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RESUMO

Este trabalho visa descrever o clima organizacional e a cultura organizacional, temas
bastante enfatizados na atual realidade das empresas, tendo como foco principal a
analise do nivel de satisfacdo dos colaboradores e seu comportamento no ambiente
de trabalho. O objetivo € identificar a importancia do clima organizacional nas
organizagbes atacadistas no interior do estado de Sao Paulo e descrever como ela
influencia a motivagdo de seus colaboradores. Alguns fatores que acarretam
mudancas, inclusive na motivagcdo das pessoas no ambiente de trabalho sdo as
crengcas e valores da empresa, formas de chefia e lideranca, relacionamentos,
incentivos e modos de reconhecimento, por isso a organizagao precisa analisar e
conhecer o que os funcionarios pensam sobre ela e suas atitudes em relacdo aos
diferentes aspectos organizacionais. Neste trabalho desenvolveu-se pesquisa
bibliografica para embasamento tedrico e estudo de caso e, na metodologia,
explanou-se a coleta de dados a partir da aplicacdo de um questionario a 134
colaboradores de uma empresa atacadista localizada no interior de Sdo Paulo. Os
resultados indicam que a percepgao de mudancga entre o clima organizacional e a
satisfagcado do colaborador possui uma relagéo direta com as mudancgas pertinentes a
gestao do clima organizacional.

Palavras-chave: Clima, Organizagéo, Satisfagdo, Cultura.



ABSTRACT

This research aims to describe the organizational climate and organizational culture,
themes that are highly emphasized in the current reality of companies, having as
main focus the analysis of the level of employee satisfaction and their behavior in the
work environment. The objective is to identify the importance of the organizational
climate in wholesale organizations in the interior of the state of Sdo Paulo and to
describe how it influences the motivation of its employees. Some factors that lead to
changes, including people's motivation in the work environment, are the company's
beliefs and values, forms of leadership and leadership, relationships, incentives and
modes of recognition, so the organization needs to analyze and know what
employees think. about it and their attitudes towards different organizational aspects.
In this work, bibliographic research was developed for theoretical basis and case
study and, in the methodology, data collection was explained from the application of
a questionnaire to 134 employees of a wholesale company located in the interior of
S&o Paulo. The results indicate that the perception of change between the
organizational climate and employee satisfaction has a direct relationship with the
changes relevant to the management of the organizational climate.

Keywords: Climate, Organization, Satisfaction, Culture.
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1 INTRODUGAO

O clima organizacional refere-se do ambiente interno de uma empresa,
incluindo subordinados, supervisores e diretoria. Portanto, o relacionamento entre as
pessoas do trabalho deve ser saudavel para que o clima na empresa também seja.
Este assunto esta ligado diretamente com a satisfacdo do trabalhador e seus
resultados na corporagao.

Segundo Chiavenato (2008), toda organizagao possui clima organizacional
que é constituido pelo meio interno, ou seja, uma atmosfera psicoldgica propria de
cada uma delas. Assim, esta relacionado com o moral e a satisfacao daquilo que os
membros tém por necessidades, sendo assim, esta sujeito ao estado em que cada
membro se sente em relacdo a empresa.

Neste contexto, o objetivo do trabalho € identificar e descrever a importancia
do clima organizacional nas organizagbes atacadistas no interior do estado de S&o
Paulo e descrever como ela influencia a motivacao de seus colaboradores.

Para o desenvolvimento do trabalho, a metodologia utilizada foi pesquisa
bibliografica exploratdria, seguida do desenvolvimento de um estudo de caso
realizado por meio de pesquisa de campo com aplicagdo de um questionario
estruturado fechado, junto aos colaboradores de carater descritivo, obtendo
respectivamente dados secundarios e primario para uma analise qualitativa.

Este estudo se justifica por apresentar como a aplicagdo da avaliagao do
clima organizacional, a partir da pesquisa, pode ampliar a visdo dos fatores a
melhorar e a manter na empresa, pontuando a visdo dos colaboradores em relacéo
a cultura e ao clima organizacional.

A estrutura do trabalho aborda respectivamente a definicido e ao o impacto do
clima organizacional nas empresas, o funcionamento e importancia da avaliagdo de
clima, a relagdo entre clima, motivacdo e satisfacdo, seguida das definicdes de
trabalho em equipe e lideranga. Em seguida, aborda-se a definicdo de cultura
organizacional e sua influéncia da cultura no clima organizacional.

No desenvolvimento do estudo de caso, apresentam-se consideragdes da
pesquisa divididas pelos temas presente no questionario aplicado, ilustrados por

meio de graficos.
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2 CLIMA ORGANIZACIONAL

No contexto organizacional, clima refere-se a maneira como os trabalhadores
se sentem no trabalho e a forma como esse sentimento interfere na qualidade dos
servigos prestados.

Os autores Boog e Boog (2002), definem o clima organizacional como os
sentimentos dos empregados diante dos valores, das politicas, das praticas e da
gestao de recursos humanos, tal como os relacionamentos com colegas e a postura
da empresa no estabelecimento de metas.

Chiavenato (2000, p. 95), pontua:

Clima Organizacional refere-se ao ambiente interno existente entre os
membros da organizagao e esta intimamente relacionado com o grau
de motivagdo de seus participantes. Na verdade, o clima
organizacional influencia o estado motivacional das pessoas e é por
ele influenciado.

A palavra clima se origina do grego Klima que significa tendéncia ou
inclinacdo. Nesse sentindo, compreende-se que o clima organizacional €& a
tendéncia ou inclinacdo ao atendimento das necessidades das pessoas no contexto
empresarial (CODA, 1993).

Assim, diante de demissdes voluntarias, fusdes, reducdo do quadro de
funcionarios, insatisfagcdo e tensbes, o clima organizacional possibilita medir e
analisar o que os funcionarios pensam a respeito da organizagao (LUZ, 2003).
Portanto, € necessario que a area de RH (Recursos Humanos) esteja capacitada
para atentar-se ao clima organizacional, ou seja, ao ambiente em que convivem 0s
membros da organizagao, seu grau de motivagao e satisfagao.

Nesse sentido, Knapik (2008, p. 23) afirma que

Clima organizacional é o ambiente psicologico que existe dentro de
um departamento ou empresa, € aquela condigdo interna percebida
pelas pessoas e que influencia seus comportamentos. Esta ligado a
motivacdo da equipe, aos aspectos internos da organizagdo que
conduzem a diferentes niveis ou tipos de motivagéo e dao origem a
comportamentos que podem ser favoraveis e benéficos ou
desfavoraveis e prejudiciais ao trabalho.

Apesar do manuseio dos indicadores que podem apresentar um clima

organizacional favoravel ou nao, Chiavenato (2011) determina dimensdes que



16

podem interferir no ambiente. Sdo elas: estrutura, responsabilidades, riscos,
recompensas, apoio e conflito.

Para Bowditch e Buono (1997) o Clima Organizacional é definido pela
percepcdo do ambiente e da atmosfera da empresa, trazendo consequéncias no
desempenho, nos padrdes de interacdo entre as pessoas, na satisfagdo com o
trabalho e a empresa e nos comportamentos que podem gerar absenteismo e
rotatividade.

Boog e Boog (2002, p.576) salientam que “os trabalhadores precisam se
sentir em casa e estar satisfeitos com o convivio com colegas e dirigentes. Justica e
equidade sdo requisitos basicos para garantir a paz e a satisfagdo dos
empregados”.

Dessa forma, o clima organizacional pode ser classificado como bom,
prejudicado ou ruim. O clima bom caracteriza-se pelo comprometimento e motivagao
dos funcionarios. E prejudicado quando algumas variaveis afetam negativamente o
desempenho da maioria dos funcionarios gerando discérdias e conflitos. Onde o
clima é predominantemente ruim, ha um sentimento de desaprovagdao dos

funcionarios.

2.1 Impacto do clima organizacional nas empresas

Moscovici (1997) afirma que a maneira como se lida com as diferengas
individuais determinantemente indica o clima entre as pessoas. Esse fator tem uma
intensa influéncia sobre a convivéncia em grupo, principalmente no comportamento
organizacional, nas relagbes interpessoais, nos processos de comunicagdo e na
produtividade.

Para Chiavenato (2010) as pessoas permanecem em seu local de trabalho
durante a maior parte do tempo e formam nesse ambiente um local de habitacao.

Assim, Judge, Robbins e Sobral (2011) corroboram que quando ha a
mudancga do nivel individual para o nivel organizacional, localiza-se a correlagao de
satisfacdo-desempenho. A vista disto, quando as organizagbes se preocupam
apenas em gerar dados sobre sua produtividade e/ou lucratividade, observa-se um
numero menor de funcionarios satisfeitos, que, consequentemente tendem a ser

menos eficazes.
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Chiavenato (2003), aborda os resultados da experiéncia de Elton Mayo na
fabrica de Hawthorne, pontuando que a produtividade de cada colaborador esta
mais ligada ao relacionamento entre o grupo do que as capacidades fisicas dos
funcionarios.

O autor defende ainda, que a interagcdo com os colegas de trabalho € um
elemento determinante na satisfacdo do trabalho, citando que quanto maior a
integracao social no grupo de trabalho, maior a disposi¢céao para producgao.

Como consequéncia, os colaboradores satisfeitos tendem a falar bem da
empresa, a contribuir com os colegas e a excederem as expectativas com relagéo
ao trabalho, caracterizando um anseio de retribuir as expectativas positivas (JUDGE;
ROBBINS E SOBRAL, 2011).

Os individuos tendem a serem participativos e motivados quando o clima é
bom. Quando as atitudes positivas predominam e confianga interpessoal € evidente,
ha dedicacao por parte dos funcionarios. No entanto, se for ruim afeta de forma
negativa a maioria dos empregados, gerando desinteresse pela realizagdo das
tarefas e aumento da rotatividade (LACOMBE, 2011).

Portanto, Spector (2006) discorre sobre a importancia de se realizar
pesquisas sobre a satisfacdo dos colaboradores e, além disso, realizar um
levantamento sobre adequacao da pessoa ao trabalho e do trabalho a pessoa.

Para saber o que os funcionarios pensam sobre o clima organizacional, basta
avaliar o que a pesquisa indica, mas em grande parte, os funcionarios desejam

oportunidade de crescimento, boas liderangas, reconhecimento, ambiente alegre.

2.4 Avaliagao do clima organizacional

Por meio da pesquisa de clima, pode-se buscar melhores recursos para
melhoria tendo em vista a motivacdo e satisfagdo dos empregados e
consecutivamente maior produtividade. Portanto, a empresa deve avaliar seu clima
de forma continua, sendo ideal que seja aplicada anualmente, buscando novas
informagdes que podem prejudicar ou melhorar o desempenho dos funcionarios,
dessa forma possibilitando maior envolvimento por parte deles.

A partir disso, as estratégias de pesquisa vao proporcionar a empresa o total
conhecimento de como esta o clima e o porqué desse resultado. E como afirma Luz

(2003), a Pesquisa de clima organizacional € vista como instrumento que, ao ser
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aplicado de modo consciencioso e metodico é capaz de garantir consisténcia,
eficiéncia, eficacia e qualidade para as empresas.

Tachizawa (2006, p. 241) aponta que a pesquisa de clima organizacional
deve entender alguns elementos essenciais que sao:

a) Entendimento da misséo;

b) Crengas e valores;

c) Chefia e lideranga;

d) Relagdes interpessoais;

e) Salarios e beneficios.

Para o autor, uma pesquisa de clima organizacional tem que estabelecer
alguns objetivos, como estudar a cultura organizacional da empresa; avaliar sua
imagem conforme os empregados; analisar os padrdes de motivacao e satisfacao;
verificar se os objetivos e os da empresa sdo os mesmos; analisar as praticas de
produtividade e medir o comprometimento dos colaboradores.

Segundo Luz (2003) na avaliagao corporativa ou institucional, o setor de
recursos Humanos (RH) é que se responsabiliza em avaliar o clima organizacional,
ouvindo coletivamente os funcionarios com maior credibilidade do que uma
consultoria externa, por exemplo.

Além da pesquisa através de questionarios diretos, ha a constatacao do que o
proprio ambiente indica. Por exemplo, um alto indice de absenteismo revela aos
responsaveis pela empresa que o clima existente € desfavoravel. Tal como a
realizagdo de greves, conflitos interpessoais recorrentes, desperdicio de materiais,

turnover, entre outros.

3 CLIMA, MOTIVAGAO E SATISFACAO NO TRABALHO

‘O grau de satisfagdo demonstrado pelos membros de uma organizagdo na
qual a motivagao é fator fundamental para a realizagdo dos trabalhos” (FERREIRA,
FORTUNA, TACHIZAWA, 2006, p. 241).

E comum nas organizacdes atuais, trabalhadores desmotivados por razdes
profissionais ou pessoais, um fator que pode interferir diretamente no ambiente
organizacional e consequentemente na produtividade e no bem-estar desses

colaboradores.
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Para Spector (2006), a satisfagdo no trabalho mostra como o individuo se
sente em relagdo as atividades que exerce na empresa.

O autor explica que existem duas abordagens no estudo da satisfagao:
abordagem global e abordagem de facetas. “A abordagem global considera a
satisfagdo no trabalho como um sentimento unico e global em relagao ao trabalho”
(SPECTOR, 2006, p. 321). Ja a abordagem de facetas representa prémios,
vantagens, pessoas, condi¢gdes de trabalho, entre outros aspectos que influenciam
os sentimentos dos trabalhadores.

Tanto a motivacdo como a satisfacdo podem ser alteradas conforme as
caracteristicas do clima organizacional, ou seja, se esta favoravel, a motivagéo
tende a aumentar e se esta desfavoravel, a motivagao tende a diminuir; 0 mesmo
vale para a satisfacdo dos colaboradores.

Robbins (1999) considera que uma pessoa que tem um alto nivel de
satisfagdo com seu trabalho apresenta atitudes positivas em relacéo a ele, enquanto
aquela insatisfeita apresenta atitudes contrarias.

Neste sentido, Knapik (2008, p. 23) diz que

Clima organizacional é o ambiente psicoldgico que existe dentro de
um departamento ou empresa, € aquela condigdo interna percebida
pelas pessoas e que influencia seus comportamentos. Esta ligado a
motivacdo da equipe, aos aspectos internos da organizagdo que
conduzem a diferentes niveis ou tipos de motivagéo e dao origem a
comportamentos que podem ser favoraveis e benéficos ou
desfavoraveis e prejudiciais ao trabalho.

Assim, a motivagao envolve fatores diferentes para cada individuo, de acordo
com Graga (1999), a motivagdo de uma pessoa depende da forga de seus motivos
que podem ser definidos como necessidades, desejos ou impulsos no interior do
individuo.

Abraham Maslow apud Vergara (2009), desenvolveu, na década de 50, uma
teoria a respeito das necessidades humanas. Para ele, as necessidades humanas
atendem em uma ordem hierarquica. Nesse sentido, a constante busca por tentar
satisfazer essas necessidades € o que nos impulsiona e motiva a agdo. Assim,
Maslow distingue as necessidades primarias das necessidades secundarias.

As necessidades primarias sao as fisioldgicas e as de seguranga, que dizem
respeito a sobrevivéncia, como a fome, sede, sono, sexo. As necessidades

secundarias sdo as afetivo-sociais, as de estima e as de autorrealizacdo, referentes
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ao desejo de amar e de ser amado, de pertencimento a um grupo. Conforme

explicado na Figura 1.

Autorealizacio

Estima
Sociais
Seguranga

Fisioldgicas

Fonte: elaborado pelos autores

Conforme Maximiano (2000, p. 347) “motivagdo para o trabalho € uma
expresséo que indica um estado psicologico de disposi¢cao ou vontade de perseguir
uma meta ou realizar uma tarefa”.

Herzberg pontua que, quando uma pessoa se coloca num objetivo, ela néo
necessariamente esta motivada a atingi-lo. Os fatores que a levam a caminhar em
diregdo ao objetivo, podem ser intrinsecos ou extrinsecos. Quando s&o intrinsecos
(motivacionais), ha motivagdo; quando sado extrinsecos (higiénicos), ha apenas a
acao (HERZBERG, 1968 apud BUENO, 2002).

Para Herzberg, uma forma de fazer com que o individuo sentisse vontade
propria de realizar a tarefa, seria proporcionando a ele a satisfagdo no trabalho.
Assim, a motivacdo aconteceria através dos fatores motivadores. O caminho
apontado por Herzberg para a motivacdo é o enriquecimento da tarefa. Por
enriquecimento da tarefa entende-se "um deliberado aumento da responsabilidade,
da amplitude e do desafio do trabalho" (HERSEY E BLANCHARD, 1986, p.77 apud
BUENO, 2002).

Costa (2018) pontua que, nos ultimos anos, a gestdo de pessoas tornou-se
um desafio, ao envolver aspectos ligados aos interesses pessoais e as
necessidades sociais, porque, por muitas vezes, contrapdéem o0s objetivos
organizacionais, ja que, segundo Vasconcelos (2006) a autorrealizacdo € um
elemento complexo que ndo tem o mesmo sentido para todos, pois depende das

caracteristicas e dos interesses especificos de cada um.
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Portanto, é importante que a motivagao dos colaboradores esteja alinhada ao
clima e cultura organizacional.

Para Gil (2001) as diversas teorias de motivacdo, como a hierarquia de 13
necessidades de Maslow, teoria da modificacdo comportamental e a teoria
motivacéo e higiene de Herzberg, surgiram para investigar o grau de satisfagdo dos
colaboradores. As pessoas tém grande relevancia nas empresas, assim considera-
se que os individuos sdao um diferencial para a organizagdo desde que estejam
motivadas.

Ribeiro e Oliveira (2016) concordam que a motivagdo é uma ferramenta
estratégica e observam que as pessoas podem se tornar gradativamente mais
produtivas quando se sentem motivadas pelo trabalho realizado.

Em concluséo, as percepgdes sobre o clima organizacional podem influenciar,
entre outras variaveis, o comprometimento, a satisfagado no trabalho, o absenteismo
e a rotatividade, que, segundo Koys e DeCotiis (1991), seriam chamados
consequentes do clima.

Segundo Robbins (2005) a lideranga é decisiva para o desempenho do grupo,
pois é o lider quem direciona o caminho para o alcance dos objetivos. O lider é
quem identifica os pontos positivos dos envolvidos para planejar e organizar os
talentos da equipe para realizacdo de determinadas acgbes para que a empresa
obtenha uma alta produtividade, desempenho eficiente das equipes e otimizagao
dos processos.

Assim, é de obrigagdo do lider provocar a motivagdo nas pessoas de modo
que os resultados esperados pela empresa sejam alcangados (VERGARA, 2011).

Para Vergara (2011) a lideranca esta associada aos estimulos, incentivos que
possam provocar a motivacdo nas pessoas para a realizacdo das metas e dos
objetivos empresariais.

Sendo assim o lider deve estar atento as necessidades dos colaboradores
incentivando-os, aconselhando-os e se empenhando ao maximo para motivagao do
grupo. Isso significa que, no clima organizacional, a constatagdo de um bom
trabalho em equipe, desempenho conjunto e obtengdo de metas compartilhadas séo
pontos positivos de que a empresa esta no caminho certo.
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4 CULTURA ORGANIZACIONAL

O clima organizacional é influenciado por valores e normas, fatores presentes
nas organizagdes através da cultura organizacional.
Segundo Chiavenato (1997, p. 602):

Déa-se o nome de cultura organizacional ao modo de vida
proprio que cada organizacdo desenvolve em seus
participantes. A cultura organizacional repousa sobre um
sistema de crencas e valores, tradi¢gdes e habitos, uma forma
aceita e estavel de interacdes e de relacionamentos sociais
tipicos de cada organizagéo.

Assim, o clima sofre influéncias da cultura da empresa, que molda os
processos sociais e individuais, ou seja, o clima mapeia o ambiente interno,
oferecendo um diagnéstico que pode variar conforme a cultura.

Sendo assim, entende-se que a cultura é uma jungao de habitos, crengas,
valores e atitudes, divididos por todos na organizacao ela tem influéncia direta no
clima organizacional da empresa, para Luz (2003) o clima é resultante da cultura das
organizagdes e de seus pontos positivos e negativos.

Sobre a cultura organizacional, entende-se que:

Todas as organizagbes apresentam uma cultura
organizacional que se caracteriza pelos valores que
esposam, pela regularidade do comportamento de seus
membros, pela filosofia que guia suas politicas e pelo clima
expresso tanto por seu layout fisico quanto pela interagdo de
seus membros entre si e com o publico externo (GIL, 2001, p.
42).

Conforme Lacombe (2005, p. 231) “A cultura da empresa € um recurso da

administracdo e pode ser usada para alcangar os objetivos da mesma forma que a
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tecnologia, os insumos de produgdo, os equipamentos, os recursos financeiros e os
recursos humanos”.

Nas organizagdes, a cultura organizacional se manifesta de diferentes modos
através do comportamento dos funcionarios: através da vestimenta, aparéncia,
formas como as pessoas sdo tratadas, assuntos preferencialmente discutidos,
slogans, crengas, valores, modo de pensar e, principalmente, de agir. Para Soto
(2009, p.27) o comportamento organizacional refere-se aos atos e as atitudes das
pessoas nesse ambiente.

Para Luz (2003, p.14):

A cultura organizacional é constituida de aspectos que dao as
organizagbes um modo particular de ser. Ela esta para a
organizagdo, assim como a personalidade estad para o
individuo. Ela representa o conjunto de crengas, valores,
estilos de trabalho e relacionamentos que distingue uma
organizagao das outras. A cultura molda a identidade de uma
organizagdo, assim como a identidade e o reconhecimento
dos proprios funcionarios.

Assim, a cultura de uma organizagdo € a maneira informal de perceber a
participagdo na organizagdo, auxiliando a avaliagdo do clima, pois pode manter o
bom relacionamento entre seus membros e influenciar o desenvolvimento de seu
trabalho.

A cultura organizacional tem influéncia no comportamento dos individuos e
grupos nas organizagdes, ou seja, ela impacta o cotidiano, decisdes, atribuicdes,
formas de recompensas e puni¢gdes na empresa, reforcando o comportamento dos
membros, determinando o que deve ser seguido ou rejeitado.

O clima sofre influéncias da cultura da organizagao, pois mapeia o ambiente
interno da organizagao, ou seja, oferece um diagndstico desse ambiente, que pode
variar conforme a cultura.

Dessa forma, os costumes que as empresas possuem alteram o seu
andamento podendo ser pontos positivos ou negativos que se modificam com o
tempo.

Por isso, se na empresa houver pessoas competentes no setor de gestao de
talentos, obter-se-a resultados significativos para a organizagao através do estudo e
cuidado com a cultura e o clima organizacional.

Luz (2003) estabelece que o clima é resultante da cultura das organizagoes,

ou seja, dos aspectos positivos e negativos delas.
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4 METODOLOGIA E CONTEXTO DA PESQUISA

Gil (2001) afirma que um estudo de caso visa conhecer em profundidade o
como e o0 porqué de uma determinada situagao, procurando descobrir 0 que ha nela
de mais essencial e caracteristico.

Como metodologia, o trabalho foi realizado em duas etapas, a saber:

- 12 Etapa: levantamento bibliografica exploratério por meio de livros, artigos
cientificos nacionais e internacionais como forma de obter dados secundarios para
uma fundamentagao tedrica acerta do tema;

- 22 Etapa: Pesquisa de campo em forma de estudo de caso, com aplicagao
de um questionarios com 25 questdes fechadas, obtendo dados primarios
descritivos, possibilitando uma analise qualitativa.

Este trabalho teve por finalidade analisar o clima organizacional de uma
empresa do ramo atacadista, por meio de um estudo de caso de natureza
exploratdria, através da aplicagao de um questionario estruturado fechado.

Quanto a abordagem da pesquisa, tratou-se de uma pesquisa quantitativa
pois traduziu os resultados em numero. Segundo Gressler (2004, p. 43) “a
abordagem quantitativa caracteriza-se pela formulacdo de hipdteses, definicdes
operacionais das variaveis, quantificagdo nas modalidades de coleta de dados e
informacdes, utilizacdo de tratamentos estatisticos”.

Dessa forma, a presente pesquisa foi aplicada em uma organizagao
atacadista localizada no interior do estado de S&o Paulo e buscou-se, por meio da
coleta de dados, analisar a percepgao dos funcionarios sobre o clima organizacional.

A rede de varejo/atacadista estudada esta presente em 18 Estados e Distrito

Federal, com uma rede nacional composta por 374 lojas distribuidas em 203
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municipios e forte presenca nas regides Nordeste e Sul do pais. Verifica-se, no
entanto, que a loja estudada esta localizada na cidade de Franca.

A rede atua no segiuimento de varejo, com hipermercado, supermercado, soft
discount e rede de postos de combustiveis; e atacado, nos formatos de clube de
compras e atacarejo.

A rede emprega 51 mil pessoas e tem como missdo alavancar uma cultura de
gestdo organizacional que prioriza o alto desempenho, além de programas de
liderangca e engajamento das equipes com foco no aumento da produtividade,
eficiéncia e rentabilidade.
4.1 Amostra de pesquisa

A pesquisa foi realizada com 134 funcionarios de variados setores da
organizagdo atacadista, através da aplicagdo do questionario pela area de recursos
humanos via formulario online, disponivel no apéndice. O questionario foi respondido
pelos colaboradores no periodo entre 10/07/2022 e 25/07/2022.

Da amostra total, 53,73% dos respondentes se identificam com género
masculino (correspondente a 72 colaboradores), enquanto 46,26% se identificam
com o género feminino (correspondente a 62 colaboradoras).

Sobre a formagao educacional da amostra, 91,04% possuem segundo grau
completo (correspondente a 122 colaboradores), apenas 2% possuem ensino
superior incompleto (correspondente a 2 colaboradores) e 7,46% possuem ensino
superior completo (correspondente a 10 colaboradores).

Referente a faixa etaria dos colaboradores da amostra, tem-se:

e 18 a20 anos — 5,22% (7 colaboradores)

e 21 a25anos - 8,95% (12 colaboradores)

e 26 a 30 anos — 27,61% (27 colaboradores)

e 31 a40 anos - 32,83% (44 colaboradores)

e Acima de 40 anos — 46, 26% (34 colaboradores)

Sobre o tempo de contribuigdo na empresa, 61,94% estdo na empresa ha

menos de 1 ano (correspondente a 83 colaboradores), 32,83% estdo na empresa no
periodo de 1 a 2 anos (correspondente a 44 colaboradores) e apenas 5,22%

(correspondente a 7 colaboradores) estdo na empresa ha mais de 2 anos.



26

5 RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1 Ambiente de trabalho

O ambiente de trabalho é uma combinagdo da criagdo de um clima
organizacional com uma estrutura que disponibiliza praticidade e bem-estar ao seu
quadro de funcionarios. Com essa visdo, os colaboradores foram questionados
sobre a qualificacdo do ambiente em relacdo a fatores como luminosidade, ruidos,
ergonomia, temperatura, higiene e fatores externos em geral. Conforme o Grafico 1

foram obtidas as seguintes respostas:

Grafico 1 — Qualificagdo do ambiente de trabalho

M Excelente ®WBom M Regular M Ruim

Fonte: elaborado pelos autores
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Verifica-se que 46% dos colaboradores compreendem o ambiente de trabalho
como regular, ou seja, consideram que os fatores citados interferem diretamente na
qualidade do trabalho.

Para Chiavenato a “perspectiva exata do meio ambiente. Ou seja, a
percepgao realista e a capacidade de investigar, diagnosticar e compreender o meio
ambiente” (CHIAVENATO, 2011, p. 349). Nesse sentido a organizagao precisa ter a
capacidade de diagnosticar e perceber o ambiente para mudar sua cultura e seu
clima organizacional.

Em seguida, os participantes da amostra foram questionados sobre os
aspectos negativos do ambiente, os aspectos que mais Ihes incomodavam entre os
fatores temperatura, espaco, higiene e ergonomia, conforme apontado no Grafico 2:

Grafico 2 — Aspectos negativos do ambiente

B Temperatura M Espago M Higiene M Ergonomia

Fonte: elaborado pelos autores

O aspecto da temperatura € concordado entre os respondentes como fator
preponderante de maior incbmodo no ambiente de trabalho. Através dessa
avaliagao, entende-se que a corregao desse ponto especifico poderia colaborar para
a satisfagdo dos colaboradores que, atualmente, se sentem insatisfeitos com esse

aspecto.
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5.2 Demissoes voluntarias

Desde a avaliagao da amostra, percebe-se a um alto indice de rotatividade na
organizacao, ja que, conforme descrito na metodologia, a relagdo de funcionarios
com tempo contribuicdo maior do que 2 anos é de apenas 5,22% e, tendo em vista
que a grande maioria (61,44%) dos funcionarios ocupa a empresa ha menos de 1
ano. Tais informacgdes sugerem um indice de evasao relativamente alto, seja através
de demissdes voluntarias ou nao.

Nesse sentindo, questiona-se: quais sao as causas das demissdes
voluntarias?

Quando questionada a opinido dos respondentes sobre o assunto, os
respondentes levantaram os seguintes indices a partir dos sete fatores elencados
(problemas pessoais, salario, liderangca, melhores oportunidades de trabalho,
beneficios, colegas e condigbes de trabalho).

Grafico 3 — Causas de demissoes voluntarias

B Problemas pessoais B Melhores oportunidades de trabalho
M Saldrio Beneficios
M Lideranga M Colegas

B Condigdes de trabalho

Fonte: elaborado pelos autores

Verifica-se que 55% dos respondentes consideram a lideranga responsavel
pelas demissdes voluntarias, ou seja, os colaboradores, em geral, costumam se
sentir desconfortaveis com as decisbes de liderangca ou posicionamento destes, o

que os leva a deixar a empresa. Entretanto, € possivel observar que o salario pago,
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na opiniao dos colaboradores, também influencia de forma pontual as demissées
voluntarias, ja que 20% pontuaram este aspecto.

Isso se deve ao fato de que a auséncia da motivagao correta pode gerar
consequéncias indesejadas como saidas de funcionarios, resultando alta

rotatividade, falta de fidelidade, tanto para o empregado quanto para a organizagao.

5.3 Cultura organizacional

Em seguida, com o intuito de quantificar a qualidade da cultura
organizacional, foram realizadas 8 perguntas a amostra tangente as relagdes de
trabalho, motivagéo, principios da empresa, orientagbes recebidas e tarefas
executadas.

A cultura organizacional permite-nos compreender de formar profunda a
organizagdo, embora seu conceito seja um pouco complexo, o entendimento da
empresa por meio de sua cultura possibilita um melhor relacionamento dos
empregados com seu ambiente de trabalho.

Uma das questdes preponderantes foi sobre a satisfagao no trabalho. Quando
questionados se sentiam-se satisfeitos com o trabalho realizado diariamente, os

funcionarios levantaram os seguintes numeros, conforme apontado no Grafico 4:

Grafico 4 — Satisfacao com o trabalho

ESim MEN3o M Maisoumenos

Fonte: elaborado pelos autores
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Diante do Gréafico 4, verifica-se que 25% dos colaboradores pontuaram que
estdo satisfeitos com o trabalho realizado, porém, 58% indicaram duvida sobre este
apontamento, oscilando entre as respostas, o que indica no geral, a necessidade de
melhoria na satisfacdo dos colaboradores em relacdo ao trabalho que
desempenham.

Em seguida, questionou-se a percepcédo da cultura organizacional pelos

funcionarios, obtendo-se:

Grafico 5 — Avaliacao da cultura

M Excelente MW Bom MRegular ™ Ruim

Fonte: elaborado pelos autores

A maioria dos colaboradores (46%) afirmaram que a cultura organizacional pode ser
avaliada como “boa”, em contrapartida, 31% indicaram a cultura organizacional
como ruim. Tais indices revelam uma oscilagao entre as opinides, que, no geral, néo
pontuaram em grande numero como excelente. Isso indica que a cultura
organizacional da empresa ainda tem muito a ser fortalecida.

Ainda sobre a execucéao das tarefas, os colaboradores foram questionados se
os atributos das tarefas desempenhadas, como o nivel de responsabilidade, por

exemplo, contribuiam para a sua motivagao na empresa.
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Grafico 6 — Contribuicao das tarefas para a motivacao

B Sim B N3o M Maisoumenos

Fonte: elaborado pelos autores
De forma coerente as respostas do Grafico 4 — Satisfacdo com o trabalho,
mais uma vez a maior parte dos respondentes indicaram que as tarefas também nao
geram motivagao para o trabalho.
Em seguida, foram questionados se a atuagdo da empresa € guiada por

valores éticos.

Grafico 7 — Valores éticos

B Sim MW N3o M N3o seiopniar

Fonte: elaborado pelos autores

Em retorno a esta questao, 66% dos funcionarios concordam que a empresa

€ sim guiada por valores éticos, isto é, definindo padrbées culturais como seus
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valores basicos que atuam no comportamento das pessoas (LIMONGI-FRANCA,
2002).
Conseguinte, foram perguntados se consideravam a empresa socialmente

responsavel, como se vé os resultados no Grafico 8:

Grafico 8 — Responsabilidade social

B Sim M N3o M N3o seiopinar

Fonte: elaborado pelos autores

Como aspecto positivo, apenas 1% dos respondentes informaram que nao,
enquanto a grande maioria (95%) indicou a empresa como sendo socialmente
responsavel. A responsabilidade social € basicamente a ética aplicada nas relagdes,
seguindo o propésito de contribuir para uma sociedade mais justa.

Em seguida, na questdo “A empresa desfruta de boa imagem entre os

funcionarios?”, obtiveram-se os seguintes resultados:

Grafico 9 — Imagem da empresa
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ESim EMN3o MAsvezes M N3o seiopinar

Fonte: elaborado pelos autores
Metade dos colaboradores consideram que a empresa possui uma boa
imagem, mas este indice ndo é totalmente positivo, ja que 39% indicam que a
imagem da empresa, tratando-se de frequéncia, ndo se mantém boa o tempo todo e
4% indicou que a empresa n&o possui uma boa imagem.
Em contrapartida, tratando-se das orientagbes recebidas na organizagao,
quando questionados se as orientagbes que recebem s&o claras e objetivas, obtém-

se que:

Grafico 10 — Orientagdes na empresa

B Sim MEN3o M N3o seiopinar

Fonte: elaborado pelos autores
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83% dos colaboradores concordam que as orientacbes recebidas na
organizacdo sao claras e diretas, colaborando para o funcionamento do seu
trabalho.

Em seguida, questionou-se sobre o conhecimento das prioridades e objetivos
da empresa (se tais valores sdo disseminados na organizagao) e, a partir disso, foi

levantado o seguinte indice:

Grafico 11 — Prioridades e objetivos da empresa

B Sim M N3o M N3o seiopinar

Fonte: elaborado pelos autores

O clima esta diretamente ligado a maneira como o colaborador percebe e
convive dentro da organizagao, esta relacionado também ao ambiente psicoldgico,
que é uma resultante das variagdes culturais e isto sdo atributos especificos de uma

organizag&o, como a soma dos valores, costumes, tradigdes e atitudes.

5.4 Trabalho em equipe

Outro aspecto intencionalmente explorado na pesquisa, foi o trabalho em

equipe, que € o momento em que as pessoas se unem para desenvolver algo.



35

Quando questionados sobre a existéncia de um relacionamento de
cooperagao entre os diversos departamentos da empresa, 79% dos funcionarios

concordaram que sim, conforme se vé no Grafico 12.

Grafico 12 — Cooperacgao entre departamentos

B Sim M N3o M N3o seiopinar

Fonte: elaborado pelos autores

Um dos principais objetivos da equipe de trabalho é fazer com que todos os
integrantes, de uma mesma equipe, atinjam o maximo de sua produtividade e
engajamento, para alcangar o bem maior mutuo.

Nesse sentido, todos os colaboradores concordam que, em questdo de
frequéncia, sempre ha incentivo do trabalho em equipe pelo supervisor imediato do

setor:

Grafico 13 — Incentivo ao trabalho em equipe pelo superior
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B Sempre M Quase sempre MRaramente M Nunca M N&o seiopinar

Fonte: elaborado pelos autores
Em seguida, questionou-se se na equipe de trabalho os pontos de vista

divergentes sao debatidos antes da tomada de decisao.

Grafico 14 — Pontos de vista divergentes

B Sim M N3o M N3o seiopinar

Fonte: elaborado pelos autores

Verifica-se, no entanto, que na opinido da maioria (87%), pontos de vista
divergentes nao sao discutidos, o que pode gerar conflitos interpessoais, que séo
processos que tém inicio quando uma pessoa percepciona que outro individuo ou

grupo, pode afetar negativamente uma matéria que o primeiro considera importante.
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Em consonadncia com as questbes anteriores, os colaboradores foram
questionados sobre a frequéncia do incentivo ao trabalho em equipe pela empresa

em geral.

Grafico 15 — Incentivo ao trabalho em equipe pela empresa

B Sempre M Quase sempre M Raramente M Nunca M N3ao seiopinar

Fonte: elaborado pelos autores

Todos os colaboradores concordaram que o trabalho em equipe sempre é
incentivo pela empresa, sugerindo que esse aspecto € um valor intrinseco da

organizagao.

5.5 Liderancga

A lideranga organizacional guia uma equipe rumo aos objetivos e metas de
uma empresa. Entre as agbes desenvolvidas pela lideranga organizacional, estao
gestdo de equipe e conflitos, melhoria de processos e definicdo de objetivos e
metas.

Para avaliar este aspecto na organizagcdo pesquisada, os participantes da

amostra foram questionados se consideram seu superior imediato um bom lider.

Grafico 16 — Avaliacao da lideranca
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ESim MN3o M N3Zo seiopinar

Fonte: elaborado pelos autores

Como resultado, obtém-se que a maioria (87%) dos colaboradores néao
acreditam ter bons lideres como superiores imediatos em seu setor. Este fator
interfere diretamente o sucesso da organizagao, pois gera colaboradores cada vez

menos motivados.

Em seguida, os funcionarios foram questionados se consideravam seus
lideres receptivos a sugestdes.

Grafico 17 — Receptividade a sugestdes

B Sempre MAsvezes M Nunca

Fonte: elaborado pelos autores
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Mais uma vez, os respondentes apontam falhas na lideranca, ja 89%

afirmaram que seus lideres nao séo receptivos a sugestoes.

Grafico 18 — Motivagao pela lideranga

B Muito bom M Razodvel HRuim ™ Muito ruim

Fonte: elaborado pelos autores

5.6 Remuneragao

A remuneragdo € tudo aquilo que contempla o valor investido nos seus
funcionarios. Sendo assim, o salario em si ndo gera motivagao, sendo considerado
pela propria teoria de Herzberg como fator higiénico e ndo motivador. No entanto,
entende-se que a composi¢do da remuneragao adequada as fungdes, engloba o
clima organizacional e a satisfacéo do colaborador.

No intuito de entender o pensamento dos colaboradores sobre essa questao
na organizagao, questionou-se se, na opinido dos respondentes, o salario é

compativel com o mercado e fungdo desempenhada.

Grafico 19 — Remuneragao adequada
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B Sim M N3o M N3o seiopinar

Fonte: elaborado pelos autores

O resultado foi de que 87% do total de funcionarios acredita que a
remuneragao que recebem nao € adequada a funcdo desempenhada na empresa.

A contencao nas politicas de salarios e beneficios e a acrescente exigéncia
dos empregados séo fatores que podem modificar o clima da organizagao e afetar
seus resultados (FERREIRA; FORTUNA e TACHIZAWA, 2006).

5.7 Clima organizacional

Para conclusdo da pesquisa, utilizou-se de duas questdes importantes para
identificar a situagao do clima organizacional na empresa.

Nesse sentindo, como respostas a questao: “O clima de trabalho da equipe é

bom?”, obtém-se os seguintes indices:

Grafico 20 — Clima de trabalho na equipe
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ESim MN3o M N3Zo seiopinar

Fonte: elaborado pelos autores

A maior parte dos trabalhadores (87%) indicou que o clima em sua equipe de
trabalho especificamente, ndo € bom. O numero sugere uma falta de motivagdo na
equipe e insatisfacdo dos colaboradores.

Em seguida, questionou-se se os funcionarios avaliam o clima organizacional
da empresa em geral sendo bom, ou seja, como avaliam o clima na sua equipe e
nos outros setores da empresa.

Grafico 21 — Clima de trabalho na empresa

H Bom M Regular HRuim

Fonte: elaborado pelos autores
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50% dos colaboradores avaliaram o clima organizacional da empresa como
regular, um apontamento que mostra a necessidade de melhoria do clima.
Entretanto, apenas 4% avaliaram o clima como ruim, o que indica que a empresa
possui as ferramentas corretas e recursos que podem incentivar a satisfacdo de
seus funcionarios, mas, através das respostas, ainda n&o se vé uma mudanga
organizacional no clima, que é regular, mas pode melhorar.

Em conclusdo, avalia-se que a empresa possui uma cultura organizacional
estabelecida e dissemina bem seus valores e principios, mas tangente ao ambiente,
lideranga, motivagdo e remuneracgdo, existe ainda, uma grande insatisfagdo por
parte de seus colaboradores.

Ha, ainda, a caréncia do fortalecimento de um clima organizacional que
precisa, necessariamente, abarcar todos os funcionarios da sua organizagao,
através de uma administragdo participativa. Pois conforme Ruchinski (2006), a
gestao do clima organizacional como estratégia contribui decisivamente na obtengéo

de resultados e nos cenarios atuais de competitividade.
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CONSIDERAGOES FINAIS

A partir da pesquisa tedrica e estudo de caso apresentado, desenvolveu-se o
trabalho sobre o clima organizacional como fator contribuinte para a satisfagdo dos
colaboradores e resultados eficazes para as organizagdes. Atualmente, as empresas
estdo cada vez mais preocupadas com a satisfagdo dos seus funcionarios no
ambiente de trabalho e, quando tomam conhecimento dessa importancia, adotam
estratégias para melhorar o relacionamento interpessoal de seus colaboradores de
maneira horizontal e vertical, em relagido a hierarquia.

Assim, a pesquisa tedrica apontou a importancia do desenvolvimento de um
excelente clima organizacional nas organizagdes, enquanto a pesquisa pratica
mostrou como os diversos fatores pesquisados influenciam na motivacdo e
satisfacdo dos colaboradores, porque varios pontos nas respostas dos
colaboradores que responderam o questionario, indicaram que o modelo de
lideranga impacta diretamente o clima organizacional.

Concluiu-se também que a satisfacdo grupal com a direcdo é mais dificil de
ser alcangada e que esses profissionais percebem essa atmosfera e,
consequentemente, influencia seu grau de satisfagcdo. Estar em um ambiente
receptivo, amigavel e agradavel gera motivagdo e melhora o desempenho dos
funcionarios, pois sentirdo mais seguros e acolhidos através do clima organizacional
favoravel.

Porém, se estiverem em um ambiente negativo, adverso e desagradavel, se
sentirdo retraidos e com maior dificuldade em realizar suas tarefas, devido ao clima
organizacional desfavoravel.

Sendo assim, conclui-se que o clima influencia atitudes e comportamentos
nas organizagodes, fator que demanda atencdo das empresas e principalmente do
setor de Recursos Humanos. Assim, para tomar conhecimento do tipo de ambiente
que seus funcionarios estdo trabalhando e se poderiam alcancar melhores
resultados, a pesquisa de clima organizacional pode contribuir com informagdes
sobre o assunto e a partir desta descobrir o que pode ser melhorado entre seus
funcionarios, sendo um investindo para alcangar seus objetivos.

Com base na pesquisa, entende-se que a lideranga é o ponto mais importante

a ser melhorado na instituigdo visando o aprimoramento do clima organizacional, ja
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que que a maioria (87%) dos colaboradores ndo acreditam ter bons lideres como

superiores imediatos em seu setor.
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APENDICE

Questionario
Sobre o respondente:

Sexo
( ) Feminino
( ) Masculino

Escolaridade

( ) Ensino Médio Incompleto

( ) Ensino Médio Completo

( ) Ensino Superior Incompleto
( ) Ensino Superior Completo

Faixa etaria
( )18 a20 anos
( )21 a25anos
( )26 a35anos
( )36 a40 anos
( ) Acima de 40 anos

Tempo de contribuicdo na empresa
( ) Menos de 1 ano
( )1a2anos

( ) Acima de 2 anos

Sobre o ambiente organizacional:

1. Como vocé qualifica o ambiente de trabalho levando em consideracdo aspectos
como luminosidade, ruidos, ergonomia, temperatura e higiene?

( ) Excelente

( )Bom

( ) Regular

( ) Ruim

2. Qual aspecto do ambiente mais Ihe incomoda?
( ) Temperatura

( ) Espaco

( ) Higiene

( ) Ergonomia

Sobre rotatividade:

3. Em sua opinido, por que as pessoas deixam de trabalhar na empresa?
( ) Problemas pessoais

( ) Melhores oportunidades de trabalho

() Salario

( ) Beneficios

( ) Lideranga
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( ) Colegas
( ) Condicdes de trabalho

Sobre satisfagao, motivagao e cultura:

4. Vocé se sente satisfeito em relagao ao trabalho que realiza?

N N N N’
X
[¢)
«Q
c
Q
-

6. Os atributos das tarefas que vocé desempenha, como o nivel de
esponsabilidade, por exemplo, contribui para sua motivagao?
) Sim
)
)

Mais ou menos

7. Na sua opinido, a atuagao da empresa é guiada por valores éticos?
() Sim

( ) Nao

( ) Nao sei opinar
8. Vocé considera a empresa socialmente responsavel?
() Sim

( ) Nao

( ) Nao sei opinar
9. A empresa desfruta de boa imagem entre os funcionarios?
( ) Sim

( ) Nao

( ) As vezes

( ) Nao sei opinar

10. As orientagdes que vocé recebe sao claras e objetivas?
() Sim

( ) Nao

( ) Nao sei opinar

11. Vocé conhece as prioridades e objetivos das empresas?
() Sim

( ) Nao

( ) Nao sei opinar

Sobre trabalho em equipe:
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12. Existe um relacionamento de cooperacdo entre os diversos departamentos da
empresa?

( )Sim

( ) Nao

( ) Nao sei opinar

13. Seu superior imediato incentiva o trabalho em equipe?
( ) Sempre

( ) Quase sempre
( ) Raramente
( ) Nunca

( ) Nao sei opinar

14. Na sua equipe de trabalho pontos de vista divergentes sao debatidos antes de
tomar uma decisao?

() Sim

( ) Nao

( ) Nao sei opinar

15. O trabalho em equipe é incentivado pela empresa?
( ) Sempre

( ) Quase sempre

( ) Raramente

( ) Nunca

Sobre lideranga:

16. Vocé considera seu superior imediato um bom lider?
() Sim

( ) Nao

( ) Mais ou menos

17. Seu superior é receptivo a sugestdes?
( ) Sempre

( ) As vezes

( ) Nunca

18. Como vocé avalia seu superior imediato quanto a motivagao dos subordinados?
() Muito bom
( ) Bom
( ) Razoavel
( ) Ruim
() Muito ruim

Sobre remuneragao:

19. Sua remuneracgao é adequada?
() Sim

( ) Nao

( ) Nao sei opinar



Sobre clima organizacional:

20. O clima de trabalho na equipe € bom?
() Sim

( ) Nao

( ) Nao sei opinar

21. O clima de trabalho na empresa € bom?
() Sim

( ) Nao

( ) Nao sei opinar
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