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RESUMO

Guidi, Bruno Cechinel. Estudo do clima organizacional da empresa Twist
Incobras Industria de Confecc¢oes, localizada no sul de Santa Catarina. 2011.
82f. Monografia do Curso de Administracdo de Empresas da Universidade do
Extremo Sul Catarinense, UNESC, Criciima.

A anadlise dos recursos humanos se torna fundamental, a medida que o clima
organizacional € percebido de diferentes maneiras pelos diferentes individuos e
influencia a motivacdo, o desempenho humano e a satisfagdo no trabalho. Estes
estudo teve como objetivo geral elaborar um estudo sobre o clima organizacional da
empresa Twist Incobras Industria de Confecg¢des Ltda., localizada no sul de Santa
Catarina, na visdo de seus colaboradores. Para sua realizagdo, foram tracados
como objetivos especificos: identificar o perfil dos colaboradores da empresa;
diagnosticar o nivel de satisfacao dos funcionarios com relacdo ao ambiente interno
da organizacdo; apontar os pontos fortes e fracos do ambiente de trabalho; sugerir
acoes que possam ser instrumentos de melhoria. Em relacdo aos procedimentos
metodoldgicos, a pesquisa foi definida como bibliografica e descritiva, com
abordagem quantitativa. A populacdo dos funcionarios foram os funcionarios da
empresa Twist Incobras, sendo a amostra selecionada dos funcionarios que
trabalham na matriz da empresa. Os dados foram coletados por meio de um
questionario, aplicado aos funcionarios, além de documentos da empresa. O
questionario abordou as seguintes variaveis: ambiente fisico da empresa, imagem
corporativa, planejamento de trabalho, relacionamentos e comunicacao, lideranca e
superiores, desenvolvimento profissional, remuneracao e fatores motivacionais e
fatores desmotivadores. O estudo realizado apontou que a empresa apresenta um
bom clima de trabalho entre os funcionarios da equipe e em toda a empresa, além
de apresentar pontos positivos em relacdo ao ambiente fisico da empresa,
satisfacdo em trabalhar na empresa, imagem corporativa, relacionamento, lideranca
e superiores. Por outro lado, as variaveis que afetam de maneira negativa o clima
foram identificadas como o planejamento de trabalho, lideranca e superiores
(reconhecimento), desenvolvimento profissional e remuneracdo. A partir da
exposicao e analise dos pontos fracos foram propostas melhorias para a empresa, a
fim de melhorar o clima organizacional da Twist Incobras quanto as variaveis que
estao afetando de maneira negativa seu clima.

Palavras-chave: Recursos Humanos. Motivagao. Clima organizacional.
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1 INTRODUCAO

As empresas ja perceberam que os recursos humanos, aliado as novas
ferramentas tecnoldgicas, sdo o grande diferencial das empresas. Para isso, deve
haver investimento no desenvolvimento de seus talentos, comprometimento,
valorizacao, a fim de que a empresa e seus colaboradores alcancem seus objetivos.

O reflexo e resultado dessa combinacao entre empresa e funcionarios ira
refletir na qualidade de seus produtos ou servigos oferecidos aos clientes, pois
funcionarios insatisfeitos dificilmente conseguirdo ter motivacdo para alcancar as
metas da empresa.

Nesse contexto, as empresas precisam conhecer 0 que pensam € como
se sentem seus empregados, em relagao as diferentes variaveis que afetam o clima,
visto que administrar o clima passou a ser uma acao estratégica para todas as
organizacdes, especialmente para aquelas que se designam como comprometidas
com a gestao pela qualidade.

A partir da realizagdo das pesquisas no ambiente interno, a administragao
das empresas tem conhecimento sobre os pontos que estdo afetando de maneira
negativa o clima organizacional, a fim de que tracem medidas corretivas. Além disso,
avaliar os pontos que afetam de maneira positiva poderdo ser utilizados como
estratégias que otimizem os resultados e metas das empresas.

A andlise dos recursos humanos se torna fundamental, a medida que o
clima organizacional é percebido de diferentes maneiras pelos diferentes individuos
e influencia a motivacao, o desempenho humano e a satisfagao no trabalho.

Desta forma, pretende-se conhecer a percepgdo dos funcionarios da
empresa Twist Incobras Industria de Confeccoes com relacdo ao clima
organizacional. O estudo de clima torna-se de suma importancia para todas as
empresas, pois mensura a forma como o funcionario se sentem em relagédo a
empresa em que trabalham. Além disso, o clima organizacional avalia uma série de
itens, tais como remuneracao e beneficios, ambiente de trabalho, planejamento de
trabalho, relacionamento entre funcionarios e superior imediato, relacionamento
entre funcionarios da equipe, imagem da empresa, entre outros.

Nesse sentido, este estudo trara resultados para a empresa a respeito
dos itens que interferem no clima organizacional da Twist Incobras Industria de

Confeccdes, buscando identificar aqueles que estdo sendo percebidos de maneira
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negativa e aqueles percebidos positivamente.

1.1 TEMA

Estudo do clima organizacional da empresa Twist Incobras Industria de
Confeccdes, localizada no sul de Santa Catarina.

1.2 PROBLEMA

A empresa Twist Incobras Industria de Confeccbes nao possui
conhecimento quanto ao seu clima organizacional, haja vista ndo terem sido
realizadas pesquisas anteriores com este enfoque.

Por isso, os gestores da empresa em estudo ndo possuem conhecimento
quanto aos fatores que interferem de maneira positiva ou negativa em seu clima
organizacional.

Tendo em vista ao acima exposto, elaborou-se a seguinte questao
problema:

Quais os fatores que interferem no clima organizacional da empresa Twist

Incobras Industria de Confecgdes, localizada no sul de Santa Catarina?
1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo Geral

Elaborar um estudo sobre o clima organizacional da empresa Twist
Incobras Industria de Confecg¢des Ltda., localizada no sul de Santa Catarina, na
visdo de seus colaboradores.

1.3.2 Objetivos Especificos

o Identificar o perfil dos colaboradores da empresa.
o Diagnosticar o nivel de satisfacdo dos funcionarios com relacdo ao
ambiente interno da organizacéao.

e  Apontar os pontos fortes e fracos do ambiente de trabalho.
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o Sugerir agdes que possam ser instrumentos de melhoria.

1.4 JUSTIFICATIVA

O estudo do clima organizacional busca identificar a percepcao e o nivel
de satisfacdo dos funcionarios em relacdo ao ambiente interno de uma empresa, o
que pode afetar de maneira negativa ou positiva em sua motivacao.

Por isso sua importancia em ser estudado pelos gestores de Recursos
Humanos das empresas, haja vista que os recursos humanos sdo os diferenciais
que afetam diretamente em sua produtividade e qualidade nos servicos prestados.

Nesse contexto, esta pesquisa foi realizada na empresa Twist Incobras
Industria de Confecgdes, que atua no setor téxtil, localizada no sul de Santa
Catarina, a fim de serem diagnosticados os pontos deficientes e serem propostas
melhorias.

A empresa disponibilizou os dados necessarios, o que tornou esse estudo
possivel de ser realizado.

Para o autor, a realizagdo deste trabalho foi de grande importancia, pois
teve a oportunidade de conciliar a teoria aprendida em sala de aula com sua
experiéncia profissional.

Para a empresa em estudo, este estudo contribuira aos gestores de
Recursos Humanos, pois terdo conhecimento sobre a percepcdo de seus
colaboradores em relacdo ao clima organizacional, podendo tracar acdes que
busquem minimizar os pontos fracos e otimizar os pontos fortes.

Para a sociedade, este estudo contribuirda para a melhoria do clima
organizacional de seus funcionarios, além de contribuir como fonte de pesquisa para
outros académicos.

Quanto a oportunidade, este trabalho foi desenvolvido na empresa
voltado a Gestédo de Recursos Humanos, a fim de apresentar uma abordagem atual
sobre o clima organizacional. Com o passar do tempo percebeu-se que o estado
psicolégico € um fator fundamental para a produtividade de uma empresa, tanto para
melhor quanto para pior. Com isso, torna-se de total importancia descobrir como
estdo esses colaboradores hoje na empresa, a fim de conseguir o maior

desempenho produtivo dentro desta organizacao.
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Confirma este entendimento Bom Sucesso (1998) apontando que o clima
organizacional influencia a motivacdo, o desempenho humano e a satisfacao,
criando certos tipos de expectativas. As pessoas esperam certas recompensas,
satisfacdes e frustracdes na base de suas percepcdes do clima organizacional, visto

gue essas expectativas tendem a conduzir a motivacgao.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esse capitulo apresenta as informagdes teéricas que fundamentaram o
trabalho, com enfoque nas teorias relacionadas a administragdo de recursos

humanos, ao clima organizacional e a motivagéo.
2.1 ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

Nas organizagbes, a administracdo de recursos humanos estd voltada
para atender aos interesses dos empregados e empregadores, motivando estes
para alcancarem os objetivos da empresa.

A area de recursos humanos passa por profundas mudancas, sendo que
hoje o foco das empresas estd nos seus colaboradores como fonte de vantagem
competitiva. Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p. 21) explicam o motivo pelo qual
a area de Gestao de Pessoas necessitou sofrer tantas alteracdes, até se tornar um
dos pilares da empresa:

Nesta era de economia digital, da Internet e do comércio eletrénico, o
relacionamento entre a organizacdo e suas empresas fornecedoras e
clientes, o comportamento das pessoas, a gestdo do capital intelectual, a
gestdo de competéncias e a gestdo do conhecimento representam novos

conceitos que vieram transformar a tradicional administracdo de recursos
humanos.

A expressao gestao de pessoas nao significa simplesmente a substituicao
do termo administragcdo de pessoal. Além disso, a administragdo tradicional foi
construida em torno da ideia de otimizagdo de recursos, e a gestdo de pessoas tem
como embasamento 0 gerenciamento e orientacdo do comportamento humano no
trabalho.

Limongi-Franca et al. (2002) afirmam que a gestao de recursos humanos
esta voltada para a integracédo, o comprometimento dos empregados, a flexibilidade,
a adaptabilidade e a qualidade. Os autores estabeleceram seis aspectos que
diferenciam a administracdo de recursos humanos/gestdo de pessoas da antiga
administracdo de pessoal, argumentando que a administracao de recursos humanos
envolve uma visao ampla e profunda das seguintes areas de atuacao:

1.  Planejamento da alocacao das pessoas no trabalho: uso de técnicas

que estabelecam um elo entre a estratégia de negocios da empresa e as pessoas.
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2. Comunicacdo com os empregados: adota como focos de atuacao a
comunicacao direta e a negociagao permanente com os empregados.

3. Sentimentos dos funcionarios: a gestdao deveria concentrar-se na
satisfacdo das pessoas e em tudo aquilo que possam interferir na cultura
organizacional da empresa;

4. Gestdo dos empregados: ocorreria por meio dos mecanismos
tradicionais de recursos humanos, na selecdo, no treinamento € na compensacao
dos funcionarios.

5. Gestao de custos e beneficios: contemplaria os esforcos orientados
para a reducdo dos custos com mao-de-obra, tais como reducdo da rotatividade, do
absenteismo e outros fatores que interferem na efetividade organizacional.

6. Gestdao do desenvolvimento: corresponde a preocupagdo com a

criagcdo de competéncias necessarias para o futuro da empresa.

Assim, a nova gestdo de recursos humanos é mais completa e
abrangente, buscando administrar as relacbes com as pessoas e buscando
concretizar seus interesses.

Neste século, percebe-se que o diferencial das organizagdes sdo as
pessoas e os talentos que esses possuem, haja vista que a tecnologia pode ser
adquirida por todas as empresas, mas os diferenciais sdo seus colaboradores, que
trazem novas ideias e as inovacdes que tornam a empresa diferente de seus
concorrentes.

Complementa este entendimento Bohlander (2003) destacando que as
pessoas sao fundamentais na organizagdo e desempenham um papel ainda mais
central para a obtencdo da vantagem competitiva. Para isso, devera ter
conhecimento, qualificacées e habilidades incorporadas em seus funcionarios. Para
o autor, as empresas podem atingir uma vantagem competitiva sustentavel por meio
de seus funcionarios se forem capazes de atender aos seguintes critérios:

e 0s recursos devem ter valor: as pessoas sado fonte de vantagem
competitiva quando aprimoram a eficiéncia ou a efetividade da empresa. O valor
aumenta quando os funcionarios encontram meios de diminuir os custos, fornecem

algo singular aos clientes ou apresentam alguma combinacgéo dos dois;
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e 0s recursos devem ser diferenciados: as pessoas sao fonte de
vantagem competitiva, quando suas habilidades, conhecimentos e competéncias
nao estao igualmente disponiveis aos concorrentes;

e 0s recursos devem ser dificeis de imitar: as pessoas sdo fonte de
vantagem competitiva quando suas capacidades e contribuicbes ndo podem ser
imitadas pelos outros;

e 0s recursos devem ser organizados: as pessoas sao fonte de
vantagem competitiva quando seus talentos podem ser combinados e empregados
para atuar em novas contribuicbes ao serem incumbidas delas. O trabalho em
equipe e a cooperacao sao dois métodos difundidos nas empresas que asseguram

uma forma de trabalho organizada.

Nesta era da informacdo, os funcionarios qualificados e elevado nivel
educacional ganhardo os mais altos salarios da histéria, haja vista que a passagem
da economia industrial para a economia da informacdo eleva os salérios,
beneficiando os trabalhadores instruidos e tecnicamente competentes
(TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2004).

“Os critérios de habilidades, conhecimento e as capacidades dos
funcionarios sdo 0s recursos mais distintivos e renovaveis sobre os quais uma
empresa pode se basear, seu gerenciamento estratégico € o mais importante”
(BOHLANDER, 2003, p.3).

Destaca Chiavenato (2002) que a administracao estreita o relacionamento
entre a empresa e seus colaboradores, buscando estimular a criatividade a fim de
alcancar um consideravel nimero de adeptos, podendo, deste modo, apresentar
impacto direto nos resultados obtidos pela empresa.

Embora as pessoas tenham sido sempre fundamentais no ambiente
empresarial, hoje elas desempenham um papel ainda mais central para a obtencao
da vantagem competitiva de uma empresa (CHIAVENATO, 2002).

Conforme Gil (1994), a administracdo de recursos humanos € um ramo da
administracdo que abrange as acdoes que tenham como foco a integracdo do
colaborador na empresa e 0 aumento de sua produtividade. Assim, 0S recursos
humanos da organizacdo ingressam na empresa por meio do setor de recursos

humanos, que devera cumprir as etapas de recrutamento, selecao, contratagao,
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treinamento e desenvolvimento de cada colaborador, além de apresentar claramente
0s objetivos da empresa.

Com isso, verifica-se que o setor de recursos humanos nas organizagdes
desempenha diversas atividades, tais como recrutamento, selecdo, treinamento,
planos de cargos e salarios, desenvolvimento de carreira, analise do turnover, além
de avaliarem constantemente o clima da empresa, o nivel de motivacdo dos seus
colaboradores, entre outros.

Os objetivos da gestdo de recursos humanos devem ser os caminhos
para o0 alcance dos objetivos organizacionais, saber qual a realidade, qual a
necessidade e como tratar a situagdo, os empregados de uma organizacao diferem
entre si por suas habilidades experiéncias, necessidades, atitudes e motivagao. As
informacdes sobre essas diferencas sdo extremamente relevantes para as decisdes
do setor de gestao de pessoas (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

Chiavenato (1999) aponta que as acbes voltadas a administracdo de
recursos humanos tém como foco principal o colaborador.

As organizacbes substituem a velha Administracdo de Recursos
Humanos pela nova abordagem, conhecida como gestdo de pessoas, como explica
Chiavenato (2003, p.31):

[...] 2 Gestédo de Pessoas, onde as pessoas, de simples recursos humanos,
passam a seres inteligentes, com personalidade, capazes de adquirir

constantemente conhecimentos e desenvolver novas habilidades. Tornam-
se parceiros da organizacao.

No entendimento de Dutra (2002, p.17), a gestdo de pessoas é “Um
conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliacdo de expectativas entre a
organizacao e as pessoas, para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”.

Afirma Chiavenato (1999, p.9), que a area de Gestao de Pessoas possui
diversos objetivos, dentre os quais destacam-se:

e Auxiliar a organizacao a atingir os objetivos tracados por ela mesma e
cumprir a sua missao, através de um planejamento e divulgacao destes objetivos
aos funcionarios, e criando com agdes a preocupacdo dos mesmos quanto ao
alcance destes objetivos.

e Proporcionar o bem-estar dos funcionarios e com isso fazer com que
0s mesmos trabalhem em prol da organizagcéo, proporcionando competitividade a

mesma.
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e Proporcionar ainda para a organizacdo um quadro de funcionarios bem
treinados e bem motivados, buscando meios de incentivar e elevar a autoestima e
motivacdo dos funcionarios para que trabalhem de forma produtiva e ainda tracar
estratégias para dar aos mesmos treinamento e ainda motivacao para que sempre
busquem novos conhecimentos.

e Fazer com que os funcionarios se identifiquem com as funcdes
desempenhadas na organizacdo, aumentando assim a autoatuacdo e a satisfacédo
dos empregados no trabalho, uma vez que se sintam bem nas atividades que
desempenham com satisfacao e de uma forma produtiva para a organizagao.

e Proporcionar qualidade de vida para seus empregados, através de
conforto fisico como um ambiente adequado, com mdveis em boas condigdes e
ainda conforto pessoal quanto a respeito, confianga e liberdade.

e Se adaptar as diversas mudancas que estdo ocorrendo e administra-
las de forma positiva, e sabendo criar estratégias buscando manter o patamar e
elevando 0 mesmo na sua organizacao.

e Manter e trabalhar com politicas éticas e de responsabilidade social,
mantendo a Gestao de Pessoas aberta e ética diante da organizacao e das pessoas.

Portanto, de acordo com Chiavenato (1999), a Gestdo de Pessoas tem
foco direto na administracdo dos colaboradores da empresa, chamados de clientes
internos, envolvendo todas as etapas que se iniciam com a abertura de uma vaga, a
contratacdo de um novo colaborador, seu processo de adaptacdo na empresa,
desenvolvimento de sua capacitacdo, avaliacdo de desempenho, programa de
remuneracao e beneficios, até a saida do colaborador da empresa.

Assim, as empresas oferecem beneficios aos funcionarios para que
alcancem seus objetivos, enquanto que, por outro lado os individuos buscam as
empresas para que tenham condi¢6es de satisfazer suas necessidades.

Explica Chiavenato (2004) que na pratica, as expectativas das pessoas
em relacdo a organizacdo e as expectativas da empresa em relacdo as pessoas

podem ser apresentadas no quadro 1.
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O que as pessoas esperam da
organizacao

O que a organizacao espera das pessoas

Um excelente lugar para trabalhar

Foco na miss&o organizacional

Oportunidade de crescimento: educacgao e

carreira

Foco na visdo de futuro da organizagéao

Reconhecimento e recompensas: salario,

beneficios e incentivos

Foco no cliente, seja ele interno, seja

externo

Liberdade e autonomia

Foco em metas e resultados a alcangar

Apoio e suporte: lideranga renovadora

Foco em melhoria e desenvolvimento

continuo

Empregabilidade e ocupabilidade

Foco no trabalho participativo em equipe

Camaradagem e coleguismo

Comprometimento e dedicagéao

Qualidade de vida no trabalho

Talento, habilidades e competéncias

Participacao nas decisbes

Aprendizado constante e crescimento

profissional

Divertimento, alegria e satisfacao

Etica e responsabilidade social

Quadro 1: As expectativas das pessoas e das organizagoes.

Fonte: Chiavenato (2004, p.97).

Com base no quadro 1 observa-se que tanto as pessoas quanto as
organizacbes buscam atender suas necessidades. As pessoas buscam atender
essas necessidades por meio de uma compensacdo monetaria; enquanto as
empresas querem atender as necessidades da sociedade por meio da producéo de

bens e servigos.

2.2 CLIMA ORGANIZACIONAL

2.2.1 Conceitos

O clima organizacional reflete o que os funcionarios pensam sobre o
ambiente da empresa, abrangendo diversos aspectos.

Conforme Bowditch e Buono (1997, p.235) “o clima organizacional é uma
medida de até que ponto as expectativas das pessoas, sobre como deveria se
trabalhar em uma organizagéo estao sendo cumpridas”.

Destacam ainda Bowditch e Buono (1997) que o clima é diferente da

cultura organizacional. A cultura organizacional se ocupa da natureza das crengas e
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expectativas sobre a vida organizacional, enquanto o clima é um indicador de se
essas crencas e expectativas estdo sendo concretizadas. E uma percepgido
resumida da atmosfera e do ambiente da organizagdo, e tem implicagbes na
satisfacdo com o trabalho e a organizagcdo, no desempenho, nos padrdes de

interagéo em grupos, € nos comportamentos de afastamento.

O conceito de clima organizacional envolve fatores estruturais, como o tipo
de organizacdo, tecnologia utilizada, politicas da companhia, metas
operacionais, regulamentos internos, além de atitudes e comportamento
social que sdo encorajados ou sancionados através dos fatores sociais. Ele
resulta de um complexo envolvimento de componentes relacionados com
aspectos formais e informais da estrutura organizacional, dos sistemas de
controle, das regras e regulamentos internos e das relagdes interpessoais
existentes na organizagédo (CHIAVENATO, 2002, p.242).

Conforme explanado, o clima organizacional € um indicador que analisa
se as crencas e expectativas dos funcionarios estdo sendo atendidas, e possui
relacédo direta na satisfacdo com o trabalho e com a organizacéo, seu desempenho
pessoal, o trabalho em grupo (BOWDITCH; BUONO, 1997).

Assim, o clima organizacional € a medida da percep¢do que o0s
empregados tém sobre o grau de satisfacdo em relacdo a determinadas
caracteristicas do ambiente de trabalho da organizacao onde atuam (BERGAMINI;
CODA, 1997).

Para Chiavenato (2002) o clima organizacional constitui o0 meio interno de
uma organizagdo, a atmosfera psicolégica e caracteristicas que existem em cada
organizagdo. O clima organizacional € o ambiente humano dentro do qual as
pessoas de uma organizacdao fazem o seu trabalho. O clima pode se referir ao
ambiente dentro de um departamento, de uma fabrica ou de uma empresa inteira. A
dificuldade na sua conceituacdo reside no fato de que o clima é percebido de
diferentes maneiras pelos diferentes individuos.

No entendimento de Gomes (2002), o clima organizacional reflete o
universo da empresa, dos tipos de pessoas que a organizacdo atrai, de seus
processos de trabalho e layout fisico, incluindo as modalidades de comunicacao e o
exercicio da autoridade dentro do sistema.

Destacam Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p.239) que o conceito de

clima organizacional pode ser definido como sendo:
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(...) o ambiente interno em que convivem os membros da organizagao,
estando portando relacionado com o seu grau de motivagéo e satisfagdo. E
influenciado pelo conjunto de crengas e valores que regem as relagdes
entre essas pessoas, determinando o que é bom e o0 que é ruim para elas e
para a organizagdo como um todo. Assim, o clima organizacional é
favoravel quando possibilita a satisfagdo das necessidades pessoais, e
desfavoravel quando frustra essas necessidades.

Os conceitos sobre clima organizacional envolvem trés termos-chave: a
satisfacdo dos funcionarios; a percepg¢ao dos empregados com relacao aos aspectos
da organizacdo que possam influencia-los; e a cultura organizacional, que exerce
influéncia sobre o clima (LUZ, 2005).

Portanto, o clima organizacional pode ser definido como sendo as
percepcdes gerais dos colaboradores em relacdo ao seu ambiente de trabalho;
embora nem todos os individuos tenham a mesma opinido, pois nao tém a mesma
percepgao.

O clima organizacional reflete o comportamento organizacional, isto é,
atributos especificos de uma organizacao, seus valores ou atitudes que afetam a
maneira pelas quais as pessoas ou grupos se relacionam no ambiente de trabalho
(LUZ, 2005).

Apesar dos conceitos anteriormente apresentados, McClelland (1972)
apud Gomes (2002) destaca que o clima organizacional é determinado pelos estilos
de lideranca e administragédo, bem como pela estrutura organizacional, contribuindo
para moldar o comportamento dos individuos para afiliacao, poder ou realizacdo na
organizacao.

Com base nos conceitos apresentados, percebe-se que os autores
definem o clima de diferentes maneiras, sendo que para alguns é definido pelas
crencas e cultura organizacional, outros como a expectativa dos funcionarios,
desempenho, ambiente de trabalho, processos de trabalho, /layout fisico,

comunicagao ou ainda exercicio de autoridade e lideranga.

2.2.2 Objetivos do clima organizacional

O estudo do clima organizacional avalia de que forma a empresa é vista
por seus clientes internos. Este estudo torna-se de suma importancia, pois conforme
Luz (2005), é preciso haver qualidade na vida pessoal e profissional dos

colaboradores para que haja qualidade nos produtos e servicos.
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O clima afeta diretamente varios fatores intrinsecos ao ser humano e ao
seu comportamento, tais como relacionamento com o0s colegas da equipe,
relacionamento com o superior, motivacdo, produtividade, e satisfacdo por fazer
parte da organizagdo. Abrange ainda remuneracao, beneficios, layout, entre outros
quesitos (LUZ, 2005).

Para Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p. 241) deve-se estabelecer os

seguintes objetivos para uma pesquisa de clima organizacional:

e estudar a cultura organizacional da empresa;

e avaliar a imagem que os empregados fazem da empresa, de sua missao
e de seus objetivos;

e medir 0 grau de satisfacdo dos empregados com os diferentes aspectos
da organizacao;

e analisar os padrdes de motivacdo e satisfacdo, bem como as
necessidades e expectativas dos empregados;

e verificar se existe integracdo entre os objetivos dos empregados e os
objetivos da organizacéo;

e verificar se existe correlagédo entre a satisfacdo na organizagéo e a oferta
do composto de beneficios e servigos;

e verificar o nivel de integracao entre as areas/departamentos;

e estudar as relagdes funcionais entre os empregados;

e analisar os padrdes de produtividade;

e medir o grau de envolvimento dos empregados com suas tarefas e
responsabilidades, com os clientes e com os agentes internos e externos.

Estes objetivos, quando alcancados, mostrardo como cada individuo
percebe ou conceitua sua organizacao de varias maneiras, dependendo do contexto
ou conjunto de informagdes sobre a organizagao.

Santos (1994) tragcou algumas consideracbes sobre o clima
organizacional, apresentadas a seguir:

o o clima é um fator que influencia o comportamento dos membros da
organizacao, podendo afetar seus niveis de motivacao e satisfacdo do trabalho;

o € um conceito abrangente e global, por ser uma forma de retratar
numerosas percepgoes através de um numero limitado de dimensdes;

o € operacionalizavel por meio de medidas objetivas ou subjetivas;

J evidencia-se geralmente como atributo da organizagédo, porém, na
percepcao de seus participantes;

o o clima organizacional é uma expressao da cultura organizacional,

por meio do qual a mesma se manifesta.
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Portanto, os estudos relacionados ao clima abordam uma compreensao
mais detalhada do comportamento dos diferentes fatores que interagem no ambiente
de trabalho.

2.2.3 Pesquisa de clima organizacional

No entendimento de Luz (2005), o estudo do clima organizacional analisa
a satisfacao dos seus funcionarios e itens que abrangem a cultura e a realidade da
empresa.

A pesquisa de clima organizacional € uma ferramenta fundamental para
as organizagdes, oferecendo conhecimento quanto ao grau de satisfagcdo de seu
publico interno. Para ter eficacia, a pesquisa deve ser feita periodicamente, pois a
satisfacdo das pessoas varia conforme as situagdes diarias. Obtendo conhecimento
dos pontos negativos e positivos, a empresa podera tomar medidas corretivas que
minimizem a insatisfacao e a baixa produtividade de seus funcionarios (LUZ, 2005).

A pesquisa do clima organizacional de uma empresa retrata o grau de
satisfacdo dos funcionarios na empresa, sendo que em geral ela é realizada com
todos os seus colaboradores.

Complementa esta afirmacdo Gomes (2002) quando afirma que é por
meio do clima organizacional que as empresas podem administrar a motivacao de
seus empregados. Através desse tipo de pesquisa, sdo permitidas apenas
inferéncias gerais de carater exploratério, pois o perfil do clima organizacional é
elaborado por meio de interpretagdes individuais que sao evidentemente
particulares, seja pela interferéncia de caracteristicas pessoais, seja por outros
fatores.

Segundo Bergamini e Coda (1997), a pesquisa de clima organizacional
identifica a percepcdo dos seus funcionarios de uma representagdo da realidade,
pois retrata 0 que as pessoas vivenciam em seu dia a dia.

Nas organizac¢des, encontram-se climas organizacionais com fatores que
sdo detectados como positivos e outros como negativos, ou seja, bom ou ruim.
Quando este clima é positivo o ambiente de trabalho é favoravel, ocorre baixo
turnover, o trabalho em equipe € incentivado e o relacionamento interpessoal € visto

como positivo.
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Salientam Bowditch e Buono (1997) que alguns indicadores sao utilizados
para se avaliar o clima, tais como: envolvimento das pessoas com o trabalho; tempo
médio de permanéncia nas organizacdes; absenteismo; qualidade e eficiéncia do
trabalho; rumores; participacdo nos eventos da empresa; greves; apatia; integracao;
turnover, conflitos; cooperacao entre individuos ou grupos, entre outros.

Na prética, o clima organizacional depende das condi¢cdes econémicas da
empresa, da estrutura organizacional, da cultura organizacional, das
oportunidades de participagdo pessoal, do significado do trabalho, da
escolha da equipe, do preparo e treinamento da equipe, do estilo de
lideranca, da avaliagdo e remuneragdo da equipe etc. Estes fatores
determinantes do clima organizacional (variaveis de entrada do sistema)
influenciam a motivagcdo das pessoas, provocando estimulagdo e niveis
diferentes de satisfacdo e de produtividade (varidveis dependentes), os
quais produzem o resultado final em termos de eficiéncia e eficacia
(CHIAVENATO, 2002, p.53).

A figura 1 mostra uma visao simplificada desse fenédmeno.

Variaveis de Entrada Variaveis Dependentes Resultado

Condicoes econdmicas
Estrutura

organizacional

Motivagédo das pessoas

Cultura organizacional Estimulagéo Eficiéncia
Participacao Nivel de satisfacao Eficacia
Significado do trabalho Produtividade

Escolha da equipe
Estilo de lideranca
Avaliacéo e
remuneracao

Figura 1: Os determinantes do clima organizacional.
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2002).

De acordo com a figura 1, as variaveis dependentes estdo relacionadas
ao clima da empresa. As variaveis de entrada influenciam as variaveis dependentes,
que fluirdo diretamente para os resultados. Quando a varidvel de entrada tiver
influéncia positiva nas variaveis dependentes, maior sera a eficiéncia e a eficacia no
trabalho. Ja& quanto maior a influéncia positiva, melhor se apresentara o clima e mais
alta sera a eficiéncia e eficacia dos resultados (CHIAVENATO, 2002).
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Por outro lado, quando as variaveis de entrada sofrem influéncia negativa
nas variaveis dependentes, terdo impacto negativo na eficiéncia e na eficacia no
trabalho.

Segundo Luz (2005), o clima organizacional esta relacionado ao estado
de espirito das pessoas, em um dado tempo. Isso porque o clima é afetado por
conflitos que ocorrem no ambiente interno da empresa, podendo ser entre pessoas,
entre grupos ou ainda entre as pessoas e organizacdo. Os conflitos internos
interferem de maneira negativa no clima e no ambiente de trabalho.

Explicam Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) que o estudo do clima
organizacional deve ser dividido em trés fases. A primeira fase avalia o publico
interno da organizacao em seus diversos aspectos, de modo exploratério, através de
roteiros pré-estabelecidos para entrevistas em profundidade e reuniées de grupo.

Ja a segunda fase, segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001),
analisa os elementos coletados na fase anterior, através de pesquisa quantitativa.
Por fim, na terceira fase, os dados coletados nas fases anteriores forneceram
embasamento para a elaboracdo de um diagnéstico geral dos problemas estruturais
e de recursos humanos. Os resultados obtidos apontarao os pontos fortes e fracos
do clima organizacional, devendo ser propostas solu¢cdes para cada problema
identificado.

O clima organizacional pode variar desde positivo (favoravel), negativo
(desfavoravel) ou neutro (indiferenca), conforme visualizado na figura 2.

Desfavoravel Neutro Favoravel
Negativo Zero Positivo
Rejeicao Letargia Aceitacao

Frieza Apatia Calor humano
Frustracao Indefinicéo Satisfacao
Distanciamento social Indiferenca Receptividade
Alienagéo Desinteresse Comprometimento

Figura 2: Tipos de clima organizacional.

Fonte: Chiavenato (2002, p.55)

De acordo com a figura 2, quando o clima da organizagao for negativo, os

colaboradores nunca irdo se sentir motivados para trabalhar, e consequentemente,
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nao serao produtivos ao ponto de fornecer mao-de-obra de qualidade para a
empresa. Muito pelo contrario, irdo rejeitar os poucos deveres que tenham que fazer.

O clima neutro nao seria uma ocasiao favoravel, pois 0 pessoal estara
trabalhando no modo piloto automatico, nao estardao de fato envolvidos no processo
e nao irdo estabelecer um compromisso para com a organizacado. Esses dois casos
— desfavoravel e neutro — devem ser evitados pelas empresas, pois isso acarreta em
perda de qualidade e competitividade para a mesma (CHIAVENATO, 2002).

Quando o clima for favoravel, consegue-se perceber a satisfagcdo dos
individuos em estar colaborando, possuindo iniciativa prépria, trazendo inovacdes e
comprometimento (CHIAVENATO, 2002).

Apesar do clima organizacional ser um fator abstrato nas empresas, pois
ele somente pode ser sentido, ele se materializa nas organizagées por meio de
determinados indicadores que fornecerao sinais sobre a sua qualidade (LUZ, 2005).

De acordo com Luz (2005), no dia a dia das organizagdes, pode-se
visualizar alguns sinais de que o clima vai bem ou vai mal, que sao:

e Turnover: ou rotatividade de pessoal representar a entrada e saida de
funcionarios da empresa. Se for elevado, significa que as pessoas nao tém
comprometimento com a empresa.

e Absenteismo: o excessivo numero de faltas e atrasos pode ter o
mesmo significado que o apresentado sobre o turnover.

e Pichacbes nos banheiros: representam um importante indicador do
clima organizacional.

e Programas de sugestbes: programas de sugestdes mal-sucedidos
também podem revelar a falta de comprometimento dos funcionarios, que reagem a
empresa, ndo apresentando em numero ou em qualidade as sugestdes que ela
esperava.

e Avaliagdo de desempenho: outro indicador sobre o clima € o
instrumento de avaliagao de desempenho.

e Greves: embora as greves estejam mais vinculadas ao
descumprimento de obrigacdes legais por parte das empresas, ou a omissao dos
gestores em tomar determinadas providéncias que atendam a determinadas
reivindicagbes dos trabalhadores, a adesdo as greves, muitas vezes, revela uma

reacdo dos empregados ao seu descontentamento com a empresa.
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e Conflitos interpessoais e interdepartamentais: essa é a forma mais
aparente do clima de uma empresa, determinando um clima tenso ou agradavel.

e Desperdicio de material: muitas vezes, a forma de o trabalhador
reagir contra a empresa é estragando os materiais, consumindo-os mais do que o
necessario, danificando os equipamentos de trabalho.

e Queixas no servico médico: os consultérios médicos das empresas
funcionam como um confessionario, pois la os empregados descarregam suas

angustias sobre os mais diferentes tipos de reclamacoes.

A éarea de Recursos Humanos deve agir sempre com muita cautela,
ponderando e pesquisando esses fatos, com mais profundidade, principalmente
quando se tratar de questdes relativas as relagdes entre geréncia e subordinados.

Assim, a partir dos resultados obtidos com as pesquisas de clima, pode-
se melhorar os relacionamentos interpessoais, além da elaboracdo de projetos
propostos pelos proprios empregados, fazendo com que esses se sintam parte
integrante do negécio (LUZ, 2005).

Outro fator que afeta de maneira negativa ou positiva o clima esta
relacionado a motivacdo dos funcionarios, sendo que de maneira negativa
influenciara na geracao de um clima desfavoravel (LUZ, 2005).

Chiavenato (2002) apresenta uma teoria sobre o0 comportamento
motivacional, conhecida como a Teoria de Atkinson, que estuda o comportamento
motivacional dos individuos através de um modelo com base nos determinantes

ambientais da motivacado. Essa teoria baseia-se nas seguintes premissas:

. Todos os individuos tém motivos ou necessidades basicas que
representam comportamentos potenciais e somente influenciam o
comportamento quando provocados.

. A provocagao ou nao desses motivos depende da situagdo ou do
ambiente percebido pelo individuo.
o As propriedades particulares do ambiente servem para estimular ou

provocar certos motivos. Em outras palavras, um motivo especifico ndo
influencia o comportamento até que seja provocado por uma influéncia
ambiental apropriada.

. Mudang¢as no ambiente percebido resultardo em mudanc¢as no padrao
da mudanca provocada.
. Cada espécie de motivacao é dirigida para a satisfacdo de uma

espécie de necessidade. O padrdo da motivacdo provocada determina o
comportamento e a mudan¢ga nesse padrdo resultard em mudanca de
comportamento (CHIAVENATO, 2002, p.95).
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Com base nesta teoria, Chiavenato (2002) aponta que a motivacao € um
fator intrinseco, pois esta contida dentro das pessoas, podendo ser amplamente
influenciada por fatores externos ao individuo ou pelo seu préprio trabalho na
empresa.

J& para o autor Ricardo Luz (2005), as pesquisas de clima fornecem
subsidios capazes de aprimorar continuamente o ambiente de trabalho, buscando
saber a opiniao dos funcionarios quanto as seguintes variaveis, visualizadas no

quadro a seguir:

Avalia a adaptagao dos funcionérios com os trabalhos
O trabalho realizado pelos realizados; o volume do trabalho realizado; o horario
funcionarios de trabalho; se é justa a distribuicdo dos trabalhos
entre os funcionarios

Analisa a percepcao deles quanto a compatibilizacao
Salario dos salarios da empresa com os praticados no
mercado

Avalia o quanto eles atendem as necessidades e
expectativas dos funcionarios; a qualidade da
Beneficios prestagcdo desses servicos aos funcionarios; o
impacto na atragdo, fixacdo e satisfacdo dos
funcionarios

Avalia o grau de relacionamento; a existéncia de
cooperagdo e confltos entre os diferentes
departamentos da empresa

Integracao entre os
departamentos da empresa

Revela a satisfacdo dos funcionarios com os seus
gestores; a qualidade da supervisdo exercida; a
capacidade técnica, humana e administrativa dos
gestores; o grau de feedback dado por eles a equipe;
o tratamento justo dado a equipe

Supervisao, liderancga, estilo
gerencial e gestao

Avalia o grau de satisfagdo com o processo de
divulgacao dos fatos relevantes da empresa; aponta a

satisfacdo quanto a forma e o0s canais de
comunicacgao utilizados pela empresa

Comunicacao

Treinamento,
desenvolvimento, carreira,
progresso e realizacao
profissional

Avalia as oportunidades que os trabalhadores tém de
se qualificar, de se atualizar, de se desenvolver
profissionalmente

Avalia as possibilidades de os funcionarios
participarem de  projetos que representem
experiéncias geradoras de aumento de
empregabilidade e realizagdo profissional; avalia o
uso e o0 aproveitamento das potencialidades dos

Possibilidades de progresso
profissional
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funcionarios

Relacionamento interpessoal

Avalia a qualidade das relagbes pessoais entre os
funcionarios, entre eles e suas chefias, entre os
funcionarios e a empresa e a existéncia e intensidade
de conflitos

Estabilidade no emprego

Procura conhecer o grau de seguranga que 0S
funcionarios sentem nos seus empregos, assim como
o feedback que recebem sobre como eles estao indo
no trabalho

Processo decisorio

Avalia a opinido dos funcionarios sobre a qualidade
do processo decisorio, sobre o quanto a empresa é
agil, participativa, centralizada ou descentralizada em
suas decisdes

Condicoes fisicas de trabalho

Verifica a qualidade e o conforto das condi¢des
fisicas, das instalacoes, dos recursos colocados a
disposicdo dos funcionarios para a realizacdo dos
seus trabalhos

Relacionamento da empresa
com os sindicatos e
funcionarios

Analisa a postura de como a empresa se relaciona
com os Sindicatos; a qualidade do tratamento dos
problemas trabalhistas. Avalia o tratamento que a
empresa dispensa as reclamagdes (formais ou
informais) dos empregados. Avalia o cumprimento da
empresa quanto as obrigacdes a que ela esta sujeita
por forca de acordos coletivos ou convengdes
coletivas de trabalho

Participacao

Avalia as diferentes formas de participagdo dos
funciondrios no cotidiano da empresa; seu grau de
conhecimento e envolvimento com os assuntos
relevantes da empresa; sua participagdao na definicao
dos objetivos do seu setor de trabalho

Pagamento dos salarios

Avalia a incidéncia de erros na folha de pagamento; o
conhecimento que os funcionarios tém sobre os
codigos de proventos e descontos lancados na folha
de pagamento

Seguranca no trabalho

Avalia a percepgcao e a satisfacdo dos funcionarios
quanto as estratégias de prevencdo e controle da
empresa sobre os riscos de acidentes e doengas
ocupacionais a que estao sujeitos os funcionarios

Objetivos organizacionais

Avalia a clareza, a transparéncia da empresa quanto
a comunicacdo dos objetivos organizacionais e
departamentais aos seus funcionarios

Orientacao da empresa para
resultados

Avalia 0 quanto a empresa € percebida pelos seus
funcionarios no seu esforco de orientar-se para a
consecucao de seus resultados
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Disciplina

Avalia o grau de rigidez da disciplina praticada na
empresa, o0 grau de justica na aplicacao das punicdes.

Imagem da empresa

Avalia a opinido dos funcionarios sobre como a
empresa é percebida no mercado, por seus clientes,
fornecedores e pela comunidade

Estrutura organizacional

Avalia a opiniao dos funcionarios sobre a adequagao
da estrutura da empresa para o processo decisério,
para a comunicagao, para a consecucao dos objetivos
organizacionais

Etica e responsabilidade social

Avalia 0 quanto a empresa € ética e cumpre suas
responsabilidades sociais, nas suas relacées com
seus parceiros comerciais, com os funcionarios, com
a comunidade e com o Estado

Qualidade e satisfacdo do
cliente

Identifica a percepg¢do dos funcionarios quanto ao
compromisso da empresa em relagdo a qualidade dos
produtos, processos e servigos, assim como com a
satisfacao dos clientes

Reconhecimento

Avalia o quanto a empresa adota mecanismos de
valorizagao e reconhecimento para seus funcionarios

Vitalidade organizacional

Avalia o ritmo de atividades desenvolvidas pela
empresa. Se ela tem vitalidade ou se € uma empresa
onde as coisas andam muito devagar, onde as
mudangas se processam muito lentamente

Direcao e estratégias

Avalia a satisfacdo dos funcionarios quanto a
qualidade da dire¢cdo da empresa, quanto a qualidade

das estratégias adotadas e quanto a qualidade da
conducéo dos negécios

Valorizacao dos funcionarios

Identifica o quanto a empresa valoriza, respeita, da
oportunidades e investe nos seus recursos humanos

Envolvimento e
comprometimento

Avalia o quanto os funcionarios se sentem envolvidos
e comprometidos com o0s objetivos e com o0s
resultados da empresa, assim como o quanto essa
adeséo é voluntaria ou compulséria

Trabalho em equipe

Avalia o quanto a empresa estimula e valoriza o
trabalho em equipe, em times para solucionar
problemas, para buscar oportunidades, para
aprimorar processos, para inovar etc.

Modernidade

Q-

Avalia a percepcdo dos funcionarios quanto
preocupacdo da empresa com relagdo a
inovagdo/modernizacao de seus produtos, processos,
servigos, tecnologia, modelo de gestéo, instalagbes
etc.

Orientacao da empresa para os
clientes

Avalia a imagem externa da empresa, a percepgcao
que os clientes externos tém sobre ela; procura
identificar o quanto a empresa € sensivel as
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necessidades de seus clientes

Avalia 0 quanto a empresa € percebida como sendo
bem planejada e organizada pelos seus diferentes
Planejamento e organizacao gestores; o quanto a empresa € clara na divulgacao
de seus objetivos e planos departamentais e
organizacionais

Identifica quais fatores do ambiente de trabalho s&o
Fatores motivacionais percebidos pelos funcionarios como de maior
contribuicao para a motivagao deles

Identifica quais fatores do ambiente de trabalho s&o
Fatores desmotivadores percebidos pelos funciondrios como de maior
contribuicdo para a desmotivagao deles

Quadro 2: Variaveis para pesquisa de clima organizacional.
Fonte: Adaptado de Luz (2005).

Portanto, destaca-se a importancia quanto a realizacdo de pesquisas de
clima organizacional, a fim de se conhecer a percepcdo dos colaboradores sobre
todas as varidveis do clima, que abordam fatores objetivos e subjetivos sobre o
ambiente de trabalho.

Assim, quanto melhor o clima da empresa, mais satisfeitos os
funcionarios se encontrardo no desempenho de suas funcdes diarias.

No artigo intitulado “A qualidade do atendimento e o clima organizacional”,
o autor Ricardo Silveira Luz (1996) aponta que as empresas esquecem que a
satisfacdo dos seus clientes internos. As empresas devem conhecer as expectativas
profissionais e pessoais de seus colaboradores, suas reclamacdes com relagdo ao
salario, ao trabalho que realizam, a integracdo entre os diferentes setores da
empresa, a supervisdo que recebem de seus superiores imediatos e mediatos, a
comunicacao, estabilidade, possibilidades de progresso profissional, disciplina,
beneficios, condi¢cdes de seguranca e higiene, entre outros.

Nesse sentido, este estudo avaliara o clima organizacional da empresa
Twist Incobras, a partir de algumas variaveis apresentadas pelo autor Ricardo Luz
(2005).

2.3 MOTIVACAO

A motivacao é um fator interno de cada individuo, sendo que as pessoas

s&o motivadas por diferentes agoes.
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A motivacdo das pessoas € estudada desde o inicio do século XX.
Segundo Marras (2001), a experiéncia da fabrica de Hawthorne, da General Electric
Company, em Chicago, nos Estados Unidos, no final dos anos 20 e comego dos
anos 30, foi o primeiro experimento realizado e publicado pelos cientistas sobre o
comportamento humano. O conhecido Estudo de Hawthorne foi planejado com o
intuito de estabelecer a existéncia de alguma relacao entre as condi¢cdes de trabalho
e a incidéncia de fadiga ou monotonia entre os empregados.

A revolucao industrial modificou o trabalho de grande parte do mundo. O
trabalho fabril tornou-se especializado e requeria uma insistente rotina de atividade
fisica. Referir-se a esses trabalhadores como auxiliares € tecnicamente correto, mas
muitas vezes eles eram realmente escravos econdmicos sem outra alternativa para
ganhar seu sustento. Eram motivados por necessidades bioldgicas, pressao social, e
coercdo do empregador. Sob todos os aspectos, a qualidade dessa motivacao era
muito inferior a do aborigine. Nao somente era inferior ao que Herzberg chama de
higiene, mas a relacao entre o esforco e o produto acabado, inclusive sua qualidade
era totalmente obscurecida, ndo havendo lugar para o orgulho da realizacdo ou
oportunidade para a inovacao (BEKIN, 1995).

A partir deste periodo, varios outros estudos foram realizados, sendo
definido diferentes conceitos para a motivacao.

Na visdo de Gomes (2002), a motivagdo € um processo interno ao
individuo, e compreende que o ambiente contribui para seu afloramento, pois é a
partir dele que o homem constréi, pela percepc¢ao, sua realidade.

De acordo com Bergamini e Coda (1997), as fontes responsaveis por
disparar comportamentos motivados nos individuos séao diversos nos diferentes tipos
de pessoas, o que ird de encontro a ideia de homem complexo.

Bekin (1995) afirma que a motivagdo deve contribuir para a maior coesao
da empresa, para um desenvolvimento harmonioso de suas atividades. Quando a
motivagdo alcanca um nivel de exceléncia, obtém-se harmonia e eficiéncia. Assim, a
eficiéncia estd acima do esforco, estando ligada a uma cultura organizacional
totalmente motiva e coesa.

A motivagao € entendida como uma forca que inicia um comportamento e
o orienta para uma finalidade, cujo resultado proporcionara uma resposta satisfatoria
a uma necessidade.
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Estar motivado ndo deve ser confundido com situacbes em que se
experimenta momentos de alegria, de entusiasmo, de bem estar ou de
euforia. Esses estados podem, até certo ponto, ser considerados efeitos do
processo motivacional, mas ndo explicam como se chegou até eles nem
como eles apareceram (BERGAMINI; CODA, 1997, p.11).

De acordo com Chiavenato (2002), os estudos de Leavitt apontam que
apesar das diferencas, o0 processo que dinamiza o comportamento humano € mais
ou menos semelhante para todas as pessoas. Muito embora os padrdes de
comportamento variem, o processo do qual eles resultam é basicamente o mesmo
para todos os individuos. Leavitt levantou trés suposicoes relacionadas entre si para
explicar o comportamento humano:

e 0 comportamento humano é causado, ou seja, existe uma
causalidade do comportamento. Tanto a hereditariedade como o meio ambiente
influem decisivamente sobre o comportamento das pessoas. O comportamento é
causado por estimulos internos e externos;

e 0 comportamento humano € motivado, ou seja, ha uma finalidade em
todo comportamento humano. O comportamento ndo € causal nem aleatério, mas
sempre orientado e dirigido para algum obijetivo;

e o0 comportamento humano é orientado para objetivos pessoais.
Subjacente a todo comportamento, existe sempre um impulso, um desejo, uma
necessidade, uma tendéncia, expressdes que servem para designar os motivos do

comportamento.

Se estas trés suposicdes forem corretas, 0 comportamento humano nao
serd espontdneo nem isento de finalidade, pois sempre haverd algum objetivo
implicito em todo comportamento.

Outro estudo realizado por McClelland (1972) apud Gomes (2002) prop6s
uma teoria da motivagdo voltada para o ambiente e relacionada a conceitos de
aprendizagem ou necessidades de solugdo de problemas. O autor acreditava que as
necessidades humanas surgem da interacdo com seu ambiente, identificando trés
necessidades na dindmica do comportamento humano, que séo:

e necessidade ou motivo de poder: caracteriza-se pelo forte desejo de
dominar e controlar, chefiar, influenciar e manter impacto sobre outras pessoas;
apresenta-se manifestadamente relacionada com os meios politicos usados para

realizar fins econdémicos ou outros;



34

e necessidade ou motivo de realizagdo: € o desejo de alcancgar sucesso ou
de ter bom éxito competitivo, medido em relacdo a um padrao pessoal de
exceléncia. Pessoas com forte necessidade de realizacdo rejeitam tarefas
monédtonas e rotineiras, onde ha um desafio, tendem a ser criativas, auto-confiantes,
a gostar de responsabilidade individual e a exigir feedback de suas acdes; gostam
de enfrentar riscos moderados em situagdes que dependem de suas proprias
aptiddes e capacidades;

e necessidade ou motivo de afiliacdo: consiste no desejo de uma pessoa
em manter relacées calorosas, afetuosas e amistosas com outros individuos.
Encontram-se nas pessoas propensas a estabelecer, manter ou restaurar, em
qualquer momento, uma relacao afetiva com outras, manifestando medo da rejeicéo

e dando sempre mais importancia as pessoas do que a propria tarefa.

Conforme exposto, McClelland (1972) definiu que a eficacia da
organizacao pode ser aumentada com a criacdo de um clima que corresponda aos
anseios de seus membros e que canalize o comportamento motivado para os
objetivos organizacionais (GOMES, 2002).

Salienta Simdes (2003) que a motivacao advém de um estimulo interno
ou externo, gerando o desejo ou o receio, a fim de levar o individuo a uma agao, um
comportamento, visando a realizagdo de um desejo ou a eliminacao do receio, o0 que
lhe trara satisfacao.

DeCenzo e Robbins (2001) mostram como ocorre o0 processo de
motivacdo nos individuos, devendo haver os seguintes componentes: necessidade
nao-satisfeita, esforco, necessidade satisfeita e tensdo diminuida. Os componentes
sao apresentados na figura 3.
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Necessidade > Tenséo > Esforco »  Necessidade > Tenséo
ndo-satisfeita aumentada satisfeita diminuida
Privacao Tensao Comportamento Consecucgéo na Estado de
funcional x externo meta calma
disfuncional

Figura 3: Processo de motivacéo.
Fonte: DeCenzo e Robbins (2001, p.60).

Uma necessidade individual reflete algum estado interior que faz com que
certo resultado pareca atraente. Na figura 3, cabe ressaltar que as necessidades
individuais podem ser satisfeitas sem a realizagdo das metas organizacionais. Esta
necessidade é atendida atraves do esforgo do trabalho numa organizagao.

Explicam os autores DeCenzo e Robbins (2001) que todo o processo de
motivacdo tem inicio com uma necessidade nao-satisfeita, ou seja, algo que o
individuo deseja mas da qual esta privado. Quando ocorre esta privacao, o individuo
entra em um processo de privagdo, o que resulta em tenséo. A tensao, nesse caso,
apresenta uma conotacao negativa.

Segundo DeCenzo e Robbins (2001), uma certa tensdo é sempre
necessaria, pois ela servird como estimulo € o que d4 a energia ao individuo para
fazer as coisas. Em consequéncia dessa tensdo, as pessoas se tornam capazes de
alcancar um desempenho em niveis maximos.

Como os individuos possuem algumas necessidades nao-satisfeitas e
tém o desejo de mudar essa situacdo, a tensao funcional faz com que levem a
assumir um comportamento determinado, chamado de esfor¢o, que € uma acao
exterior da pessoa focalizada em um determinado objetivo (DECENZO; ROBBINS,
2001).

Quando uma necessidade € satisfeita, a tensdo para essa necessidade
especifica se reduz, resultando num efeito tranquilizador temporario, até que a
préxima necessidade se torne nao-satisfeita.

Os principais autores que descrevem a motivacao sao Abraham Maslow,
Douglas McGregor, Frederick Herzberg, David McClellan, J. Stacey Adams e Victor

Vroom, sendo suas teorias e breves conceitos apresentados no quadro a seguir.
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Teoria

Autor

Resumo

Hierarquia das Necessidades

Abraham Maslow

Existem cinco necessidades numa
ordem hierarquica, da mais baixa a
mais alta: fisioldégica, de seguranca,
social, de estima e de
autorrealizacdo. A pessoa sobe pela
hierarquia; quando uma necessidade
¢ satisfeita, passa para a seguinte.

Teoria X —Teoria Y

Douglas McGregor

PropGe dois conjuntos alternativos de
suposicdo que os administradores
tém sobre os serem humanos:
motivagbes — uma basicamente
negativa, chamada de Teoria X; e a
outra, basicamente positiva, chamada
de Teoria Y. McGregor argumenta
que as suposicoes da Teoria Y séo
mais validas do que as da Teoria X e
que a motivacdo dos empregados
seria maximizada concedendo-se aos
trabalhadores maior envolvimento e
autonomia no trabalho.

Motivagéo — Higiene

Frederick Herzberg

Argumenta que os fatores intrinsecos
do cargo motivam, enquanto os
fatores extrinsecos apenas
apaziguam os empregados.

Necessidades de Realizagao,
Afiliacao e Poder

David McClelland

Propbe que ha trés grandes
necessidades em situacbes de local
de trabalho: realizagdo, afiliacdo e
poder. Uma alta necessidade de
realizar tem sido relacionada de
forma positiva com o desempenho
superior no trabalho, quando o cargo
proporciona responsabilidade,
feedback e desafio moderado.

Teoria da Equidade

J. Stacey Adams

Uma pessoa compara seu indice de
input/resultado com outros
relevantes. Se ha uma inequidade
percebida, a pessoa aumentard seu
comportamento, ou escolhera outra
referéncia de comparacao.

Teoria da Expectativa

Victor Vroom

Propde que a motivacdo é uma
decorréncia da valia (valor) dos
relacionamentos esforgo-
desempenho e desempenho-
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recompensa.

Quadro 3: Principais Teorias de Motivagao.
Fonte: Chiavenato (2004).

Na literatura sdo encontrados diversos estudos a respeito do processo de
motivacdo, sendo entre eles o mais conhecido como teoria da hierarquia das
necessidades de Maslow, tratado no item a seguir.

2.3.1 Teoria da Motivacao de Maslow

Uma das mais conhecidas classificacées das necessidades humanas foi a
proposta por Maslow, que considerava que os seres humanos tém necessidades
que vao das fisioldgicas, passando pelas necessidades de seguranca, de amor e de
estima a de autorrealizacdo. As primeiras eram classificadas como inferiores e as
ultimas como as mais elevadas. Seu sistema também incluia o conceito de
regressao das necessidades de nivel mais alto para as de nivel mais baixo.

Para Maslow, desejar algo implica a ocorréncia da satisfacao de outros
desejos, 0 que leva uma etapa seguinte. Assim, o te6rico propde grupos de desejos
e impulsos e cria categorias fundamentais que classificam de modo abstrato os
objetivos humanos. De acordo com Limongi-Franca et al. (2002), a classificagdo dos
objetivos humanos propostos por Maslow resulta em cinco necessidades que
direcionam o comportamento, que sado: necessidades fisiolégicas; necessidades de
seguranca; necessidades sociais e de amor; necessidades de autoestima;
necessidades de autorrealizacao.

Segundo Simdes (2003) a teoria das necessidades tem como foco os
aspectos internos que provocam a energia, ou seja, a ativacdo do individuo para

uma determinada diregéo.

A necessidade nasce no ser humano, e ndo pode ser ensinada ou colocada
num individuo. Todas as necessidades sao intrinsecas ao individuo. E
possivel ativar necessidades latentes através de satisfacdo em niveis mais
baixos dessas necessidades, mas é impossivel fazer com que uma
necessidade que nao existe passe a existir. A fonte de uma necessidade é o
processo somatico interno do corpo do qual resulta um estimulo.
Representado na vida mental como uma necessidade (ARCHER apud
SIMOES, 2003, p.34).
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Destaca Chiavenato (2004, p.265), que Maslow apresentou a teoria da
motivacdo pela qual as necessidades humanas estdo organizadas em uma
hierarquia de importancia, como uma piramide, descritas como:

e necessidades fisiol6gicas: constituem o nivel mais baixo da hierarquia,
no qual estdo as necessidades de alimentacdo (fome e sede), sono e repouso
(cansaco), abrigo (frio ou calor), desejo sexual etc. Estdo relacionadas a
sobrevivéncia do individuo e preservacao da espécie. Sao instintivas e ja nascem
com o individuo. Sdo as mais prementes de todas as necessidades humanas;
quando nao satisfeitas, elas dominam a dire¢cdo do comportamento. Quando todas
as necessidades humanas estdo insatisfeitas, a maior motivacdo sera a das
necessidades fisioldégicas, e o comportamento do individuo tera a finalidade de
encontrar alivio da pressado que essas necessidades produzem sobre o organismo;

e necessidades de seguranca: constituem o segundo nivel. Sao
necessidades de seguranca, estabilidade, busca de prote¢cdo contra a ameaca ou
privacdo e fuga do perigo. Surgem no comportamento quando as necessidades
fisiologicas estao relativamente satisfeitas;

e necessidades sociais: surgem quando as necessidades mais baixas
(fisiolégicas e de seguranga) encontram-se relativamente satisfeitas. Sao as
necessidades de associacado, participacdo, amizade, afeto, amor e aceitagdo por
parte dos colegas. Quando nao estao suficientemente satisfeitas, o individuo torna-
se resistente, antagbnico e hostil com relacdo as pessoas que o cercam. A sua
frustracdo conduz a falta de adaptacao social, ao isolamento e a soliddo. Dar e
receber afeto sdo importantes forcas motivadoras do comportamento humano;

e necessidades de estima: estdo relacionadas a maneira pela qual o
individuo se vé e se avalia. Envolvem autoapreciagcéo, auto-confianca, necessidade
de aprovacgao social e de respeito, status, prestigio e consideracdo. Incluem ainda o
desejo de independéncia e autonomia. Sua satisfagcdo conduz a sentimentos de
auto-confianca, valor, forca, prestigio, poder, capacidade e utilidade. Sua frustracao
produz sentimentos de inferioridade, fraqueza, dependéncia, desamparo ou
desanimo;

e necessidades e autorrealizacdo: sdo as necessidades mais elevadas e
que estdo no topo da hierarquia. Estdo relacionadas a realizagdo do préprio
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potencial e ao auto-desenvolvimento continuo da pessoa. E o impulso para tornar-se

sempre mais e de vir a ser tudo o que pode ser.

A figura 4 visualiza a piramide das necessidades segundo Maslow.

Necessidade

autorrealizacao

Necessidades de estima

Necessidades sociais

Necessidades de segurancga

Necessidades fisiologicas

Figura 4: A hierarquia das necessidades segundo Maslow.
Fonte: Chiavenato (2004, p.415).

Observa-se na figura 4 que as necessidades fisiologicas sdo aquelas
relacionadas a sobrevivéncia do individuo e da espécie, e constituem pressoes
fisiolégicas que levam o individuo a buscar constantemente a sua satisfagao.

Conforme Limongi-Franca et al. (2002), no grupo das necessidades
fisioldgicas encontra-se aquelas relativas a fome, sede e sexo, que compdem o
grupo primordial para Maslow. Assim, o respeito, a liberdade, o conhecimento e o
amor nao sao prioritarios para quem nao tem comida.

A seguir, surgem as necessidades de segurancga, que referem-se as
necessidades de estabilidade, fuga ao perigo ou a protecdo a qualquer tipo de
perigo.

Conforme Chiavenato (2002), as necessidades sociais sdo relacionadas a
vida associativa do individuo com outras pessoas, as suas relacbées de amizade, a

necessidade de dar e receber afeto.
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Se o0s grupos das necessidades fisioldégicas e de seguranca estiverem
satisfeitos, explicam Limongi-Franca et al. (2002), que surgira a necessidade de

amigos, namorado, esposa ou filhos, isto €, as necessidades sociais.

O individuo necessitara estar com amigos e sentir-se estimado por eles,
desejara ser querido e estabelecer relagbes afetivas e ira entregar-se mais
que tudo a busca desses objetivos. Maslow argumenta que estdo ai os
casos mais frequentes de desajustes emocionais graves, pois 0 amor e o
afeto e suas possiveis expressées na sexualidade possuem um carater
ambivalente de desejo e inibigao (LIMONGI-FRANCA et al., 2002, p.252).

As necessidades de estima estdo relacionadas com a autoavaliacédo e
autoestima dos individuos que conduzem a sentimentos de auto-confiancga,
autoapreciacdo, reputagdo, reconhecimento, valor, forca, poder, capacidade e
utilidade (CHIAVENATO, 2002).

Na visdo de Limongi-Franca et al. (2002), as necessidades de autoestima
aparecem quando as trés outras necessidades foram razoavelmente atendidas. A
satisfacdo dessas necessidades leva a sentimentos de auto-confianca, valor, forca e
percepcao de ser Gtil no mundo, enquanto sua frustracdo gera sentimentos de
inferioridade e impoténcia, originando reacdes negativas.

Por fim, as necessidades de autorrealizacdo sdo relacionadas com o
desejo de cada individuo de realizar o seu potencial, expressando-se por meio do
desejo de tornar-se mais do que é e de vir a ser tudo aquilo que se pode ser.

Para Limongi-Franca et al. (2002), a necessidade de autorrealizacéo
surge quando o individuo alcancou a satisfagcdo de todas as outras categorias de
necessidade. Nesse item, Maslow inclui a tendéncia do homem a expressao de seu
potencial Unico, presente em cada ser humano.

Chiavenato (2002) define que uma necessidade superior somente se
manifesta quando a necessidade inferior foi satisfeita, visto que toda necessidade
esta intimamente relacionada com o estado de satisfacdo ou de insatisfacdo de
outras necessidades. A necessidade inferior monopoliza o comportamento do
individuo e tende a organizar a mobilizacdo das diversas faculdades do organismo,
ou seja, as necessidades mais elevadas tendem a ficar em segundo plano porque
somente depois de satisfeitas as necessidades inferiores € que surgem
gradativamente as necessidades mais elevadas.
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Os estudos sobre a hierarquia das necessidades humanas como
premissa basica da teoria de Maslow apontam que os individuos possuem
necessidades diferentes de acordo com uma série de variaveis intrinsecas e/ou
extrinsecas e somente passam a buscar a satisfacdo de uma necessidade de nivel
superior quando a imediatamente inferior ja estiver satisfeita de modo pleno. De
acordo com Marras (2001, p.34), a analise sobre os estudos de Maslow ressaltam

dois pontos:

. Todas as pessoas tém necessidades, cada uma delas com
peculiaridades e intensidades distintas. Isso faz com que elas sempre
estejam tentando satisfazer essas necessidades. A motivagao é a forga
motriz que alavanca as pessoas a buscarem a satisfagdo. Enquanto perdura
a situagao, perdura a motivagdo. Ao satisfazer a necessidade, acaba a
motivagdo. No mesmo instante, contudo, nasce uma nova necessidade e,
por via de consequéncia, uma nova forga motriz impele o individuo a
novamente buscar outra satisfagao.

o Todas as necessidades representam caréncias ou falta de alguma
coisa que vem do meio circundante (exterior) para completar o individuo, a
excegao do Ultimo estagio, que € o da autorrealizagdo. Essa necessidade é
puramente intrinseca e, em geral, manifesta-se em individuos que séo
independentes, que tém o poder de se auto-governar. Trata-se de pessoas
que ndo buscam retornos materiais ou financeiros, mas, sim, satisfacao
pessoal, por exemplo, realizar um trabalho bem feito, ter um sentimento de
dever cumprido, sentir o proprio crescimento pessoal ou profissional etc.

Corrobora Simdes (2003) destacando que quando o nivel de satisfacao
de uma necessidade superar o nivel de satisfacdo de outra necessidade, esta se
tornara o centro organizador do comportamento, e a primeira ndo mais servird como
motivador.

Sobre a teoria de Maslow, Archer apud Simbes (2003) referencia que os
fatores motivacionais sdo as necessidades humanas, e nao os fatores de satisfacéo.
Exemplifica o autor que as pessoas ndo se motivam pelo reconhecimento em si,
mas sim pela necessidade de ser reconhecido. Nesse sentido, motivo € diferente de
fator de satisfacao.

Nesse aspecto, complementa ainda Simdes (2003) que o trabalho deve
fazer sentido para o trabalhador, mas isso néo Ihe garantira um trabalho prazeroso.
Outros fatores deverao ser preenchidos a fim de tornar o trabalho melhor tanto para
o trabalhador como para a organizacao.

Bergamini e Coda (1997) apontam que deve-se condicionar o
entendimento da motivagcdo a compreensao de seu verdadeiro relacionamento com

a satisfacdo e o comportamento. Os autores apresentam cinco interpretacdes
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errbneas sobre a motivacdo, expondo as principais diferengas conceituais

responsaveis pela confusédo, conforme quadro a seguir.

Interpretacoes erroneas

Diferencas entre principais conceitos

1. Crenca que uma pessoa
literalmente motivar outra

pode

MOTIVO: definido no dicionario Webster’s
como uma necessidade que atua sobre o
intelecto, fazendo uma pessoa movimentar-
se ou agir

2. Crenga de que uma pessoa é motivada
como resultado da satisfacao

MOTIVACAO: definida como inclinagao para
a acao, tendo origem em um motivo
(necessidade)

3. Crenca de que aquilo que motiva o
comportamento também € o que determina

MOTIVADOR: Nada mais é do que um
motivo — uma necessidade, por definicao

sua direcdo, tanto positiva como
negativamente

4. Crenga de que a motivagdo é o
catalisador que induz a comportamentos
positivos. Um motivador é um fator de
satisfacdo; em vez de serem a mesma
coisa, séo a antitese um do outro

SATISFACAO:  atendimento
necessidade ou sua eliminagcao

de uma

5. Crenca de que fatores de motivagéo e
fatores de satisfacdo sdo a mesma coisa.

Quadro 4: Interpretacdes errbneas e diferengas sobre motivagao.
Fonte: Bergamini e Coda (1997, p.24).

De acordo com o quadro 4, o fundamento de toda a motivacéo esta nas
necessidades humanas, € ndo nos elementos que satisfazem suas necessidades.

Destacam Bergamini e Coda (1997) que alguém que se engaja em uma
determinada atividade que faca sentido para si mesmo espera ser recompensado no
sentido de fazer jus ao prazer de uma reputacdo. Com isso, o funcionario espera ser
reconhecido, ter independéncia e acesso a um mundo melhor que possa ser
considerado como um tipo de necessidade diretamente ligado a um potencial criativo
ja existente no interior de cada um.

Percebe-se que dar sentido ao trabalho é o primeiro passo a ser seguido
no caminho de se permitir a auto-motivacdo dos funcionarios. Devera ser
proporcionado ao trabalhador a oportunidade de se conscientizar sobre a
importancia de seu trabalho e da contribuicio que o mesmo presta ao

desenvolvimento da sociedade.
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Por isso, os estudos voltados a motivacdo devem ser perseguidos pelas
empresas como uma forma de buscar o bem-estar do ser humano e ndo como uma
ferramenta de producdo, a fim de visar a melhoria da qualidade de vida do
trabalhador.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo trata da metodologia que norteou a estrutura da pesquisa
realizada em uma empresa do setor téxtil, destacando-se o tipo de pesquisa, a
abordagem metodolégica, local de estudo, populacdo e amostra e instrumentos de
pesquisa.

Na visdo de Roesch (2005), a metodologia é a definicdo dos
procedimentos, com base nos objetivos inicialmente definidos, sobre a definicado do

tipo de pesquisa que mais se adequara para o cumprimento de seus objetivos.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Neste estudo foi identificada a pesquisa bibliografica e a pesquisa

descritiva para o cumprimento dos objetivos.

3.1.1 Pesquisa Bibliografica

Quanto ao meio de investigacdo, a pesquisa pode ser destacada como
bibliografica. Para Mattar (2001), este meio de investigagdo abrange toda bibliografia
ja tornada publica em relacdo ao tema de estudo, abrangendo, jornais, periédicos,

livros, monografias etc.

3.1.2 Pesquisa descritiva

O método de pesquisa foi do tipo descritivo, uma vez que se pretendeu
levantar os processos internos da empresa e conhecé-los. Para Roesch (2005,
p.129) “A pesquisa de carater descritivo ndo procura explicar alguma coisa ou
mostrar relacées causais, como as pesquisas de carater experimental”.

Na visao de Mattar (2001), a pesquisa descritiva agrupa uma série de
pesquisas, exigindo profundo conhecimento do problema a ser estudado. O
pesquisador precisa saber exatamente o que pretende com a pesquisa, ou seja,
quem ou o que deseja medir, quando e onde o fara, como o fara e por que devera

fazé-lo.



45

3.2 ABORDAGEM METODOLOGICA

Os dados tratados de maneira quantitativa/qualitativa, como aponta
Roesch (2005), ocorrem quando o propésito do projeto implica medir relacoes entre
variaveis (associagao ou causa-efeito), em avaliar o resultado de algum sistema ou
projeto, recomenda-se a utilizagdo do enfoque da pesquisa quantitativa e utilizar o
melhor meio possivel de controlar o delineamento da pesquisa para garantir uma
boa interpretagdo dos resultados.

O método quantitativo/qualitativo foi empregado na medida em que foi
mensurada e quantificada as respostas dos colaboradores da empresa na pesquisa

de clima organizacional. Os dados foram tratados de maneira quantitativa.

3.3 LOCAL DE ESTUDO

O estudo foi realizado na empresa Twist Incobras Industria de
Confeccoes Ltda., que atua no mercado desde marco de 1964. A empresa iniciou
suas atividades no bairro Pinheirinho, no municipio de Cricioma, onde permaneceu
até o ano de 1973, quando mudou-se para a Rua Henrique Lage, n. 377, no centro
da cidade. J4 em 1984, no mesmo endereco, foi inaugurada a primeira fabrica de
confeccoes com o nome de Industria de Confecgcdes Twest Ltda.

Em 1986 foi inaugurada uma fabrica de camisas no municipio de
Siderdpolis, em Santa Catarina, gerando mais de 100 empregos diretos. A partir
desta época, a empresa foi ampliando suas atividades e seu mix de produtos.

No ano de 1992, a empresa unificou suas atividades e alterou sua razao
social para Incobras Industria de Confeccdes Brasileiras Ltda., obtendo licenca para
produzir os produtos da marca Mormaii, além de atender o mercado nacional e
exportar para paises da Europa e América do Sul, com fabricagdo inicial de 2.000
pecas ao més e com aproximadamente 60 funcionarios.

Em 01 de agosto de 2002, a Incobras incorporou a Industria de
confecgcoes Twest Ltda., pioneira do grupo, alterando sua razao social para Twist
Incobras Industria de Confecgdes Ltda.

Com um corpo técnico especializado e focado no desenvolvimento de
produtos, a empresa gera aproximadamente 500 empregos diretos e indiretos,
investe em um trabalho constante de pesquisa tecnoldégica com o objetivo da
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inovacdo e qualificacdo, com acbes voltadas a responsabilidade, o que vem
resultando em varios prémios significativos, tais como:

e Amigo da Crianca e do Adlescente (1999);

e Top Quality Mormaii (2002);

e Parceria do Desenvolvimento Municipal (2003);

e Exceléncia no Trabalho e na Parceria Mormaii (2003);

e Top of Mind (2006).

Em 2011, a empresa completou 47 anos de servicos prestados e orgulha-
se por sua contribuicdo na geracdo de empregos, no desenvolvimento social e
econdmico da regido.

A empresa esta inserida no segmento da industria téxtil e possui em sua
carteira cerca de 750 clientes atuais, distribuidos por todo o territério nacional, com
excecao do estado de Roraima.

Os principais produtos confeccionados pela empresa sao pecas
masculinas de roupa da marca Mormaii.

Conta atualmente com 104 funcionarios, distribuidos entre os funcionarios
da matriz e da filial, distribuidos entre os seguintes setores: Comercial, Financeiro,
PCP (Planejamento e Controle da Producao), Risco, Corte, Compras, Recursos
Humanos, Desenvolvimento, Contabilidade, Crédito e Cobranca, Almoxarifado,
Expedicao e Acabamento.

O setor de Recursos Humanos da empresa possui dois funcionarios que
desempenham estas atividades. A ferramenta de comunicacdo utilizada pela
empresa junto aos seus funcionarios sao o e-mail, murais e painéis no refeitério.

A empresa nao possui um plano de carreira ou plano de cargos e salarios.

Os principais beneficios oferecidos pela empresa aos seus funcionarios
sdo a aquisicdo de pecas com descontos especiais, parcerias com a ACIC
(Associacao Comercial e Industrial de Criciima) com um cartdo onde o funcionario
tem um limite e pode gastar até 40% do valor recebido em folha de pagamento.
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3.4 POPULACAO E AMOSTRA

A populacao-alvo é o grupo completo de objetos ou elementos relevantes
para a pesquisa. Para Roesch (2005), a populacéo se torna relevante porque possui
as informacdes que a pesquisa de propde a coletar.

O objeto de estudo foi compartilhado por todos colaboradores da empresa
em estudo que trabalham na matriz da empresa, que totalizam 87 funcionarios. A
amostra foi formada por 69 colaboradores, sendo que alguns ndo participaram da
pesquisa por motivos de afastamento por doencga, licenca-maternidade e férias.

3.5 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados por meio de fontes primarias e secundarias.
Explica Mattar (2001) que os dados primarios sdo aqueles que antes nao coletados
e tabulados, enquanto os dados secundarios sao aqueles que ja foram coletados e
estao disponiveis para consulta.

Os dados primarios foram coletados mediante questionario aplicado aos
colaboradores, que formaram a amostra.

Os dados também foram coletados por meio da observacao participante do
académico, a fim de aprofundar a analise dos dados. Para Gil (1999, p.113):

A observagédo participante, ou observagdo ativa, consiste na participacao
real do conhecimento na vida da comunidade, do grupo ou de uma situagao
determinada. Neste caso, o observador assume, pelo menos até certo
ponto, o papel de um membro do grupo. Dai porque se pode definir
observagao participante como a técnica pela qual se chega ao
conhecimento da vida de um grupo a partir do interior dele mesmo.

Ja os dados secundarios levantados foram coletados junto aos documentos e
arquivos da empresa em estudo.

O questionario foi composto de 24 perguntas do tipo fechadas e uma
pergunta aberta, onde foram apontados fatores como o ambiente fisico da empresa,
imagem corporativa, planejamento de trabalho, relacionamento e comunicagao,
lideranga e superiores, desenvolvimento profissional, remuneracdo, fatores
motivacionais e fatores desmotivadores, todos com o intuito de diagnosticar o clima

organizacional da empresa.
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4 EXPERIENCIA DE PESQUISA

A fim de responder aos objetivos deste estudo, foi elaborado um
questionario com as variaveis referentes ao clima organizacional e aplicado aos
funcionarios da empresa Twist Incobras Industria de Confecgdes, conforme
Apéndice.

O questionario foi aplicado aos funcionarios no periodo de 11/04/2011 a
03/05/2011, com a participacao de 69 colaboradores. Aqueles que néo participaram
da pesquisa deve-se aos seguintes motivos: afastamento por doenca, licenca-
maternidade ou férias.

O questionario foi formado por 25 questdes, e garantiram a
confidencialidade dos funcionarios em suas respostas.

Para facilitar a analise dos resultados, a apresentacdo dos dados sera
feita por variaveis. A primeira parte do questionario refere-se ao perfil do funcionario
totalizando 7 questdes; na segunda parte do questionario as questoes 8 e 9 estédo
relacionadas com o ambiente fisico da empresa Twist Incobras Industria de
Confeccdes, a imagem corporativa as questdes 10 a 13, o planejamento de trabalho
a questdo 14, o relacionamento e comunicacdo as questées 15 a 17, lideranca e
superiores as questées 18 e 19, desenvolvimento profissional as questdes 20 e 21,
remuneracdo a questdo 22, e os fatores motivacionais e desmotivadores as
questdes 23 e 24.

A seguir, sao apresentados os dados coletados na pesquisa.
4.1 PERFIL DOS FUNCIONARIOS

A primeira parte do questionario identificou o perfil dos funcionarios,
abordando o sexo, estado civil, escolaridade, faixa etaria, cidade de residéncia, area
de trabalho e tempo de servico do funcionario na empresa Twist Incobras.

4.1.1 Sexo

O gréafico 1 apresenta o sexo dos funcionarios que participaram da
pesquisa.
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46%
B Feminino

B Masculino
54%

Grafico 1: Sexo dos funcionarios.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos dados fornecidos pelo questionario
(2011).

O grafico 1 mostra que ha mais mulheres na empresa, perfazendo 54%
(38) do quadro, sendo 46% (31) de funcionarios do sexo masculino.

Conforme dados coletados na empresa, o setor de recursos humanos néo
tem como politica a preferéncia pelo sexo do funcionario, somente a experiéncia
para o cargo que ir4 ocupar.

4.1.2 Estado Civil

O gréfico 2 destaca o estado civil dos funcionarios.
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Grafico 2: Estado civil dos funcionarios.
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos dados fornecidos pelo questionario

(2011).

De acordo com o grafico 2, 50% (34) dos funcionarios sao solteiros;

enquanto 45% (31) tém como estado civil casados; 4% (3) apontaram ser separados

e 1% (1) assinalou a op¢ao outros, tendo como estado civil o de viuvo.

4.1.3 Grau de escolaridade

Pode-se observar no grafico 3 o grau de escolaridade dos colaboradores.

1% 6%

14%

37%

B Ensino Fundamental

B Ensino Médio Completo

¥ Ensino Médio incompleto

B Ensino superior completo

B Ensino superior

incompleto

B Pés-Graduagdo

Grafico 3: Grau de escolaridade.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos dados fornecidos pelo questionario

(2011).



51

Conforme o gréfico 3, 37% (26) dos funcionarios tém como escolaridade o
ensino médio completo (2° Grau completo); 22% (15) tém como formacao o ensino
superior completo (32 Grau completo); 20% (13) dos colaboradores possuem como
formagao o ensino superior incompleto (3% Grau incompleto), sendo que a maioria
esta cursando, 14% (10) dos funcionarios possuem o ensino médio incompleto (2°
Grau incompleto), alguns também cursando; 6% (4) tém como escolaridade o0 ensino
fundamental (1° Grau) e somente 1% (1) dos colaboradores possuem uma Pds-
Graduacao.

Conforme observacdo do académico e dados do setor de recursos
humanos por meio da pesquisa documental, para a contratacdo dos funcionarios na
area operacional ndo ha como pré-requisito a formagao académica, visto ser um
trabalho manual e os funcionarios receberem treinamento na empresa. Para a area
técnica, os funcionarios necessitam de formacao na area e algumas funcdes da area
administrativa requerem formacao superior completa ou em curso. Além disso, 0s

funcionérios que possuem cargos de chefia também devem ter formagéao académica.

4.1.4 Faixa etaria

O grafico 4 visualiza a faixa etaria dos funcionarios.

B De 18 a25anos
M De 25 a 30 anos
W De30a35anos
W De 35 a40 anos
W De40a45 anos

® Maisde 45 anos

Grafico 4: Faixa etaria.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos dados fornecidos pelo questionario
(2011).
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Conforme o grafico 4, 49% (39) dos funcionarios possuem entre 18 e 25
anos, sendo considerada uma amostra de funcionarios jovens; 13% (9) tém entre 25
a 30 anos; 12% (8) dos colaboradores possuem entre 35 a 40 anos; 6% (4) dos
colaboradores possuem entre 40 a 45 anos; e ainda 10% (7) tém mais de 45 anos.
Assim, observa-se uma maior concentracdo de funcionarios, cerca de 62% dos

funcionarios, com até 30 anos.

4.1.5 Cidade de residéncia

A questao seguinte apontou a cidade de residéncia dos funcionarios.

3% 2%

M Cricilima

m NovaVeneza
M lcara

W Siderdpolis

m Cocal do Sul

Grafico 5: Cidade de residéncia.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos dados fornecidos pelo questionario
(2011).

O grafico 5 mostrou que 88% (61) dos funcionarios residem no municipio
de Criciima, sendo esta também a cidade onde a Twist Incobras esta localizada; 3%
(2) residem na cidade de Nova Veneza; outros 3% (2) residem em Icara; 4% (3)

assinalaram que residem em Siderdpolis e ainda 2% (1) residem em Cocal do Sul.

4.1.6 Area de trabalho

O grafico 6 apresenta a area de trabalho dos colaboradores.
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m Administrativa
B Operacional

= Técnica

Grafico 6: Area de trabalho.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos dados fornecidos pelo questionario
(2011).

Conforme o grafico 6, 62% (43) dos colaboradores trabalham na area
operacional da empresa em estudo, 24% (17) dos funcionarios atuam na area
administrativa e 14% (9) estao alocados na area técnica.

Conforme observacao do académico, esta distribuicao dos funcionarios é
determinada conforme a necessidade da empresa.

4.1.7 Tempo de trabalho

O grafico 7 mostra o tempo em que o funcionario trabalha na empresa.
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B Menos de 1 ano que
trabalha na empresa

B Dela2anosque
trabalha na empresa

De 2 a 4 anos que
trabalha na empresa

mDed a6 anos que
trabalha na empresa

B Maisde 6 anos que
trabalha na empresa

Grafico 7: Tempo de servigo.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos dados fornecidos pelo questionario
(2011).

De acordo com o grafico 7, 33% (22) dos funcionarios trabalham na Twist
Incobras ha mais de 6 anos; 24% (16) desempenham atividades na empresa entre 1
e 2 anos; 16% (12) estdo na empresa ha menos de 1 ano; outros 16% (12) estdo na
empresa entre 4 e 6 anos; e ainda 11% (7) trabalham na empresa entre 2 e 4 anos.
Percebe-se que o tempo de trabalho dos funcionarios na empresa € bastante
diferenciado, com um percentual de 49% de funcionarios que estdo na empresa ha
mais de 4 anos.

4.2 AMBIENTE FiSICO DA EMPRESA

A segunda parte do questionario buscou analisar o clima organizacional
da empresa Twist Incobras, sendo o ambiente fisico da empresa a primeira variavel
a ser pesquisada.

Conforme Luz (2005), as condi¢cbes fisicas de trabalho verificam a
qualidade e o conforto das condigdes fisicas, das instalagdes, dos recursos
colocados a disposigcdo dos funcionarios para a realizagdo dos seus trabalhos:
postos de trabalho, vestiarios, horarios de trabalho, local de trabalho, recursos

disponiveis para o trabalho.
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Nesse sentido, o grafico 8 apresenta a percepcao dos funcionarios sobre
as condicdes do ambiente fisico do local de trabalho em relagdo a higiene,
ventilagao, ruido e temperatura.

m Otimo

H Muito bom
I Bom

M Regular

m Ruim

Grafico 8: Condigoes do ambiente fisico.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos dados fornecidos pelo questionario
(2011).

De acordo com o grafico 8, 46% (31) dos funciondrios apontaram como
boa as condigbes do ambiente fisico do local de trabalho em relagcdo a higiene,
ventilagdo, ruido e temperatura; 23% (15) classificam o ambiente fisico como muito
bom; 16% (11) avaliaram como regular; 9% (7) percebem o ambiente fisico como
6timo; e ainda 6% (5) o classificam como ruim.

Conforme observacdo do académico, esta variedade de respostas se
deve ao local de trabalho dos funcionarios. Na area operacional o ruido é maior
devido as maquinas, além dos dias de verdao nao haver ar condicionado na fabrica e

os dias serem muito quentes.

O gréafico 9 apresenta a opinido dos funcionarios sobre a empresa
oferecer boas condigdes de segurancga para os colegas de trabalho.
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Grafico 9: Condigdes de seguranga.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos dados fornecidos pelo questionario
(2011).

Destaca o grafico 9 que 53% (37) os funcionarios apontaram que a
empresa sempre oferece condicbes de seguranca para os colegas de trabalho; 35%
(24) assinalaram que a empresa quase sempre oferece condi¢cdes de seguranca; e
para 6% (4) ocorrem raramente. Dentre os funcionarios pesquisados, 6% (4)ndo
possuem opiniao sobre a empresa oferecer boas condi¢ées de seguranga para 0s
colegas de trabalho.

Pelo nimero de funcionarios da empresa, a empresa tem constituida a
CIPA (Comissao Interna de Prevencdo a Acidentes no Trabalho), que realiza
treinamentos e palestras, além de avaliar as condi¢des de trabalho dos funcionarios
e implantar, juntamente com a dire¢do da empresa, as melhorias necessarias, de

acordo com a observacao do académico e pesquisa nos documentos da empresa.
4.3 IMAGEM CORPORATIVA
A seguir foi avaliada a imagem que os funcionarios possuem da empresa.
Para Luz (2005), a imagem da empresa avalia a opinido dos funcionarios
sobre como a empresa é percebida no mercado por seus clientes, fornecedores e

pela comunidade.

O gréfico 10 buscou identificar como os funcionarios consideram o clima
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de trabalho da sua equipe.

m Otimo

H Muito bom
I Bom

M Regular

m Ruim

Grafico 10: Clima de trabalho da equipe.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos dados fornecidos pelo questionario
(2011).

Percebe-se no grafico 10 que 36% (25) dos funcionarios avaliam o clima
de sua equipe como bom; 33% (22) o assinalaram como sendo muito bom; 16% (11)
dos colaboradores afirmaram que o clima de trabalho de sua equipe é 6timo; 10%
(7) o classificaram como regular e ainda 5% (4) dos funcionarios destacaram o clima

de trabalho de sua equipe como ruim.

No grafico 11 é apresentada a percepg¢ao dos funcionarios sobre como

eles consideram o clima de trabalho da empresa.
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Grafico 11: Clima de trabalho da empresa.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos dados fornecidos pelo questionario
(2011).

O grafico 11 buscou identificar a opinido do funcionario sobre o clima de
trabalho da empresa, sendo que 39% (27) dos funcionarios o classificam como muito
bom; 35% (25) dos funcionarios apontaram como bom o clima da empresa; 17% (11)
percebem o clima como regular; e ainda 9% (6) avaliam o clima de trabalho como
6timo.

O grafico 12 apresenta como o funcionario se sente em trabalhar na
empresa Twist Incobras.

3%

B Muito satisfeito
W Satisfeito
W Pouco satisfeito

B [nsatisfeito

Grafico 12: Satisfagdo em trabalhar na empresa.
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos dados fornecidos pelo questionario
(2011).

De acordo com o gréfico 12, 75% (52) dos funcionarios apontaram estar
satisfeitos em trabalhar na empresa; 13% (9) estdo muito satisfeitos; 9% (6)
encontram-se pouco satisfeitos na empresa; e ainda 3% (2) estdo insatisfeitos em
trabalhar na empresa Twist Incobras.

No grafico 13 observa-se se a empresa desfruta de boa imagem entre os
funcionarios. Esta questdo buscou avaliar qual a opinido dos funcionarios sobre
como a empresa é percebida por eles.
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Grafico 13: Empresa desfruta de boa imagem.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos dados fornecidos pelo questionario
(2011).

De acordo com o grafico 13, 46% (32) dos funcionarios apontaram que a
empresa quase sempre desfruta de boa imagem entre os funcionarios; 38% (27)
acreditam que a empresa sempre desfruta de boa imagem; 10% (6) acreditam que a
empresa raramente desfruta de boa imagem. Dentre a amostra pesquisada, 6% (4)
nao possuem opinido sobre esta questdo. Nenhum funcionario assinalou que a

empresa nunca desfruta de boa imagem entre os funcionarios.

4.4 PLANEJAMENTO DE TRABALHO
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A seguir foi avaliado o planejamento de trabalho na empresa Twist
Incobras.

Segundo Luz (2005), o planejamento e organizacao avaliam o quanto a
empresa é percebida como sendo bem planejada e organizada pelos seus diferentes
gestores; 0 quanto a empresa é clara na divulgacdo de seus objetivos e planos

departamentais e organizacionais.

O grafico 14 apresenta a opinido dos funcionarios sobre a empresa
incentivar os funciondrios no envolvimento com planejamento e implantagdo de

melhorias.
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Grafico 14: Envolvimento com planejamento e implantagéao de melhorias.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos dados fornecidos pelo questionario
(2011).

De acordo com o grafico 14, 40% (28) dos funcionarios apontaram que a
empresa quase sempre incentiva os funcionarios no envolvimento com planejamento
e implantacao de melhorias; 25% (17) afirmaram que a empresa sempre incentiva os
funcionarios; para 22% (15) dos colaboradores a empresa raramente incentiva os
funcionarios no envolvimento com planejamento e implantacao de melhorias; 7% (5)
afirmaram que a empresa nunca incentiva os funcionarios. Dentre os pesquisados,
6% (4) assinalaram que nao possuem opinido sobre a empresa incentivar 0s

funcionarios no envolvimento com planejamento e implantacdo de melhorias.
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4.5 RELACIONAMENTOS E COMUNICACAO

Este item apresenta a visdo dos colaboradores sobre os relacionamentos
interpessoais e a comunica¢ao na empresa.

Destaca Luz (2005) que o relacionamento avalia a qualidade das relagdes
pessoais entre os funcionarios, entre eles e suas chefias, entre os funcionarios e a
empresa e a existéncia e intensidade de conflitos.

O gréfico 15 mostra como os funcionarios avaliam o relacionamento entre
o superior imediato e os subordinados dentro da sua equipe.
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Grafico 15: Relacionamento entre superior imediato e subordinados.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos dados fornecidos pelo questionario
(2011).

De acordo com o gréafico 15, 33% (22) dos funcionarios apontaram como
muito bom o relacionamento entre o superior imediato e os subordinados dentro da
sua equipe; outros 33% (22) avaliaram este relacionamento como bom; para 28%
(19) dos funcionarios o relacionamento entre superior e os subordinados na sua
equipe é 6timo; 3% (3) consideraram regular este relacionamento e ainda outros 3%
(3) classificaram esse relacionamento como ruim.
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No grafico 16, a seguir observa-se a percepgcao dos funcionarios em
relacdo a poderem contar com o apoio do seu superior quando encontram-se com
dificuldade.
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Grafico 16: Apoio do superior.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos dados fornecidos pelo questionario
(2011).

Em relagdo ao grafico 16, 65% (45) dos funcionarios pesquisados
apontaram que sempre podem contar com 0 apoio do seu superior quando
encontram-se com dificuldades; 30% (21) destacaram que quase sempre podem
contar com esse apoio; 3% (2) afirmaram que raramente contam com o apoio do seu
superior. Nenhum funcionario assinalou que nunca pode contar com o apoio do seu
superior quando encontra-se com dificuldade. Ainda 2% (1) apontaram que nao tém

opinido sobre esta questao.

O grafico 17 destaca como os funcionarios avaliam o relacionamento

entre as pessoas da sua equipe.
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Grafico 17: Relacionamento na equipe.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos dados fornecidos pelo questionario
(2011).

Observa-se no gréafico 17 que 39% (27) dos funcionados apontaram que o
relacionamento entre as pessoas da sua equipe € bom; 29% (20) o classificam como
muito bom; 25% (17) avaliam o relacionamento de sua equipe como 6timo; 6% (4)
apontaram esse relacionamento como regular e ainda para 1% (1) o relacionamento

entre as pessoas da sua equipe € considerado ruim.

4.6 LIDERANCA E SUPERIORES

Este variavel do questionario buscou analisar o clima organizacional da
empresa em relagao a lideranga e superiores.

Destaca Luz (2005) que esta variavel revela a satisfacdo dos funcionarios
com 0s seus gestores; a qualidade da supervisao exercida; a capacidade técnica,
humana e administrativa dos gestores; o grau de feedback dado por eles a equipe; 0
tratamento justo dado a equipe.

No grafico 18 é apresentada a percepcao dos funcionarios sobre

sentirem-se reconhecidos pelo trabalho que executam.
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Grafico 18: Reconhecimento.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos dados fornecidos pelo questionario
(2011).

Observa-se no grafico 18 que 51% (36) dos funcionarios quase sempre
sentem-se reconhecidos pelo trabalho que executam; 25% (18) afirmaram que
raramente sentem-se reconhecidos; 13% (9) afirmaram que sempre sentem-se
reconhecidos pelo seu trabalho; e ainda 7% (4) nunca sentiram-se reconhecidos.
Dos funcionérios que participaram deste estudo, 4% (2) ndo possuem opinido sobre
sentirem-se reconhecidos pelo trabalho que executam.

O gréfico 19 mostra a avaliagdo dos funcionarios sobre serem informados

pelo seu superior imediato o que ele acha do seu trabalho.
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Grafico 19: Avaliacao do superior imediato.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos dados fornecidos pelo questionario
(2011).

Segundo o grafico 19, 37% (25) dos colaboradores apontaram que quase
sempre sdo informados pelo seu superior imediato sobre 0 que ele acha do seu
trabalho; 35% (24) afirmaram que raramente sao informados sobre seu trabalho;
16% (12) assinalaram que sempre s&o informados pelo superior sobre seu trabalho;
enquanto 9% (6) assinalaram que nunca sao informados sobre seu trabalho. Dentre
os respondentes, 3% (2) assinalaram que ndo tém opinido sobre serem informados

pelo seu superior imediato a respeito do seu trabalho.

4.7 DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

Em relacdo ao desenvolvimento profissional, o grafico 20 apresenta a
opinido dos colaboradores sobre a empresa oferecer treinamento para seus
funcionarios.

Explica Luz (2005) que esta variavel avalia as oportunidades que os
trabalhadores tém de se qualificar, de se atualizar, de se desenvolver

profissionalmente.
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Grafico 20: Treinamento para os funcionarios.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos dados fornecidos pelo questionario
(2011).

De acordo com o gréfico 20, 29% (20) dos funcionarios apontaram que a
empresa quase sempre oferece treinamento para os colaboradores, enquanto outros
29% (20) assinalaram que a empresa raramente oferece treinamento; para 16% (11)
a empresa sempre oferece treinamento; enquanto para outros 13% (9) a empresa
nunca oferece treinamento. Dentre a amostra pesquisada, 13% (9) apontaram que
nao tém opinido sobre a empresa oferecer treinamento para seus funcionarios.

A empresa oferece treinamento somente sobre o funcionamento do
software, j& que o sistema de gestao € desenvolvido internamente. Os treinamentos
sado direcionados somente para os funcionarios que os utilizam.

O grafico 21 mostra a percepcdo dos funcionarios sobre a empresa
oferecer chances de promogéo.

Para Luz (2005), este item aponta a satisfacao dos trabalhadores quanto
as possibilidades de promocao e crescimento na carreira, as possibilidades de
realizacdo de trabalhos desafiadores e importantes.
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Grafico 21: Chances de promocao.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos dados fornecidos pelo questionario
(2011).

Dentre os funcionarios que participaram da pesquisa, 46% (32) dos
funcionarios apontaram que a empresa raramente oferece chances de promocao;
27% (19) apontaram que a empresa quase sempre oferece chances de promocéo;
para 12% (8) a empresa sempre oferece chances de promoc¢ao; e ainda para 6% (4)
a empresa nunca oferece chance de promocdo. Dentre a amostra pesquisada, 9%
(6) apontaram que nao tém opinido sobre a empresa oferecer chances de promocao.

4.8 REMUNERACAO

Em relacdo a remuneracdo, o grafico 22 apresenta a visdo dos
funcionarios sobre a sua remuneragdo ser justa em relagcdo ao trabalho que
realizam.

Para Luz (2005), o salario é uma das principais variaveis a serem
pesquisadas, em funcdo da sua importancia sobre o grau de satisfacdo dos
empregados. Analisa a percepcao deles quanto a compatibilizacdo dos salarios da
empresa com os praticados no mercado; o equilibrio existente na empresa entre os
salarios dos cargos de mesma importancia.
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Grafico 22: Remuneracgéo justa.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos dados fornecidos pelo questionario
(2011).

De acordo com o grafico 22, 38% (26) apontaram que a sua remuneracao
raramente é justa em relacdo ao trabalho que realizam; para 37% (25) a
remuneracao quase sempre é justa em relacdo ao trabalho que realizam; 12% (9)
acreditam que a remuneragdo nunca é justa; e ainda para 4% (2) a remuneracao
sempre € justa em relagdo ao trabalho que realizam. Na amostra pesquisada, 9% (7)
dos colaboradores ndo tém opinido sobre sua remuneracao ser justa em relacdo ao

trabalho que realizam.

4.9 FATORES MOTIVACIONAIS/FATORES DESMOTIVADORES

O quadro a seguir visualiza os itens que geram maior insatisfacdo nos
colaboradores. Foram apresentados onze itens no questionario, devendo o
funcionario assinalar trés dentre os itens apresentados que geram maior
insatisfacao.

Conforme Luz (2005), os fatores desmotivadores procuram identificar
quais fatores do ambiente de trabalho sao percebidos pelos funcionarios como de
maior contribuicdo para a desmotivagao deles.
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Fatores desmotivadores Percentual
Falta de reconhecimento 26% (19)
Falta de seguranca no emprego 7% (4)
Impossibilidade de crescimento

profissional 16% (12)
Falta de autonomia 5% (5)
Ambiente de trabalho ruim 2% (1)
O trabalho que realizo 4% (2)
Relacionamento com a chefia 2% (1)
Falta de treinamento 10% (7)
Sobrecarga de trabalho 5% (3)
Instalacbes inadequadas  (banheiros,

vestiarios etc.) )
Salarios 23% (15)
Total 100%

Quadro 5: Fatores de insatisfagao.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos dados fornecidos pelo questionario (2011).

Observa-se no quadro 5 que o fator de maior insatisfacdo dos
funcionarios apontado foi a falta de reconhecimento, com 26%; seguido pelos
salarios com 23% e a impossibilidade de crescimento profissional com 16%. Esses
dados sdo confirmados pelos resultados da pesquisa, onde os funcionarios ja
demonstravam baixa insatisfacdo quanto a remuneracdo recebida; falta de
reconhecimento e baixa possibilidade de promog¢do na empresa.

No quadro 6 a seguir sdo apresentadas as principais razoes pelas quais o
funcionario trabalha na empresa, sendo apresentando no questionario doze opcoes
para serem assinaladas.

Segundo Luz (2005), os fatores motivacionais procuram identificar quais
fatores do ambiente de trabalho sdo percebidos pelos funcionarios como de maior

contribuicdo para a motivacao deles.
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Fatores motivadores Percentual
Salario 14% (9)
Beneficios oferecidos pela empresa 15% (11)
Estabilidade no emprego 10% (7)
Relacionamento com a chefia 10% (7)
O trabalho que realizo 17% (13)
A falta de opcao de outro emprego 8% (6)
Ambiente de trabalho 14% (8)
Prestigio da empresa 2% (1)
Autonomia no trabalho -
Possibilidade de treinamento 3% (2)
Reconhecimento -

As chances de progresso profissional 7% (5)
Total 100%

Quadro 6: Razdes para trabalhar na empresa.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos dados fornecidos pelo questionario (2011).

O quadro 6 apresenta as razdes pela quais os funcionarios assinalaram
que trabalham na empresa, sendo que 15% dos funcionarios apontaram que sao os
beneficios oferecidos pela empresa, seguido de 14% que apontaram os salarios; e
outros 14% que avaliaram como sendo o ambiente de trabalho uma das razdes
pelas quais o funcionario trabalha na empresa.

4.10 PONTOS FORTES E FRACOS DO AMBIENTE DE TRABALHO

Ap6s a apresentacdo dos resultados, identificou-se que 6% dos
funcionarios tém como grau de escolaridade ensino fundamental; e ainda 14% o
ensino médio incompleto (2° Grau). Com isso, sugere-se que a empresa incentive
esses colaboradores a concluir o ensino médio e aumentar o nivel de escolaridade
dos colaboradores da empresa.

Foi identificado como ponto fraco o resultado de 29% dos colaboradores
apontarem que raramente e nunca a empresa incentiva os funcionarios no
envolvimento com planejamento e implantagdo de melhorias. Essa variavel

demonstra que os funcionarios fazem sugestées e nao recebem atencao, além de
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nao participarem do planejamento da empresa.

Ainda identificou-se como ponto fraco 32% dos funcionarios raramente e
nuca sentirem-se reconhecidos pelo trabalho que executam. Esse fato faz com que
os funcionarios ndo sintam-se valorizados.

Essa varidvel é complementada pela resposta de 43% de funcionérios
que apontaram que raramente e nunca sao informados pelo seu superior imediato
sobre o0 que ele acha de seu trabalho.

Para 42% dos funcionarios raramente e nunca a empresa oferece
treinamento para os colaboradores; além de 52% dos funcionarios apontarem que
raramente e nunca a empresa oferece chances de promocao.

Por fim, o ultimo ponto fraco identificado foi apontado pelo percentual de
50% dos colaboradores afirmarem que raramente e nunca sua remuneracao é justa
em relacdo ao trabalho que realizam.

Buscou-se também identificar os pontos fortes da empresa em relacao ao
clima organizacional, e que afetam de maneira positiva o clima da empresa.

Observou-se que 42% dos funcionarios tém formagédo no ensino superior,
dentre aqueles que possuem o curso completo e incompleto.

Um ponto forte foi identificado por 78% dos funcionarios que avaliam
como 6tima, muito boa e boa as condi¢coes do ambiente fisico da empresa. Aliado a
este item, 88% dos funcionarios apontaram que a empresa sempre e quase sempre
oferece condi¢cdes de seguranga para os colegas de trabalho.

Quanto ao ambiente de trabalho, a empresa investe constantemente em
melhorias, tecnologia, desenvolve seu sistema de informagdes internamente.

Em relacdo ao clima de trabalho da equipe, 85% dos funcionarios o
classificam como étimo, muito bom e bom. Também 83% avaliam como 6timo, muito
bom e bom o clima de trabalho da empresa.

A pesquisa apontou que 88% dos funcionarios estdo muito satisfeitos e
satisfeitos em trabalhar na empresa.

Outro ponto forte € apontado pelo resultado de 84% dos funcionarios
acreditarem que a empresa sempre e quase sempre desfruta de boa imagem entre
os funcionarios.

Quanto a variavel relacionamento, 94% destacaram como 6timo, muito
bom e bom o relacionamento entre o superior imediato e os subordinados dentro de
sua equipe. Além disso, apontaram 95% dos colaboradores que sempre e quase
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sempre podem contar com 0 apoio do seu superior quando encontram-se com
dificuldades.

Outro ponto forte da variavel relacionamento é destacada pelo percentual
de 93% dos funcionarios classificarem como 6étimo, muito bom e bom o

relacionamento entre as pessoas da sua equipe.

4.11 PROPOSTAS DE MELHORIAS PARA A EMPRESA

As propostas de melhorias serdo realizadas a partir dos pontos fracos
apresentados.

Em relagdo a escolaridade, sugere-se que a empresa incentive que 0s
recursos humanos a buscarem aperfeicoamento e niveis de escolaridade superiores
aos encontrados. Existem muitos cursos intensivos que a empresa pode verificar e
propor aos funcionarios. Esta sugestdo pode ser realizada por meio de parcerias
com instituicbes de ensino ou bolsa-escola, criando um beneficio para os
funcionarios com a participacao da empresa nos custos com escolaridade.

Quanto ao planejamento de trabalho e implantacdo de melhorias,
recomenda-se que sejam realizadas reunides periddicas com os funcionarios, a fim
de demonstrar resultados e metas a serem cumpridas, visando comprometer o
funcionario e mostrar o seu real papel dentro da organizacdo. Além disso,
recomenda-se atualizar os funcionarios sobre o planejamento da empresa,
melhorias e sugestdes dos mesmos sobre o dia a dia da empresa.

Estas reunides podem ser feitas quinzenalmente entre cada setor e todos
os funcionarios, no inicio do expediente. O supervisor de cada setor pode preparar
algumas apresentacdes sobre metas e objetivos a serem cumpridos pelo setor. Ao
final da reunido, haverd um espaco aberto para debate e exposicao da ideia dos
colaboradores.

Nestas reunides o superior pode apresentar sua avaliacdo sobre o
desempenho da equipe, além de buscar conversar individualmente com cada
colaborador e dar um feedback sobre seu desempenho.

Recomenda-se que o setor de recursos Humanos seja mais atuante,
realizando um programa de avaliacdo de desempenho e identificacdo das
necessidades de treinamento dos colaboradores e dos setores. Os funcionarios do
setor devem tracar como diretrizes formalizar as atividades voltadas a gestdo de
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pessoas, utilizando-se das ferramentas voltadas aos recursos humanos.

A avaliacao de desempenho podera ser feita pelos superiores imediatos
de cada colaborador e, depois de analisadas, fornecerdo embasamento para a
identificacdo das necessidades de treinamento.

Posteriormente, deve-se verificar cursos para profissionalizar os
funcionarios nas instituicdes de ensino técnico ou superior do municipio.

Verificou-se a necessidade da elaboracdo de um plano de cargos e
salarios na empresa, especificando funcbes e salarios, de acordo com o seu
potencial, buscando formas de valorizacao profissional para que o funcionario sinta-
se reconhecido. Gratificagdes, premiacoes, participacdo nos lucros e beneficios €
uma forma de estimular o funcionario e de reconhecé-lo.

Por meio de um plano de cargos e salarios, espera-se que o0s salarios
sejam revistos de acordo com os praticados no mercado, e a empresa ofereca
chances de promogcao iguais para todos os colaboradores.

Estas propostas também sdo condizentes com as apresentadas pelos

funcionarios na ultima pergunta do questionario.
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5 CONCLUSAO

Para que a organizacdo possa desenvolver uma pesquisa de clima
organizacional é importante a escolha dos fatores que irdo compor o referido estudo.
Este estudo foi realizado na empresa Twist Incobras, buscando analisar as
seguintes variaveis: ambiente fisico da empresa, imagem corporativa, planejamento
de trabalho, relacionamentos e comunicacdo, lideranca e superiores,
desenvolvimento profissional, remuneracdo e fatores motivacionais e fatores
desmotivadores.

O estudo realizado apontou que a empresa apresenta um bom clima de
trabalho entre os funcionarios da equipe e em toda a empresa, além de apresentar
pontos positivos em relacdo ao ambiente fisico da empresa, satisfagdo em trabalhar
na empresa, imagem corporativa, relacionamento, lideranca e superiores.

Por outro lado, as varidveis que afetam de maneira negativa o clima foram
identificadas como o planejamento de trabalho, lideranca e superiores
(reconhecimento), desenvolvimento profissional e remuneragéo.

A partir da exposicao e analise dos pontos fracos foram propostas
melhorias para a empresa, a fim de melhorar o clima organizacional da Twist
Incobras quanto as variaveis que estao afetando de maneira negativa seu clima.

O trabalho desenvolvido apresentou a empresa um panorama a respeito
da realidade dos funcionarios e os quesitos de maior satisfacdo e insatisfacao,
sendo que estes Ultimos acabam se tornando agravantes com o passar do tempo,
guando nao resolvidos ou sequer conhecidos pela direcao da empresa.

Avaliar o clima permite as organizagdes identificarem as percepgdes de
seus funcionarios sobre diferentes aspectos que influenciam o seu bem-estar no
trabalho, permitindo aprimorar continuamente a qualidade do ambiente de trabalho e
a qualidade de vida no trabalho.

Sugere-se ainda a realizacao de trabalhos futuros de outros académicos
na Twist Incobras Industria de Confeccdes, pois esse assunto ndao se esgota com a
finalizacao desse estudo. Recomenda-se que a empresa continue a investir em seus
recursos humanos e na estruturagdo e aprimoramento das atividades
desempenhadas pelo Setor de Recursos Humanos.

E necessario que as organizacdes realizem uma andlise periédica do

clima organizacional, pois 0 mesmo afeta 0 comportamento organizacional, que por



sua vez afeta o desempenho dos negécios e da empresa.
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QUESTIONARIO

Prezado funcionario:

Este questionario faz parte do estagio curricular do Curso de Administragcdo com
linha especifica em Comércio Exterior da Universidade do Extremo Sul Catarinense -
UNESC. A pesquisa tem como objetivo conhecer a percepg¢ao do funcionario com
relacdo ao ambiente de trabalho. Sua participacao é fundamental para a realizacao
do estagio, sendo considerado como parte dos requisitos para a conclusdo do curso.

Obrigado pela participacao.

— PERFIL DO FUNCIONARIO

1. Sexo: ( ) Feminino ( ) Masculino

2. Estado Civil: ( ) Solteiro ( )Casado ( )Separado ( ) Outros:

3. Escolaridade: ( ) Ensino Fundamental (Primeiro grau)

( ) Ensino Médio (Segundo grau completo)

( ) Ensino Médio (Segundo grau incompleto)

( ) Ensino Superior (Terceiro grau completo)
() Ensino Superior (Terceiro grau incompleto)
()

Outros:

4. Faixa Etéria: ( ) de 18 a 25 anos
) de 25 a 30 anos
) de 30 a 35 anos
) de 35 a 40 anos

de 40 a 45 anos

mais de 45 anos

(

(
(
(
)
()

5. Cidade de residéncia:

6. Area de trabalho: ( ) Administrativa ( ) Operacional ( ) Técnica

7. Tempo de Servigo: ( ) Menos de 1 ano que trabalha na empresa
( ) de 1 a2 anos que trabalha na empresa
( ) de 2 a4 anos que trabalha na empresa
( ) de 4 a6 anos que trabalha na empresa
() Mais de 6 anos que trabalha na empresa

— AMBIENTE FiSICO DA EMPRESA

8. Como vocé considera as condicdes do ambiente fisico do local de trabalho em

relacdo a higiene, ventilacao, ruido e temperatura:
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( YOtimo ( )MuitoBom ( )Bom ( )Regular ( )Ruim

9. A empresa oferece boas condi¢des de seguranca para meus colegas de trabalho:
( ) Sempre ( ) Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho
opiniao

— IMAGEM CORPORATIVA

10. Como vocé considera o clima de trabalho da sua equipe?
( )Otimo ( ) Muitobom ( )Bom ( ) Regular ( ) Ruim

11. Como vocé considera o clima de trabalho da empresa?
( )Otimo ( )MuitoBom ( )Bom ( )Regular ( ) Ruim

12. Como vocé se considera em trabalhar na empresa?
() Muito satisfeito ( ) Satisfeito ( ) Pouco Satisfeito ( ) Insatisfeito

13. A empresa desfruta de boa imagem entre os funcionarios?
() Sempre ( ) Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho
opiniao

— PLANEJAMENTO DE TRABALHO

14. A empresa me incentiva no envolvimento com planejamento e implantacao de
melhorias:

() Sempre ( ) Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho
opiniao

— RELACIONAMENTOS E COMUNICACAO

15. O relacionamento entre o superior imediato e os subordinados dentro da sua

equipe é:
( )Otimo ( )MuitoBom ( )Bom ( )Regular ( ) Ruim

16. Posso contar com o apoio de meu superior quando estou em dificuldades:
( ) Sempre ( ) Quase sempre ( ) BRaramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho
opiniao

17. O relacionamento entre as pessoas da sua equipe €
( )Otimo ( )MuitoBom ( )Bom ( )Regular ( ) Ruim

— LIDERANCA E SUPERIORES

18. Sente-se reconhecido pelo trabalho que executa?



81

( ) Sempre ( ) Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho
opiniao

19. Vocé é informado pelo seu superior imediato sobre o que ele acha do seu
trabalho?

( ) Sempre ( ) Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho
opiniao

— DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

20. A empresa oferece treinamento para seus funcionarios:
( ) Sempre ( ) Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho
opiniao

21. A empresa oferece chances de promog¢ao?
() Sempre ( ) Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho
opiniao

—» REMUNERAGAO

22. A minha remuneracao € justa em relacao ao trabalho que realizo?

( ) Sempre ( ) Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho
opiniao

— FATORES MOTIVACIONAIS/FATORES DESMOTIVADORES

23. Nos quesitos abaixo, coloque o numero 1 no fator que gera mais insatisfacao,
namero 2 no segundo maior fator de insatisfagcdo e o nimero 3 para o terceiro maior
fator de insatisfacao.

( ) Falta de reconhecimento

( ) Falta de seguranca no emprego
() Impossibilidade de crescimento profissional
( ) Falta de autonomia

() Ambiente de trabalho ruim
() O trabalho que realizo

( ) Relacionamento com a chefia
( ) Falta de treinamento

() Sobrecarga de trabalho

() Instalagdes inadequadas (banheiros, vestiarios etc.)
( ) Salario

( ) Outros:

24. Indique as duas principais razboes pelas quais vocé trabalha na empresa.
Coloque numero 1 na principal e nimero 2 na segunda mais importante.
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25. Que sugestdes vocé daria para tornar a empresa um lugar melhor para se

) Salario

) Beneficios oferecidos pela empresa
) Estabilidade no emprego

) Relacionamento com a chefia

) O trabalho que realizo

) A falta de opcao de outro emprego
) Ambiente de trabalho

) Prestigio da empresa

) Autonomia no trabalho

) Possibilidade de treinamento

) Reconhecimento

) As chances de progresso profissional
) Outros:

trabalhar?
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