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Resumo: A proposta desse estudo é implantar a avaliagdo do clima
organizacional numa empresa distribuidora de bebidas, identificar o grau de
satisfacdo dos funcionarios e propor, a partir da analise das diversas
teorias de motivagédo, uma diregcao a seguir para atender as expectativas da
empresa e dos funcionarios, possibilitando entender o que faz com que
eles se mantenham na empresa e o que os leva a pedir o desligamento. A
pesquisa se caracteriza como estudo de caso quantitativo com aplicagéo
de questionario, sendo utilizadas as variaveis do modelo de Luz (2006). As
principais causas de satisfacdo apontadas pelo estudo foram: Orgulho,
Respeito e Relacionamento e as causas que indicaram a insatisfacao
foram: Remuneragao, Crescimento e Reconhecimento.

Palavras-chave: Satisfagao, Clima organizacional, Avaliagdo do clima
organizacional.

Abstract: The proposal of this study is to implant the evaluation of the
organizacional situation in a delivering drink company, to identify the level of
satisfaction of the employees and to consider, from the analysis of the
several theories of motivation, an way which correspond the expectations of
the company and the employees, belongs possible to understand what it
makes with that they remain themselves in the company and What happen
when they give up to work. The research if characterizes as study of
quantitative case with application of questionnaire, being used the 0
variable of the model of Luz (2006). The main causes of satisfaction pointed
by the study had been: pride, respect and relationship and the causes that
had indicated the unsatisfaction had been: remuneration, growth and
recognition.

Key-Word: Satisfaction, Organizational situation, Analyses of this
organizational situation.

1. Introdugao

Grande parte dos trabalhadores desenvolve suas atividades em organizag¢des
onde existem conflitos que interferem no desempenho da equipe. Ao passar grande
parte do seu dia nas empresas, os trabalhadores desenvolvem relagbées com os

colegas vivenciando e se envolvendo emocionalmente de acordo com o ambiente.
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Se existem tensdo e insatisfacdo, € provavel que as relagbes ndo sejam
satisfatérias, interferindo na produtividade. Por outro lado, se existe um ambiente
satisfatorio, onde as pessoas sentem-se bem, é provavel que os indices de
produtividade sejam altos.

O ideal é que as relagdes desenvolvidas na empresa sejam significativas,
proporcionando a satisfacdo e a motivacao de todos.

A escolha do tema surgiu da necessidade de estudar o clima organizacional em
uma empresa distribuidora de bebidas que tem perdido alguns de seus profissionais
para empresas concorrentes, gerando diminuigcdo de produtividade, custos com
recrutamento, selecéo e treinamento, entre outros.

Nao foi encontrada na literatura nenhuma abordagem em uma empresa desse
ramo e sabe-se que outras empresas distribuidoras vém passando pelo mesmo
problema, por isso tomou-se a decisao de desenvolver esse estudo para identificar
as possiveis causas do problema.

2. Caracterizagdo da Empresa

A empresa pesquisada, a Disbecol, foi fundada em 07 de Agosto de 1981 na cidade
de Caicd-RN, tendo como objetivo social atuar no segmento de Comércio Atacadista
de Bebidas, Refrigerantes e Aguas Minerais.

Em 09/09/81 celebrou com a Companhia Brahma o contrato de Revendas e
Distribuicdo dos produtos da marca Brahma.

Hoje, a empresa é revendedora dos produtos comercializados pela Ambev e tem
uma equipe composta por 58 funcionarios que atuam nos setores de administracao,
vendas, distribuicdo, puxada e armazenagem.

A empresa passa atualmente por uma reestruturacédo do seu modelo de gestao, com
o objetivo de tornar-se mais eficiente e rentavel, e um dos seus maiores desafios no
setor de pessoal é implantar a pratica de avaliagdo do clima organizacional,
monitorar continuamente o nivel de satisfagdo e consequentemente a produtividade,
motivagao e o comprometimento de todos com os resultados.

Necessita, portanto, identificar os pontos da empresa que podem ser vistos como
elementos facilitadores ou bloqueadores para o processo de melhoria da qualidade
do trabalho desenvolvido; avaliar o grau de cooperagao e relacionamento existente
entre as equipes e identificar os problemas atuais que se refletem nas relagdes de

trabalho.



Através da analise das entrevistas de desligamento realizadas pela empresa,
constatou-se que os funcionarios que solicitam o desligamento, falam bem da
empresa, comentam que voltariam a trabalhar nela e que indicariam um amigo para
fazer parte dos quadros.

A Disbecol detém a lideranga no mercado de cervejas e necessita ter em seus
quadros funcionais pessoas motivadas, para garantir que seus objetivos e metas
sejam alcangados e acredita que isso esta intimamente relacionado a satisfagdo dos
seus funcionarios, por isso é fundamental que nesse momento seja focado o grau de
satisfacdo dos funcionarios, pois a partir desse conhecimento pode-se buscar a
melhoria das condi¢gdes de trabalho e de vida, alinhando assim, os objetivos
organizacionais e individuais, uma vez que a satisfagao no trabalho esta intimamente
relacionada com a produtividade.

Certamente, os resultados da analise do clima organizacional fornecerao
indispensaveis subsidios para monitorar as percep¢des das pessoas e tomar
decisdes para melhorar o ambiente, a motivagao e a qualidade de vida, satisfazendo
os funcionarios e canalizando esse comportamento motivado na dire¢do dos
objetivos da empresa.

2.1 Modelo de Gestao da empresa

O modelo de gestdo de pessoas utilizado atualmente prevé a pratica de
recrutamento e selegcdo, com levantamento do perfil da vaga, divulgagdo do
processo interna e externamente, analise dos curriculos, provas e entrevista. Existe
a possibilidade de ascensdo e o aproveitamento do pessoal interno é significativo.
Também estdo definidos o perfil e a descricdo de todos os cargos, incluindo
capacitacado técnica, habilidades e aptiddes, competéncias especificas e existe o
acompanhamento e avaliagdo do periodo de experiéncia.

O treinamento de integracdo na empresa garante a adaptacgéo a cultura e a rotina
de trabalho e o treinamento de integragdo na fungdo passa o conhecimento dos
processos, rotinas padroes e sistemas necessarios para execugao de suas
atividades.

A empresa tem ainda em sua rotina, treinamentos periddicos para desenvolver as
pessoas que sao realizados com os funcionarios ja integrados e treinados na fungao
e visa aprimorar e preparar os funcionarios para exercerem cada vez melhor suas
funcdes e os prepara para possam assumir novos desafios. E feito através da

reciclagem de conhecimentos e eliminagédo das lacunas técnicas e comportamentais.



Quanto a seguranga no trabalho, a empresa atua de acordo com as normas em
vigor, conscientiza os funcionarios em relagdo a utilizagdo dos equipamentos de
protecao e treina os condutores de veiculos periodicamente. Analisa os acidentes,
estratificando as causas e atua utilizando ferramentas para suas corregoes.

Todos os funcionarios recebem remuneragao variavel, de acordo com o volume
de vendas e itens de performance previamente definidos (vendas e distribuicdo) e
resultado financeiro e itens de performance relativos as areas (demais areas). Os
gerentes recebem participagédo nos resultados.

A empresa considera que precisa atuar / melhorar na comunicagao interna, pois
ela ndo existe como um instrumento que deveria mobilizar e informar, por nao
conseguir alinhar idéias, esforcos e motivar os funcionarios no sentido de
potencializar os resultados. O gestor acredita que se a comunicagao tornar-se mais
clara, as pessoas sentir-se-d0 mais a vontade para interferir, participar, propor,
discordar, criar e tomar decisdes. Atualmente, por motivo da comunicagao nao existir
de forma satisfatdria; existem “vacuos” de informagcdo que sdo preenchidos por
boatos ao invés de preservar a cultura da empresa.

A avaliagdo de desempenho né&o é realizada. Esta sendo encaminhada através
de treinamentos para os lideres dos setores por uma consultoria externa.

Quanto a rotatividade, existe analise dos desligamentos realizada através das
respostas coletadas na entrevista de desligamento, onde sao detectadas as
fortalezas e as fragilidades da empresa, mas as melhorias s&o implementadas
parcialmente, pois ndo existe um retrato do clima organizacional como um todo que
propicie uma melhor percepcgao.

Existem incentivos, mas sao direcionados as areas de vendas, distribuicdo e
armazenagem. A area administrativa ndo é contemplada.

As acbes realizadas para reconhecimento, também n&o contemplam a area

administrativa. Existem nas demais areas.

3. Referencial teérico

Para desenvolver este estudo, foram pesquisados assuntos relativos aos
conceitos de Clima Organizacional, relagcdo entre Clima e Cultura Organizacional,
Satisfacdo e Motivacao.

Segundo Robbins (2005), “comportamento organizacional € um campo de

estudos que investiga o impacto que individuos, grupos e a estrutura tém sobre o



comportamento dentro das organizagbes com o proposito de utilizar este
conhecimento para melhorar a eficacia organizacional’.

O campo do comportamento organizacional foi se firmando através da divulgagao
nos meios cientificos e académicos e na sua utilizagcdo como referencial em
proposi¢des teodricas e pesquisas. Ele teve as primeiras tentativas para delimita-lo na
década de 60. Até a década de 80, o curriculo das escolas de administragao
enfatizava apenas os aspectos técnicos de gestdo e deixava de contemplar os
aspectos relativos a comportamento e habilidades interpessoais.

Nas ultimas décadas os aspectos interpessoais comecaram a ser valorizados,
quando se percebeu que o comportamento organizacional depende dos grupos e
individuos que compdem a organizagao e por isso todos sao afetados pela rapidez
das mudangas que ocorrem no mundo, fazendo com que mudem as pessoas que
vivem e trabalham nas organizagdes, as expectativas dos clientes e consumidores,
as proprias organizagdes e os seus gestores. Diante disso deu-se importancia ao
conhecimento obtido sobre as pessoas, os grupos e o efeito da estrutura sobre o
comportamento, para fazer com que as organizagdes trabalhem mais eficazmente,
pois trata do comportamento individual, como por exemplo, atitudes, percepcéo,
personalidade e motivacdo, mas também esta relacionado com o comportamento
grupal incluindo tépicos como normas, papéis, construgao de equipes e conflitos.

Como nas empresas as pessoas agem tanto como individuos quanto como
membros de grupos, € necessario estudar o comportamento sob os dois angulos. O
comportamento organizacional tem aspectos visiveis e superficiais que s&o
facilmente percebidos nas organizagbes como, por exemplo, as estratégias adotadas
pela empresa, as politicas adotadas, a tecnologia utilizada e tem também aspectos
invisiveis e profundos, como percepgdes, normas grupais, conflitos interpessoais e
intergrupais que s&o dificeis de serem percebidos, mas influenciam no
comportamento.

O comportamento organizacional utiliza a abordagem situacional, pois as
organizagcbes e as pessoas sdo diferentes e é preciso avaliar sob os aspectos
detectados nas circunstancias apresentadas. O seu objetivo é ajudar as pessoas e
as organizagdes para que possam conviver em harmonia.

A compreensao do comportamento organizacional ajuda todos os envolvidos na
organizagédo a lidar com os problemas e oportunidades organizacionais, pois ele

influencia e é influenciado pelo clima organizacional que, segundo Luz (1996), vem a



ser o reflexo do estado de animo ou do grau de satisfacdo dos funcionarios de uma
empresa, num dado momento. O clima organizacional também interfere no
desempenho das pessoas, na motivagao e satisfagdo no trabalho, ou seja, o clima
reflete o comportamento organizacional.

A satisfagdo no trabalho é uma variavel dependente do comportamento
organizacional, pois tem muito a ver com a qualidade de vida no trabalho que por
sua vez esta relacionada ao grau de satisfagdo com o trabalho, ou seja, como o
funcionario se sente na empresa.

Como o comportamento das organizagdes depende das pessoas e dos grupos
que nela trabalham, o comportamento das empresas diante das mudancgas rapidas e
constantes é o que determina o comportamento organizacional, e para que a
empresa influencie positivamente os resultados organizacionais é fundamental que
atue na satisfagdo e motivagcéo para agregar valor a ela propria e aos clientes.

E importante considerar que a forca de trabalho estd desenvolvendo novas
habilidades e competéncias e as organizagdes precisam estar preparadas para lidar
com essas mudangas. Conforme ja foi comentado acima, as expectativas dos
clientes e consumidores também estdo mudando e somente as organizagdes
capazes de oferecer melhores servigcos e produtos de qualidade somados a baixos
custos terdo prosperidade. Assim sendo, as organizagdes precisam do compromisso
de todos os seus componentes para promover a melhoria continua, pois as
necessidades e expectativas dos clientes estdo sempre mudando e acompanhar as
mudancas € fundamental.

Nesse cenario € importante estar preparado para lidar com pessoas de diferentes
valores sociais, idades, perspectivas e valores pessoais e ainda reconhecer a
importancia dos recursos humanos e conhecer o que os funcionarios pensam sobre
a empresa e isso se faz através da gestdo do clima organizacional. Segundo Luz
(2006) “So6 é excelente a empresa que estende exceléncia a qualidade de vida de
seus funcionarios”. Apesar do clima ser afetado por fatores externos a organizagao,
a cultura organizacional € uma das suas principais causas, pois influencia o
comportamento de todos os individuos e grupos dentro da organizagdo. Conforme
Luz (2006) “Cultura organizacional € o conjunto de crengas, valores, costumes,
rituais, slogans, mitos, tabus, tradigdes, sentimentos e comportamentos

compartilhados pelos membros de uma organizagao”.



Luz (2006) diz que “sente” existir uma relagdo entre cultura e clima. Ele comenta
gue os conceitos se complementam.

Segundo Moura (apud LUZ, 2006), “a cultura é um sistema de crengas (como as
coisas funcionam) e valores (0 que é importante) compartilhados (vivenciado por
todos) e que interagem com (penetragdo nos sistemas e subsistemas) as pessoas,
as estruturas e mecanismos de controle para produzir (efeitos) as normas de
comportamento caracteristicas daquela organizagdo (como fazemos as coisas por
aqui)’. Através dos conceitos de clima, na visao de alguns autores, pode-se concluir
que clima e cultura sdo complementares.

De acordo com Coda (apud LUZ, p.11) “O clima é o indicador do grau de
satisfacdo dos membros de uma empresa, em relagdo a diferentes aspectos da
cultura ou realidade aparente da organizagao, tais como politicas de Recursos
Humanos, modelo de gestdo, missdo da empresa, processo de comunicagao,
valorizagao profissional e identificagdo com a empresa”.

Para Bowditch e Buono (1997, p.189), “o clima organizacional € uma percepgao
resumida da atmosfera e do ambiente da organizagdo, e tem implicagbes na
satisfacdo com o trabalho e a organizagdo, no desempenho, nos padrdes de
interagdo em grupos, e nos comportamentos de afastamento (Absenteismo,
rotatividade)”.

Luz (1996), ressalta a importancia de observar o fator tempo, pois o clima
organizacional é instavel, conforme a influéncia que sofre de algumas variaveis.

O clima organizacional interfere positivamente ou negativamente sobre a
satisfacdo e a motivagéo, por isso é fundamental que além do foco nos resultados
exista a preocupacgao do foco nas pessoas ja que sédo elas que colocam os planos
em pratica. E preciso levar em conta aspectos como conhecimento, comportamento,
relacionamento, atitude e expectativa, para que se possa conquistar a satisfacao e
promover a motivacado. Assim sendo, pode-se melhorar muito o desempenho de uma
empresa intervindo no clima organizacional e para isso € necessario mapear o
ambiente interno da empresa e identificar os pontos positivos e os pontos que
precisam ser mudados ou melhorados e trabalhar os principais focos de problemas
para melhorar o ambiente de trabalho.

Para mapear o ambiente interno da empresa, pode-se utilizar questionarios,
entrevistas e painéis de debates. A técnica mais utilizada é o questionario, pois

permite aplicar na empresa inteira com um custo relativamente baixo. Sua aceitagcao



deve-se ao fato de manter sigilo nas respostas ja que ndo ha identificagdo de quem
respondeu. O questionario permite usar questdes abertas ou fechadas, possui uma
técnica de inclusdo de perguntas cruzadas para checar a consisténcia das respostas
e nao exige local apropriado para preenchimento. Na utilizagdo da entrevista existe
uma grande desvantagem que é a falta de sigilo, € um método mais demorado, tem
custo maior e precisa de pessoas capacitadas para conduzir o trabalho. O painel de
debates é um tipo de entrevista feito em grupos que tem como vantagem ter o
depoimento pessoal dos participantes, obtendo as diversas visées das questdes
abordadas. A desvantagem € identificagdo dos participantes e o espacgo fisico
apropriado para a realizagao das entrevistas com os grupos.

A pesquisa deve ser realizada anualmente ou a cada dois anos.

Nessas técnicas utilizadas, existe mais de um tipo de abordagem. Segundo
Robbins (2005), para medir a satisfagdo com o trabalho, existem duas abordagens
que sao mais comumente utilizadas que sao a classificagdo unica global e a soma
de pontuacdo. Na classificacdo unica global a abordagem é realizada através da
pergunta tipo: “levando tudo em consideragdo, o quanto vocé esta satisfeito com o
seu trabalho?” Os funcionarios respondem marcando as alternativas propostas, de
um a cinco, que correspondem a avaliacdes que vao de “extremamente satisfeito a
extremamente insatisfeito “.

A abordagem da soma de pontuagéo é mais detalhada, pois identifica elementos-
chave no trabalho e pergunta ao funcionario sua opinido sobre cada um deles.
Nessa abordagem incluem-se perguntas sobre natureza do trabalho, supervisao,
remuneragao atual, oportunidades de promogéo e relacionamento com os colegas.
Através de técnica apropriada, as respostas sdo somadas para se obter uma
pontuacgao geral da satisfagdo no trabalho.

Pesquisas apontam que n&o existe uma abordagem superior a outra, pois as
comparagoes entre os dois métodos mostram que ambos funcionam bem.

Através da pesquisa de clima organizacional, as empresas tém subsidios para
elaborar projetos a partir das opinides dos funcionarios, fazendo com que eles
percebam que sdo parte do negdcio, melhorando assim o relacionamento entre eles.

Como se vé, a gestdo do clima organizacional é de suma importancia, pois
fornece os elementos capazes de melhorar continuamente o ambiente de trabalho, o
comprometimento dos funcionarios com os resultados da empresa e a motivagao.

Todos esses elementos sao indicadores do sucesso organizacional. Motivar as



pessoas a terem um elevado nivel de desempenho é fundamental para as empresas
num mundo cada vez mais competitivo. Um bom desempenho nas organizagbes
depende do talento das pessoas, pois sem elas nada pode ser feito.

Segundo Chiavenato (2005), para poder proporcionar resultados, as pessoas
precisam estar envolvidas em um ambiente de trabalho baseado em um desenho
organizacional favoravel e em wuma cultura organizacional participativa e
democratica, e isso requer motivagdo. O autor (2005), comenta que a motivagao
constitui a mola mestra do comportamento das pessoas e o seu conhecimento é
indispensavel para que o administrador possa contar com a colaboragao irrestrita de
todos.

Entre os varios conceitos, o autor cita que “a motivagéo é o processo responsavel
pela intensidade, diregcédo e persisténcia dos esforgcos de uma pessoa para o alcance
de determinada meta”. Sobre a diregdo ele comenta que significa onde focar o
comportamento, ou seja, o esforco deve ser direcionado para o alcance de um
objetivo. Diz ainda que a intensidade representa o esforgo que a pessoa aplica na
diregao definida e a persisténcia significa quanto tempo a pessoa consegue manter
seu esforgo. Segundo o autor, uma pessoa motivada persiste no comportamento até
alcancar seu objetivo.

As teorias de motivagdo partem do principio de que os motivos do
comportamento humano residem no proprio individuo, dai a importancia da gestéao
do clima organizacional, que interfere diretamente sobre a motivagdo. Descobrir por
que as pessoas agem e se comportam de determinada maneira é uma tarefa dificil,
pois as pessoas nem sempre fazem as mesmas coisas pelas mesmas razdes e o
estudo da motivagao busca explicagdes do motivo pelo qual as pessoas agem e se
comportam de determinada maneira.

As teorias de motivacdo formuladas na década de 1950, até hoje sdo as
explicagbes mais conhecidas e se relacionam e se complementam com as teorias
contemporaneas.

Todas essas teorias, antigas e contemporaneas, tratam de diferentes variaveis
de resultados. Algumas s&o voltadas a explicagdo da rotatividade e outras enfatizam
a produtividade.

Os conceitos sobre motivacdo foram mais intensamente desenvolvidos na
década de 1950. Nesse periodo, foram formuladas trés teorias sobre a motivagao: a

hierarquia das necessidades, as teorias X e Y e a teoria dos dois fatores. Essas



teorias serviram de base para o desenvolvimento das teorias modernas e ainda hoje
alguns executivos as utilizam para explicar a motivagao de seus funcionarios.

A Teoria da hierarquia das necessidades (Teoria de Maslow) é a teoria mais
conhecida sobre motivacdo. Segundo Maslow (apud CHIAVENATO, 2005) existem
cinco niveis para atender as necessidades humanas e seus meios de satisfagao,
que sao: Necessidades Fisiologicas (conforto fisico, alimentagéo); Necessidades de
Seguranga (seguranca e protecao contra danos fisicos e emocionais); Necessidades
Social (amizade, filiagdo a grupos, amor e afeto); Necessidades de Estima (respeito
proprio, autonomia, auto-estima, autoconfianga); e Necessidades de auto-realizagao
(crescimento, autodesenvolvimento).

Apesar de essa teoria ter recebido amplo conhecimento, as pesquisas
disponiveis ndo a validam, pois nado existem experimentos que a comprovem.
Contudo, ela representa um modelo importante da compreensao do comportamento
individual devido a facilidade de compreensao e simplicidade.

A segunda teoria, proposta por Douglas McGregor (apud ROBBINS, 2005) supbe
duas visdes distintas do ser humano: uma negativa (teoria X) e outra positiva (teoria
Y).

A teoria X parte da premissa de que as necessidades de nivel mais baixo
dominam os individuos e a teoria Y, pressupde que as necessidades de nivel mais
alto sdo dominantes. Nao existem evidéncias de que as premissas de ambas as
teorias sejam validas.

A terceira teoria, Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, proposta por Frederick
Herzberg (apud ROBBINS, 2005), acreditava que a relagdo de uma pessoa com seu
trabalho é basica e que essa atitude pode determinar o seu sucesso ou seu
fracasso.

Segundo ele, a motivagdo depende de dois fatores que estédo relacionados: os
fatores higiénicos, que sao referentes as condigdes fisicas e ambientais do trabalho,
salario, beneficios, e tudo o mais que esta inserido no contexto do trabalho, e os
fatores motivacionais, que sao referentes as tarefas e as atividades relacionadas
com o cargo.

De acordo com o autor da teoria, os fatores que levam a satisfacdo no trabalho
sao diferentes e separados daqueles que levam a insatisfagao.

Essa teoria também recebe contestacdes, pois se acredita que o procedimento

utilizado é limitado por sua metodologia. A confiabilidade da metodologia é



contestavel, ndo foi usada uma medida geral para a satisfagéo, € inconsistente com
pesquisas anteriores e pressupde uma relacao entre satisfagao e produtividade, mas
enfoca apenas a satisfacdo. E diferente da abordagem de Maslow, mas elas tém
alguns pontos de concordancia.

Quanto as teorias contemporéneas, sdo0 0 que existe de mais avangado
atualmente para estudar a motivagcdo dos trabalhadores. Apesar de nao serem
totalmente corretas, cada uma tem um razoavel grau de fundamentagédo valida,
sendo, portanto, complementares.

A Teoria ERG € uma revisdo da hierarquia das necessidades de Maslow,
trabalhada por Clayton Alderfer, da Universidade de Yale, que condensou as
necessidades em trés: existir, relacionar-se e crescer. Alderfer demonstrou que se
uma necessidade mais elevada nao for satisfeita, o desejo de satisfazer uma
necessidade inferior € aumentada, e demonstrou ainda que mais de uma
necessidade pode estar ativa ao mesmo tempo (apud ROBBINS, 2005).

A Teoria ERG representa uma versdo mais valida da hierarquia das
necessidades, pois considera que pessoas em culturas diferentes classificam as
necessidades de maneiras diversas.

Essa teoria tem embasamento comprovado em diversos estudos, mas existem
evidéncias de que ela ndo funcione em determinadas organizagbes. Considera-se
que essa teoria tem valor limitado a conclusdes sobre a satisfagdo com o trabalho.

A Teoria das Necessidades Adquiridas de McClelland foi desenvolvida por David
McClelland e sua equipe (apud ROBBINS, 2005), e enfoca as necessidades de
realizagao, poder e associagao.

McClelland supde essas trés necessidades sao aprendidas e adquiridas através
da experiéncia de cada pessoa.

Sobre a necessidade de realizagdo, McClelland supde que os grandes
realizadores se destacam das outras pessoas pelo seu desejo de fazer melhor as
coisas. Buscam trabalhos com muita responsabilidade, feedback e grau médio de
riscos. As evidéncias mostram que esses individuos sao bem sucedidos em
atividades empreendedoras, porém uma grande necessidade de realizagado n&o quer
dizer um grande desempenho como executivo, pois o foco dessas pessoas € 0 seu
desempenho pessoal, e ndo o desempenho dos outros.

Sobre a necessidade de poder, a conclusdo de seu estudo destaca que as

pessoas que tém esta necessidade em alta gostam de controlar e influenciar os



outros e preferem estar em situagdes competitivas e de status e buscam situacoes
que possam encontrar solugdes, tendem a se preocupar mais com o prestigio e a
influéncia do que propriamente com o desempenho eficaz.

A terceira necessidade, a de associagao, representa o desejo de ser amado e
aceito pelos outros. As pessoas que tém essa necessidade preferem a cooperagao a
competicao.

As necessidades de poder e de associagdao geralmente estdo relacionadas ao
sucesso gerencial.

A Teoria da Avaliagao Cognitiva foi muito pesquisada e propde que a introdugéo
de recompensas externas, como pagamento para trabalhos que eram anteriormente
gratificantes, tende a reduzir a motivacao, ou seja, quando s&o usadas recompensas
externas para premiar desempenhos superiores, o individuo diminui seu interesse
pela tarefa em si porque a pessoa experimenta uma perda de controle pelo seu
préprio comportamento, diminuindo a motivagao que existia (apud ROBBINS, 2005).

A Teoria da Fixagao de Objetivos, explica o fato de que objetivos claros e dificeis
conduzem a niveis mais altos de produtividade.

A fixagdo de objetivos, segundo a teoria, se for participativa proporciona um
desempenho superior apenas em alguns casos, pois também existem evidéncias de
que o desempenho € melhor quando as metas sado estabelecidas pelos superiores,
mas quando ela participa da definicdo de seus proprios objetivos, 0 compromisso &
aumentado. Para essa teoria, existem quatro métodos basicos para motivar: dinheiro
(utilizado com os outros métodos), definicdo de objetivos, participagdo na tomada de
decisGes e na definigdo de objetivos e redesenho de cargos e tarefas (EDWIN
LOCKE, apud ROBBINS, 2005).

A Teoria do Reforgco é discordante da teoria de fixagdo de objetivos. Ela n&o
considera as condi¢des internas do individuo e defende que o reforco é que
condiciona o comportamento.

Apesar de nao oferecer muita explicagdo sobre a satisfagdo dos funcionarios,
nem sobre sua decisdo de deixar a empresa, tem um histérico importante de
previsdes relativas a qualidade e volume de trabalho, persisténcia de esforco,
absenteismo, impontualidade e indices de acidentes (ROBBINS, 2005).

A Teoria do Planejamento do Trabalho, diz que pesquisas recentes em
planejamento do trabalho indica que a maneira como os elementos do trabalho é

organizada pode aumentar ou reduzir a motivagao.



Foi demonstrado que a motivacdo e a satisfacdo de um funcionario podem ser
manipuladas por comentarios de colegas ou chefes, sendo necessario dar mais
atencdo as percepgdes dos funcionarios e dedicar mais tempo para ressaltar a
importancia do trabalho de cada um.

A Teoria da Equidade baseia-se nas comparagdes que as pessoas fazem entre
seus trabalhos e resultados. Uma situagao justa configura-se quando os funcionarios
percebem o que recebem do trabalho em relagdo ao que dao a ele e compara com
os outros, percebendo igualdade. Quando se percebe que a relagdo é igual,
experimenta-se uma tensdo de equidade.

Quando o funcionario sente-se injusticado, ele experimenta uma tensdo negativa,
cria o sentimento de raiva e quando se vé com excesso de recompensa, a tenséo
cria o sentimento de culpa. Segundo J. Stacy Adams (apud ROBBINS, 2005), esse
estado de tenséo negativa oferece motivagado para uma agao corretora para eliminar
as injusticas.

De acordo com a teoria da equidade, percebendo uma injustica o trabalhador
pode fazer as seguintes escolhas: modificar suas contribuicbes, modificar seus
resultados, distorcer sua auto-imagem, distorcer a imagem dos outros, buscar outro
ponto de referéncia ou deixar o emprego.

Esta teoria procura mostrar que as recompensas, relativas ou absolutas, afetam
profundamente a motivagao das pessoas.

A Teoria da Expectativa explica como as pessoas escolhem entre um conjunto de
comportamentos e € uma das mais amplamente aceitas sobre motivagéo. Ela ajuda
a explicar por que tantos trabalhadores ndo se sentem motivados em seu trabalho e
fazem o minimo necessario para se manterem no emprego. Sugere que para a
motivacdo ser maximizada os funcionarios devem responder de forma afirmativa as
relacbes da teoria: a) Se eu me esforgar ao maximo, isso sera reconhecido em
minha avaliagdo de desempenho?; b) Se eu obtiver uma boa avaliagdo de
desempenho, isto resultara em alguma recompensa organizacional? e c) Se eu
receber alguma recompensa, ela sera atraente para mim?

Esta teoria ndo funciona bem para explicar os comportamentos mais comuns no
trabalho, especialmente em cargos que apresentam limitagdes impostas por
métodos de trabalho, supervisores e politicas da organiza¢do. Ela é mais indicada
para explicar a produtividade em cargos mais altos, onde a autonomia deciséria é

maior.



A esséncia da teoria é a compreensdo dos objetivos de cada um e a relagéo
entre esforco e desempenho, desempenho e recompensa e recompensa e alcance
das metas pessoais.

Considera-se que a teoria € idealista porque poucas pessoas percebem uma
clara relagcao entre desempenho e recompensa.

A utilizagdo das teorias de motivagdo da oportunidade para as organizagdes
melhorarem o clima de trabalho, aplicando os meios apropriados para cada situagao.
De acordo com Chiavenato (2005), quando as pessoas se sentem fortalecidas,
envolvidas em decisbes em equipes e consultadas a respeito de assuntos e

resultados, a motivacao esta por tras disso tudo.

4. Metodologia

A metodologia utilizada para o desenvolvimento do estudo foi baseada no
modelo de Luz (2006), para avaliar o clima de uma empresa € necessario utilizar um
método adequado a consecugao dos resultados.

O método mais apropriado € o que melhor descreva e explique os fendmenos
que se deseja estudar e para isso € necessario considerar a natureza e o nivel de
aprofundamento do problema. Os métodos sdo classificados em quantitativos e
qualitativos e o que os diferencia € a sistematica utilizada e o tipo de abordagem do
problema.

Segundo Luz (2006), para realizar um estudo quantitativo o trabalho é feito
através de utilizagdo de ferramenta estatistica a partir de um planejamento prévio
com questbes ja definidas para que se possa obter uma medigdo objetiva e
quantificagdo dos resultados. A objetividade e a clareza s&o necessarias para que se
obtenha precisdo nos dados colhidos evitando qualquer distorgdo na andlise e
interpretacdo dos dados.

O estudo do tipo qualitativo ndo enumera nem mede as questdes estudadas, nao
sendo preciso analisar estatisticamente os dados. Nesse método o foco é mais
amplo a medida que vao se tornando mais especificos durante o desenvolvimento
do estudo. Procura obter dados descritivos em relagdo ao contato do pesquisador
com a situacao estudada.

Baseado nessas consideragdes caracteriza-se o presente estudo como de
natureza aplicada, pois € de aplicagcdo pratica para solugdo de problemas

especificos da empresa pesquisada e quantitativa, pois se utiliza a estatistica para



obter os dados necessarios provenientes de respostas do questionario elaborado
para mensuragao do clima organizacional.

Segundo Luz (2006) a pesquisa de clima € um método formal de se avaliar o
clima de uma empresa e de acordo com ele, a técnica de coleta de dados através de
questionario € a mais utilizada.

No estudo da Disbecol, utilizou-se o questionario, tendo como universo 100% dos
funcionarios. A técnica utilizada tem como vantagem garantir o anonimato,
conferindo maior credibilidade.

Baseado na metodologia de Luz foi elaborado um questionario com 54 questdes,
com as variaveis sugeridas pelo autor (2006) e deixou-se claro a todos os
participantes o objetivo da pesquisa.

Também foi inserida a questao “De modo geral, vocé esta satisfeito em trabalhar
na Disbecol?”, para entender se existiria discrepancia e assegurar a adequacgao do
questionario.

Segundo Luz (2206), toda pesquisa deve incluir essa pergunta para verificar a
abrangéncia dos assuntos pesquisados, pois pode ocorrer a falta de alguns temas
considerados criticos. O autor comenta que quanto menor for a discrepancia entre
essa pergunta e o indice de satisfacdo geral, maior sera a certeza de que o
instrumento utilizado foi bom para medir o grau de satisfagao.

Os assuntos pesquisados foram divididos em blocos contemplando as seguintes
variaveis: remuneracao e beneficios, relacionamento, orgulho, respeito, crescimento
e reconhecimento.

ApoOs aprovacado e apoio da direcdo da empresa, realizou-se a aplicagcao da
pesquisa com funcionarios das diversas areas para assegurar a compreensao de
todos.

Apoés a aplicagao, divulgou-se para todos os detalhes da pesquisa, garantindo
que a compreensédo estava satisfatoria, fazendo a entrega dos questionarios.

Foi assegurado que ninguém seria identificado para ndo mascarar as respostas.

Por tratar-se da primeira pesquisa realizada na empresa, foi realizada uma
reunido com os lideres das areas para antecipar que poderiam receber algumas
criticas e alinhar que o objetivo era a identificagdo de possiveis insatisfacbes e o
encaminhamento das possiveis solugdes.

Os questionarios foram depositados, por cada um, em uma urna que ficou

localizada numa area em que todos frequentam dentro da empresa.



Para fazer a analise dos dados, foi utilizado o Excel, e considerando-se as
alternativas sempre e quase sempre como “satisfeito”, e raramente e nunca como
“‘insatisfeito”. Quanto a alternativa “nao tenho opiniao” foi tabulado sé o percentual.

A tabulacdo foi realizada por pergunta, por variavel e ainda foi feita uma
tabulagéo geral em que foram consideradas todas as variaveis.

Inicialmente foi feita uma analise a partir de cada pergunta, para que fosse
conhecido o grau de satisfacdo ou insatisfagdo em cada aspecto pesquisado.
Também se realizou a analise do grau de satisfagdo dos funcionarios em relagéo a
cada variavel pesquisada.

As variaveis pesquisadas foram: Remuneragdo, Relacionamento, Orgulho,

Respeito, Crescimento e Reconhecimento.

5. Analise e interpretacao dos resultados

Ao analisar a variavel remuneragao, detectou-se que 68,4% estdo satisfeitos,
21,53% estao insatisfeitos e 10,07 ndo expressaram sua opinido. As questdes que
mais contribuiram para a insatisfagao foram as relacionadas a beneficios oferecidos
pela empresa e as que mais contribuiram para a satisfagdo foram as relacionadas a
compatibilidade da remuneragcdo com a fungao exercida e com o mercado.

A variavel Relacionamento teve como resultado 87,84% de satisfagdo e 10,65%
de insatisfagdo. 1,62 ndo opinaram. As contribuicdes maiores para a satisfagéo
estdo relacionadas a admiragao e respeito pelo chefe imediato e para a insatisfagéao
contribuiu mais a questdo da falta de cooperacéo e integragdo entre as areas, o
chefe imediato ndo agir de acordo com o que fala e a falta de entendimento sobre as
metas e assuntos estratégicos da empresa.

Quanto a variavel Orgulho, 97% dos funcionarios sentem-se orgulhosos de
trabalhar na empresa.

Em relagdo a variavel Respeito, 89,58% mostram-se satisfeitos, 9,38% mostram-
se insatisfeitos e 1,04 ndo expressou opinido. Os motivos que levam a insatisfagéo
estdo relacionados a carga horaria de trabalho excessiva.

Quanto a variavel Crescimento, a satisfacdo (84,12%) € indicada pela
possibilidade de ascensao, realizacdo em exercer a funcdo e visdo do chefe
imediato. A insatisfacao (13,8%) aparece na questao da falta de conhecimento dos

critérios utilizados para crescimento profissional.



E, finalmente, a variavel Reconhecimento aparece com 86,57% de satisfacéo e
12, 04% de insatisfacdo. O que leva a satisfacdo esta relacionado a questdo de
comemoragao de eventos especiais (dia do vendedor, dia das criangas,
aniversarios,etc) e a satisfagcdo em trabalhar na empresa. A insatisfagao caracteriza-

se pela auséncia de reconhecimento pela realizacdo de trabalhos excepcionais.

TABELA 1: VARIAVEIS

VARIAVEL % SATISFEITOS % INSATISFEITOS % SEM OPINIAO
REMUNERACAO 68,4 21,53 10,07
RELACIONAMENTO 87,84 10,65 1,62
ORGULHO 97,14 1,82 1,04
RESPEITO 89,58 9,38 1,04
CRESCIMENTO 84,12 13,8 2,08
RECONHECIMENTO 86,57 12,04 1,39

Quanto a tabulacdo geral da pesquisa, considerando todas as variaveis a
satisfacao corresponde a 79,17%, a insatisfagao corresponde a 16,66% e 4,17% néao

opinaram.

TABELA 2: TABULAGCAO GERAL

% SATISFEITOS % INSATISFEITOS % SEM OPINIAO
GERAL

79,17 16,66 4,17

Para validar o instrumento utilizado, foi incluida a pergunta: “De modo geral, vocé
esta satisfeito em trabalhar na Disbecol?”.

Na pesquisa realizada, foi solicitado que os funcionarios marcassem os dois
maiores fatores de insatisfagdo no trabalho entre os itens relacionados na tabela 3.

Os maiores fatores de insatisfacédo indicados foram: Sobrecarga de trabalho Falta

de reconhecimento, Falta de autonomia e Salario.



TABELA 3: MAIORES FATORES DE INSATISFAGAO

Maiores fatores de INSATISFACAO % insatisfagao Classificacao
Falta de reconhecimento 15,66 2
Salario 10,84 4
Ambiente de trabalho ruim 1,2 7
O trabalho que realizo 0

Falta de treinamento 9,64 5
InstalagGes inadequadas 1,2 7
Falta de seguranga no emprego 2,4 6
Falta de autonomia 14,46 3
Falta de recursos 0

Relacionamento com a chefia 1,2 7
Sobrecarga de trabalho 31,33 1
Impossibilidade de crescimento profissional 1,2 7
Falta de valorizagao dos funcionarios 10,84 4

Foi solicitado ainda que indicassem os dois maiores fatores de satisfacdo entre
os itens da tabela 4. Os maiores fatores de satisfagdo sdo: Chances de progresso

profissional, Salario, O trabalho realizado e o Prestigio da empresa.

TABELA 4: MAIORES FATORES DE SATISFAGCAO

Maiores fatores de SATISFAGAO % satisfagédo Classificagao
Salario 19,54 2
Estabilidade no emprego 8,04 5
Ambiente de trabalho 5,75 7

O trabalho que realizo 12,64 3
Autonomia no trabalho 0

Reconhecimento 4,60 8
Beneficios oferecidos pela empresa 5,75 7
Relacionamento com a chefia 6,70 6




Falta de opcéo de um outro emprego 2,3 9

Prestigio da empresa 12,05 4
Possibilidade de treinamento 0
As chances de progresso profissional 24,10 1

De acordo com o estudo realizado, conclui-se que o nivel de satisfacdo na
empresa estudada se aproxima de 80%. As variaveis que colaboram para o indice
sdo: Orgulho, Respeito e Relacionamento. Quanto ao que leva a insatisfagdo, a
maior contribuicdo vem da Remuneragdo, seguida do Crescimento e do
Reconhecimento.

Analisando a pergunta geral sobre a satisfagdo em trabalhar na empresa e a
variavel Orgulho encontramos indices bem proximos: Satisfacdo geral 93,75% e
Orgulho 97,14%, o que denota que as pessoas sentem-se bem em trabalhar na

empresa.

6. Conclusdes e Recomendacgoes

Com base em estudos capazes de identificar o grau de satisfagdo ou
insatisfacao, foi realizada a primeira pesquisa de avaliagao do clima organizacional
na empresa pesquisada.

Durante a realizagdo do estudo, levantaram-se opinides e percepgcdes que se
julga de grande valor para que os gestores da empresa possam conhecer e
entender melhor o comportamento dos funcionarios, possibilitando a definicdo de
estratégias que potencializem os fatores de satisfagcdo e minimizem as causas de
insatisfacao.

Segundo Chiavenato (2005), cada pessoa é atraida por um conjunto de metas e
se a empresa pretende prever o comportamento de cada um €& preciso que se
conhecga o conjunto de metas e o que cada um fara para alcanga-lo a sua maneira.

Maslow (apud CHIAVENATO, 2005) acreditava que as pessoas possuem uma
necessidade de auto-realizar-se buscando primeiro a satisfacdo das necessidades
de nivel inferior para depois passar para as de nivel superior. Sendo assim, é
preciso uma necessidade de nivel inferior estar satisfeita, mesmo que parcialmente

para que acontecga a busca da outra de nivel mais alto.



Além de satisfazer as necessidades basicas (alimento, roupa, moradia,etc),
segundo Maslow, o homem precisa da garantia de que elas serdo sempre satisfeitas
(necessidade de seguranca). Quando as necessidades basicas e de segurancga
estdo atendidas, surgem as necessidades sociais que é o estagio em que o
individuo esta preocupado em ser aceito e amado pelos que o cercam. Apods o
atendimento dessas necessidades, surge o0 desejo de auto-estima e
reconhecimento. A ultima necessidade é a de auto-realizagdo, quando ele passa a
buscar a auto-satisfagéo, o conhecimento e o crescimento pessoal.

Maslow observou ainda que em cada fase da vida o ciclo pode ser reiniciado.

Uma outra teoria a considerar para o estudo, € a teoria dos fatores de motivagao
e higiene de Herzberg (apud CHIAVENATO, 2005). O autor realizou uma pesquisa
nos Estados Unidos, onde identificou que as pessoas relacionam situagdes em que
se sentem satisfeitas a fatores intrinsecos, como: realizacdo, reconhecimento, o
préprio trabalho em si, a responsabilidade e a possibilidade de crescimento. Ja as
situagdes em que as pessoas se sentem insatisfeitas estdo relacionadas a fatores
extrinsecos, como: politica da empresa, supervisdo, relagdes interpessoais,
condicdes de trabalho e salario.

Herzberg concluiu que a insatisfagdo esta relacionada com o ambiente de
trabalho e a satisfagdo com aspectos relacionados ao préprio trabalho. Com essa
conclusao, o autor propde que além de garantir o bem-estar fisico € preciso enfatizar
a realizagao, o reconhecimento, a responsabilidade e o crescimento para que as
pessoas se sintam motivadas.

Com o diagnostico do clima organizacional tem-se a possibilidade de obter e
fornecer o retorno necessario a identificacdo das necessidades do funcionario e
torna-o parte do negdcio ao fazer com que ele participe do processo de gestao.

A teoria estudada possibilitou identificar alguns pontos relevantes sobre a
motivag&o e o clima organizacional e permitiu verificar que ndo existe um modelo de
diagndstico nem solugéo que possam ser aplicados em todas as organizagdes. Os
modelos precisam ser desenvolvidos e ajustados a realidade de cada empresa,
baseados nas teorias, para possibilitar a abordagem dos aspectos relacionados a
cada uma, e a realizagcdo anual da pesquisa permite que sejam conhecidas
efetivamente as causas que mais contribuem para o clima e a indicagao de

promover a motivagao.



A empresa estudada tem um bom nivel de prestacdo de servigos, pautada nas
premissas sugeridas pela AmBev, o que faz com que ela se destaque da maioria das
empresas da regiao.

A administragao é feita de forma extremamente transparente e para atingir o nivel
exigido de competitividade, existe uma cultura de cobranga que é considerada
excessiva quando a empresa € comparada a outras do mesmo ramo. Percebe-se
um trabalho motivacional insuficiente na area de vendas, exatamente onde a
cobranca € mais intensa.

Suas crencas e valores ndo estdo declarados, o que faz com que as pessoas
nao tenham claras as prioridades da empresa.

Percebe-se em todos os niveis, uma grande disposicdo em trabalhar para
melhoria dos ambientes de trabalho e dos resultados da empresa, mas falta um
direcionamento de “como fazer’. Para viabilizar essas necessidades esta em
andamento um trabalho realizado por uma consultoria externa contratada pelo
gestor, que estara durante todo o ano de 2007 tratando do desenvolvimento da
equipe, avaliagao de desempenho e elaboragéo do planejamento estratégico.

O estabelecimento de canais de comunicagdo com os funcionarios (existe, mas
nao é eficaz) e intensificagdo do programa de sugestdes existente também pode
ajudar a detectar algumas insatisfagées nos intervalos entre as pesquisas e também
possibilitar a verificagdo do grau de comprometimento dos funcionarios que se
mostra tanto maior quanto o numero de sugestdes apresentadas.

A implantagdo da avaliagdo de desempenho semestralmente também seria
pertinente, uma vez que ela funciona como outro indicador do clima.

E de extrema importancia, além de ouvir os funcionérios, identificar suas
expectativas profissionais e pessoais, suas insatisfagbes com relagdo as causas de
insatisfacdo como remuneracgao, reconhecimento, valorizacéo, falta de autonomia e
sobrecarga de trabalho e agir baseados nas indicagdes dos autores citados.

Quanto a variavel salario, seria pertinente fazer comparagdes sistematicas com o
salario das empresas do mesmo ramo para acompanhar a realidade do mercado no
sentido de se tornar atrativa para novos talentos e manter a equipe.

A sobrecarga de trabalho foi apontada como grande causa de insatisfagcdo e a
empresa sabe que ela existe em alguns momentos criticos, como foi o caso do

periodo de realizacdo da pesquisa. Um projeto de produtividade pode ser realizado



na empresa e considerar os periodos criticos criando alternativas como, por
exemplo, terceirizar pessoas para os periodos criticos.

E de extrema importancia que todos os funcionarios percebam que ao responder
a pesquisa, estarao caminhando para um processo de melhoria do ambiente de
trabalho e para que isso ocorra € importante ter foco na divulgagao da pesquisa e na
implementagdo de agdes que busquem as melhorias continuas no ambiente de
trabalho. A ampla divulgagao dos resultados e o anuncio de decisdes da diregao da
empresa para melhorar algum ponto critico detectado também geram credibilidade
para a empresa e favorece a participacdo dos funcionarios nas futuras pesquisas.

E importante que os lideres sejam os responsaveis pela administragdo do clima
em seus setores, pois esse desafio gerencial é papel de quem exerce cargos de
lideranca.

“E preciso que os administradores tenham ouvidos interessados e olhos abertos
para o comportamento das pessoas no trabalho. Isso sé sera possivel quando
estiverem convencidos e sensibilizados da importancia dos recursos humanos e do
clima de suas organizagdes, e de que sé é excelente a empresa que estende

exceléncia a qualidade de vida de seus funcionarios” (RICARDO LUZ).

7. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BOWDITCH, James L: BUONO, Anthony. Elementos de comportamento
organizacional. Sao Paulo: Pioneira, 1977.

ROBBINS, Stephen P. Comportamento organizacional. Sdo Paulo: Pearson
Prentice Hall, 2005.

LUZ, Ricardo. Gestao do clima organizacional. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2006.
CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dinamica do
sucesso das organizagoes. Rio de Janeiro, 2006.

CONFENAR- Confederagao Nacional das Revendas AmBev e das Empresas de
Logistica e Distribuicdo: Processo de Gente e Gestao. Recife, 2006.

SILVA, Neli Terezinha. CLIMA ORGANIZACIONAL: uma Proposta dos fatores a
serem utilizados para avaliacao do clima de uma instituicido de ensino

superior. Dissertacao de mestrado — Universidade Federal de Santa Catarina, 2003.



