamento e desenvolvimento, que irdo permitir a melhoria da qualificacdo do militar frente
as contingéncias ambientais.

A organizacdo poderia reestruturar seus critérios referentes a carreira militar,
principalmente no que tange a ascensao militar, ou seja a implementacdo de acgdes que
permitam formas mais rapidas para a contemplacdo a graduacgdes superiores.

Vale ressaltar que a ascensdo na carreira militar atualmente ocorre de forma lenta
comparado a outras organizacfes militares. Desta forma a implementacdo de critérios mais
curtos de promocdo, contribuiriam para melhorar a oxigenagao na carreira militar, permitindo
estimulos motivacionais no ambiente organizacional.

Através da reestruturacdo de metodologias gerenciais, seria possivel a melhoria de
processos e praticas adequadas para a gestdo de pessoas.

Os resultados poderdo contribuir para subsidiar a revisdo das metodologias
atualmente adotadas em termos de Gestdo de Pessoas na organizacao militar, permitindo a
implementacdo de modelos gerenciais que contribuam para a melhoria interna, através de
programas simples e préaticos.

A implementacdo de estratégias eficientes, permitira uma gestdo dinamica
contribuindo para a renovacao da cultura , bem como a melhoria do clima organizacional,
refletindo-se no bem-estar dos militares e conseqlientemente no pleno exercicio de seu
trabalho.
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APENDICE | - MODELO DO QUESTIONARIO

Pesquisa de Clima Organizacional

Identificacéo

Idade: Sexo: () Feminino () Masculino
Graduacao:

Qual seu nivel de escolaridade?

[] Ensino Fundamental Incompleto
[] Ensino Fundamental Completo
[ ] Ensino Médio Incompleto

[ ] Ensino Médio Completo

[] Superior Incompleto

[ ] Superior completo

[ ] Especializagdo

Hé& quantos anos vocé trabalha na organizacao?

Menos de 01 ano

1a2anos

3 a4 anos

S5a7anos

7al0

[ ] acimade 10

Esta pesquisa busca obter informacdes sobre varios resultados do trabalho, procurando

Do

responder a questédo:

A) Quanto ocorre concretamente no seu trabalho o resultado indicado?

Vocé respondera a estas questdes atribuindo pontos de 0 a 4. Vejamos os exemplos
para que esteja mais seguro ao apresentar suas respostas:

Quadro de exemplos

Resultados gerados pelo trabalho Ocorre

E1l. Alegria de viver 4
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E2. Uma dor nas costas 1

E3. Criatividade 3

Cada numero representara um elemento descrito de acordo com a tabela a seguir:

NI/NS ( nem
T! (tof[almente I (insatisfeito) | insatisfeito nem | S ( satisfeito) TS (tptal_mente
insatisfeito) e e satisfeito)
satisfeito)
0 1 2 3 4

As respostas dos exemplos significam que o individuo esté totalmente satisfeito com o

fato que o trabalhe gere Alegria de viver , ou seja observa, de fato, isto acontecer. Quanto a

Uma dor nas costas esta insatisfeito, visto que ocorre intensamente. Tem a satisfacdo com
relacdo a criatividade no seu trabalho, pois percebe que ocorre de forma intensa.

Sendo assim de acordo com a frase, enumere no quadro abaixo quanto vocé

observa ocorrer o resultado indicado onde vocé trabalha.

Trabalhando, obtenho: Espero ocorre

1. Prazer pela realizagdo de minhas tarefas.

2. Oportunidades de me tornar mais profissionalizado

(mais qualificado).

3. Reconhecimento da importancia do que fago.

4. Boa comunicacao dos chefes comigo.

5. Meu sustento.

Trabalhando, obtenho: Espero ocorre

6. Independéncia para assumir minhas despesas pessoais.

7. Estabilidade no emprego.

8. Beneficio para os outros (usudrios, clientes e pessoas

em geral).

9. Retorno econdmico merecido.

10. Repeticéo diaria de tarefas.

11. O uso de meu pensamento ou da cabega.
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12. O sentimento de ser tratada como pessoa respeitada.

13. Cuidados necessarios a higiene no ambiente de

trabalho.

14. Minhas opinides levadas em conta.

15. A confianca dos chefes em mim.

16. Crescimento pessoal na vida.

17. Independéncia para decidir o que compro para mim,

Trabalhando, obtenho: Espero Ocorre
18. Assisténcia em transporte, educacédo, saude, moradia,
aposentadoria, etc.
19. Responsabilidade para enfrentar os problemas do
trabalho.
Trabalhando, obtenho: Espero | Ocorre

20. Reconhecimento da autoridade dos superiores.

21. Ocupacéo de meu tempo.

22. Esforco fisico (corporal) na execuc¢do do trabalho.

23. Dureza, pela exigéncia de esforco, dedicacéo e luta.

24. Exigéncia de tentar fazer o melhor.

25. Percepgdo de que ganho o suficiente e de acordo com

meu esforco.

26. Sentimento de que sou uma pessoa digna.

27. Conforto nas formas de higiene, disponibilidade de

materiais, equipamentos adequados e conveniéncia de horario.

28. Oportunidades permanentes de aprendizagem de

novas coisas.

29. Responsabilidades por minhas decisoes.

30. Minha sobrevivéncia.

31. Permanéncia no emprego pela qualidade do que faco.

32. Assisténcia para mim e minha familia.
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33. Contribuicéo para o progresso da sociedade.

34. Obediéncia aos superiores.

Trabalhando, obtenho: Espero | Ocorre

35. Tarefas parecidas diariamente feitas

36. Percepcao de estar ocupado, fazendo alguma coisa.

37. Uma vida corrida quando se trabalha também em

casa.

38. Tarefa cumprida.

39. Tarefas e obrigagbes de acordo com minhas
possibilidades.

40. Sentimento de ser como uma maquina ou um animal.

41. Adocdo de todas as medidas de seguranca

recomendaveis no meu trabalho.

42. Discriminacao pelo meu trabalho.

43. lgualdade de direitos para todos que trabalham.

44. Percepcdo de que ganho pouco para o esforco que
faco.

45. Sentimento de que estou esgotado.

46. Sentimento de que sou gente.

47. Percepcao de que estou atarefado.

48. Reconhecimento pelo que faco.

49. Limpeza no ambiente de trabalho.

Vocé ja sofreu algum problema de saude em seu trabalho? ndo( ) sim() Qual

Ja realizou cirurgias no decorrer de seu trabalho? ndo( ) sim() Qual
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