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RESUMO

Este estudo tem como objetivo principal entender e identificar como a gestdo de
pessoas dentro das organizacdes impacta no clima organizacional. Buscando estreitar
os lacos da gestédo de pessoas com os gestores e lideres de equipes, pois sdo aqueles
que estdo mais proximo das pessoas. Visando uma maior conexao entre o que a
empresa deseja transmitir com o que esta chegando para seus colaboradores, sejam
comunicados simples, metas e objetivos a serem cumpridos, ou a construcdo de uma
cultura bem estruturada e um clima organizacional favoravel para todos, para que assim
no final do dia todos ganhem. Havendo ganhos consideraveis para empresa com
entrega de resultados mais solidos e duradouros, e para que 0s seus colaboradores se
sintam mais engajados e encontrem-se em seu ambiente de trabalho. Podendo também
entender melhor qual o perfil da gestdo as pessoas mais se adaptam, como e 0 que
buscam para sua vida profissional e como a gestéo pode contribuir, fazendo uma ponte
entre os desejos e necessidades de cada um e as expectativas da empresa. Além de
conhecer diversas ferramentas de desenvolvimento e o impacto destas em no
cotidiano. Referente a metodologia, seu delineamento, trata-se de uma pesquisa de
natureza quantitativa, de nivel descritivo e que possui como estratégia a enquete ou
survey.

Palavras-chave: clima organizacional, gestdo de pessoas, lideranga, motivagao.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho de conclusdo de curso remete ao estudo do impacto da
gestdo de pessoas no clima organizacional das organizagoes.

As pessoas passaram a ser percebidas como parceiras das organizacdes, pois
sao fornecedoras de conhecimentos, compartilham suas habilidades e capacidades,
contribuindo com o atingimento dos objetivos estratégicos do negdécio. Atrair e reter
talentos e o capital intelectual que vem com elas tornaram-se prioridades e diferenciais
para muitas empresas. Pensando nisso, proporcionar um bom ambiente de trabalho
passa a ser de extrema importancia, sendo considerado tanto os aspectos fisicos ou
psicoldgicos. Assim sendo, temas como motivagdo, clima organizacional, qualidade de
vida no trabalho, atracéo e retencao de talentos tornam-se prioridades para empresas e
0S gestores das pessoas, que compdem o quadro de funcionarios precisa conhecer
estes conceitos, implantar e administrar praticas a eles relacionadas, contribuindo para
a manutencao e constancia de cada um deles (FERREIRA, 2013).

Sem duvidas, as organizacdes e suas particularidades constituem a mais
maravilhosa invencdo humana de todos os tempos, pois sdo capazes de produzirem
efeitos incriveis e duradouros nas pessoas, além de oferecer-lhes um mdltiplo e
complexo cenario de realizacdo pessoal, entretenimento, realizacdes e alegria. E uma
vasta oportunidade desenvolvimento, de aprender a comunicar-se melhor, além de
poder com a bonificacdo dos servicos prestados, educar-se, alimentar-se, adquirir e
conquistar sonhos pessoais, cuidar da saude e uma infinidade de outros propdsitos
cotidianos (CHIAVENATO, 2021).

Ainda pela visdo de Chiavenato (2021) as organizacdes ndo funcionam sem
pessoas, e as pessoas ndo sem as organizacdes. Afinal, vive-se em uma sociedade de
organizacdes. Organizacbes e pessoas convivem em um contexto que é, a cada dia
mais dinamico, diferente, incrivelmente mutavel e exponencial. Existem organizagfes e
organizacdes, assim como existem pessoas e pessoas. Cada organizacdo tem suas
caracteristicas proprias, enquanto a variabilidade humana é infinita e prodigiosa.

Em toda e qualquer organizacdo, durante todo o tempo, indiferente da atividade
ou funcéo lida-se com pessoas, pois sem elas, nenhum empreendimento pode existir e

prosperar. Os resultados obtidos, sejam de sucessos ou fracassos sédo decorrentes de
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suas acoes, sendo este um desafio permanente na rotina dos gestores, pois € através
deles que as organizagfes transmitem seus objetivos, metas e mantém a comunicagéo
com seus colaboradores (RIBEIRO, 2018).

Compreendendo importancia e os resultados obtidos através do impacto da
gestdo de pessoas para um clima organizacional favoravel, o presente estudo esti
organizado em capitulos distintos, sendo eles:

O primeiro capitulo aborda o tema e justificativa do tema escolhido, o problema
de estudo, seguido pelos objetivos gerais e especificos, onde permite entender onde
pretende-se chegar com determinada pesquisa. No segundo capitulo apresenta-se o
referencial tedrico, onde aborda-se 0s seguintes assuntos: referencial teorico, clima
organizacional, cultura organizacional, gestdo de pessoas, motivacao, ferramentas de
gestdo, seguranca no trabalho, remuneracdo, absenteismo e rotatividade. O terceiro
capitulo remete a metodologia, em que no seu delineamento trata-se de uma pesquisa
de natureza quantitativa, de nivel descritivo e que tem como estratégia a enquete ou
survey.

No capitulo quatro € apresentado descricdo dos participantes da pesquisa, sendo
detalhado nos subcapitulos o universo, a amostra, e o procedimento de coleta de dados
da pesquisa. Apresenta-se no capitulo cinco, a aplicagdo do instrumento de coleta de
dados que é utilizado na realizacdo da pesquisa. O capitulo seis aborda a andlise dos
resultados da pesquisa, detalhando os dados primérios, secundarios, bem como os

resultados da pesquisa e a interpretacdo dos dados coletados.

1.1 TEMA

Conforme Gil (2022), qualquer pesquisa bibliografica inicia-se com a escolha do
tema. Porém, a escolha deve ser de fato algo que possibilite a realizacdo de uma
pesquisa que seja de interesse do estudante, onde o mesmo tenha conhecimento na
area de estudo facilitando o desenvolvimento do tema.

Segundo Marconi e Lakatos (2019), tema é 0 assunto que se deseja estudar em
determinada pesquisa. Sendo ele o centro da pesquisa que sera o norteador durante

todo o desenvolvimento do trabalho.
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Para Pereira (2016), o tema de uma pesquisa deve possuir relevancia cientifica e
social. Além de possuir também areas novas passiveis de serem exploradas, 0 mesmo
deve ser factivel de ser realizado pelo pesquisador, tendo como propoésito beneficiar
nao apenas a pessoa envolvida, mas também a sociedade, a ciéncia e a academia.

Sendo assim, o tema deste trabalho remete em conhecer a importancia da
gestédo de pessoas, para o clima organizacional.

1.2 JUSTIFICATIVA DO TEMA

De acordo com Ferreira (2013), através do entendimento das empresas da
importancia das liderangcas como parceiras na gestdo de pessoas, investimentos em
programas de capacitacdo e desenvolvimento para esse publico estdo em alta nas
organizacdes. O papel do lider na atracéo e retencdo de talentos merece atencéo, pois
a forma de gestdo impacta na qualidade de vida no trabalho, na motivacdo dos
empregados e no clima organizacional.

Ainda conforme Ferreira (2013), entende-se que o clima organizacional ajuda a
aumentar a performance das organizacdes, pois contribui para a criagdo de um
ambiente mais satisfatorio, atendendo as necessidades dos integrantes de seu quadro
funcional, enquanto atinge os objetivos da organizacao.

Tratando-se da area de atuacdo da autora da pesquisa, tal tema foi escolhido
com objetivo principal de maximizar os conhecimentos, permitindo que haja uma viséo
ampla de como as pessoas entendem o papel da gestdo e quais sdo 0s principais
pontos relacionados a atuacdo dos gestores, que impacta diretamente no clima

organizacional das empresas.

1.3 DELIMITACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Segundo Nascimento (2016), toda elaboracéo de projeto consiste na formulagao
do questionamento que deve ter como resposta a solucdo do problema que deu origem
aos estudos.

Conforme Sordi (2017), os projetos de pesquisa sdo Unicos e dependem

sobretudo do problema de pesquisa percebido pelo pesquisador. Dessa forma, todo
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projeto de pesquisa traz um nivel de inovacdo e de desafio para sua formulacdo e
estruturagéo, independentemente de quéo experiente seja o pesquisador que o formula.

Com isso, define-se como problema de pesquisa, qual é a percepcao das
pessoas como colaboradores de diferentes instituicbes, no que se refere a importancia

da gestao de pessoas para o clima organizacional?

1.4 OBJETIVO DA PESQUISA

Conforme Nascimento (2016), objetivo consiste no alvo que se pretende ou
deseja atingir, com o intuito de resolver o problema ou eliminar uma dificuldade.
Acrescentando que 0 objetivo vem a ser uma agao proposta que responde a questao
gue representa o problema identificado.

Para Filho e Filho (2015), o objetivo pode ser desmembrado em dois tipos, geral
e especificos. O geral trata do lugar, estagio a ser alcangcado com a pesquisa, tratando-
se do propdsito principal ao se desenvolver uma pesquisa. Nos especificos, mostrar-se
0 que se quer alcancar em cada propdsito da pesquisa, para que, ao final, juntos
cheguem ao objetivo geral.

Apresenta-se na sequéncia o objetivo geral e os objetivos especificos.

1.4.1 Objetivo geral

Gil (2022), considera que o objetivo geral € o ponto de partida, indica uma
direcdo a seguir, mas, na grande maioria dos casos, ndo possibilita que se parta
diretamente para a investigacdo. Logo, precisam ser redefinidos, esclarecidos,
delimitados, para que a partir dai se possa chegar no objetivo.

Diagnosticando principais pontos que influenciam no clima organizacional das
empresas, podendo entender quais as caracteristicas e acfes diarias por parte dos
gestores das equipes que podem contribuir para um clima organizacional favoravel.

Sendo assim, define-se como objetivo geral, identificar a percepcao das pessoas
como colaboradores de diferentes organizagcdes, no que se refere a importancia da

gestédo de pessoas para o clima organizacional.
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1.4.2 Objetivos especificos

De acordo com Gil (2022), os objetivos especificos buscam descrever, com a
maior clareza e precisdo, o que sera obtido num levantamento. Estes referem-se a
caracteristicas que podem ser observadas e mensuradas em determinado grupo ou
estudo.

Segundo Pereira (2016) os objetivos especificos possuem um carater mais
especifico, como o nome ja diz e concreto em sua estrutura. O mesmo tem a funcao
intermediaria e instrumental, permitindo que de um lado, atinja-se o objetivo geral e, de
outro, aplica-lo em situacfes particulares. Os objetivos especificos, num sentido mais
amplo, podem ser entendidos como os capitulos mais relevantes que norteiam a
pesquisa.

Com isso, 0s objetivos especificos desta pesquisa séo:

a) Analisar a gestdo de pessoas no ambiente de trabalho das organizacdes através
da visdo dos liderados, entendendo qual perfil € o mais adequado para que se
construa um bom ambiente de trabalho;

b) Analisar o perfil de lideranca que para os colaboradores mais inspira e influencia
em ser um funcionério de 6timas entregas;

c) Entender quais os aspectos e programas internos das organizacdes que mais
impactam no desenvolvimento de seus funcionarios e consequentemente no
clima organizacional;

d) Apresentar as praticas relacionadas a gestdo de pessoas e ao clima

organizacional, com foco em motivacéo dos colaboradores.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo do trabalho sdo abortados os conceitos e ideias mais relevantes
de autores para um melhor entendimento referente ao assunto central da pesquisa.

Conforme Dutra (2016), historicamente, as pessoas vém sendo encaradas pela
organiza¢cdo como um recurso a ser administrado. Apesar das grandes transformacoes,
0S conceitos sobre gestado de pessoas e sua transformacdo em praticas gerenciais tém
ainda como principal fio condutor o controle sobre as pessoas. Em contraponto, as
organizacdes vém sofrendo grandes pressdes do contexto externo, que as for¢ca a uma
revisao na forma de gerir pessoas.

Sendo estas, as principais mudancgas nas empresas:

a) Formas de organizacdo do trabalho flexiveis e adaptaveis as contingéncias
impostas pelo ambiente de trabalho, gerando demanda por pessoas em processo de
constante adaptacao e evolucgao;

b) Processos decisérios ageis e focados nas exigéncias do mercado, por
decorréncia, descentralizados e fortemente articulados entre si, necessitando de
pessoas comprometidas e envolvidas com o neg6cio;

c) Velocidade para entrar e sair de mercados, para revitalizar seus produtos e
linhas de produtos/servigos, contando com colaboradores atualizadas com as

tendéncias do mercado e de seu campo de atuacao;

2.1 CLIMA ORGANIZACIONAL

Para Ferreira (2013) é evidente a relagédo entre clima e motivagdo. O ambiente
das organizag¢des influencia a motivagdo, pois o clima é a qualidade do ambiente
organizacional que € entendida ou experimentada por seus colaboradores e isso
influencia o seu comportamento. Se estas pessoas nao estdo motivadas ou felizes em
pertencer a uma determinada organizagao, seu clima deve ser estudado. Pois é atraves
do clima organizacional que se expressam as percepc¢des das pessoas em relacdo as
organizacées em que trabalham. Conhecer o clima organizacional pode ajudar a

aumentar a eficiéncia da organizacédo, pois contribui para a criacdo de um ambiente que
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atenda as necessidades dos integrantes de seu quadro de funcionarios, ao mesmo
tempo que facilita o atingimento dos objetivos organizacionais.
Ainda conforme Ferreira (2013), existem indicadores importantes para a
mensuracgao dos indicadores de clima organizacional, sendo eles:
a) Rotatividade de pessoal/Turnover: o entra e sai de funcionarios
(admissdes e desligamentos por parte da empresa ou pedidos de desligamento);
b) Absenteismo, ou seja, as faltas e atrasos ao trabalho;
c) Depredacédo do patriménio da empresa e atitudes de revolta;
d) Conflitos interpessoais e interdepartamentais: sdo fortes indicadores, pois
o relacionamento entre as pessoas e departamentos € o que define um clima tenso
ou agradavel. Desperdicios de material: uma reacéao a insatisfagao das condigdes de
trabalho é danificar materiais, utilizando de forma excessiva ou incorreta. E uma
forma de revolta dos trabalhadores.

Sendo eles apresentados na Figura 1, a seguir.

Figura 1 - Indicadores de clima organizacional

Rotatividade Quando elevado, pode indicar falta de
de pessoal/Turnover comprometimento das pessoas com a empresa.
Absenteismo Quando elevado, pode indicar falta de
(faltas) comprometimento com a empresa.

Programas Se malsucedidos, podem indicar falta de interesse e
de sugestoes comprometimento.

Avaliacdo Desempenho ruim pode indicar que o clima também

de desempenho esta ruim.

Forma mais visivel do clima. Se houver muitos
conflitos entre pessoas ou departamentos, suscita
um ponto de atengio.

Conflitos interpessoais
e interdepartamentais

Uma das formas de reagdo contra a empresa € o
desperdicio de material, seu consumo exagerado e
quebras frequentes de equipamentos e instalagoes.

Desperdicios
de material

Fonte: Ferreira (2013, p. 57)
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Segundo Lacombe (2012), pode-se resumir clima organizacional como
reflexo da qualidade do ambiente de trabalho percebida pelas pessoas que
trabalham na empresa. Ele é fortemente influenciado pela cultura da empresa, mas
depende principalmente da forma como as organizacdes tratam o seu pessoal.
Quando uma pessoa é admitida em uma empresa, a mesma deixa de ser
completamente livre para se comportar como bem lhe aprouver: precisa aceitar 0s
valores, as politicas e as normas da empresa, passando a vivencia-los diariamente.

Lacombe ainda complementa que:

O clima organizacional reflete o grau de satisfacdo do pessoal com o ambiente
interno da empresa. Esta vinculado a motivagéo, a lealdade e a identificagédo
com a empresa, a colaboragdo entre as pessoas, ao interesse no trabalho, a
facilidade das comunicacdes internas, aos relacionamentos entre as pessoas,
aos sentimentos e emogoes, a integragado da equipe, ao comprometimento com
a organizagdo e outras variaveis intervenientes definidas por Likert, que
caracterizam o comportamento organizacional. O clima organizacional é causa
e consequéncia do comportamento dos participantes da organizacao.
(LACOMBE, 2012, p. 214)

Segundo Dutra et al (2017), o comprometimento com o0s objetivos
organizacionais por parte dos colaboradores vem se tornando cada vez mais importante
para a competitividade e sobrevivéncia das organizacfes. Nesse sentido, torna-se cada
vez mais importante manter um bom clima organizacional, podendo muitas vezes ser
visto como uma ferramenta de ajustes continuos na relacdo do individuo com a
organizacao.

Para Chiavenato (2020), o clima organizacional esta intimamente relacionado
com a motivacdo dos membros da organizacdo. Quando ha elevada motivacdo entre as
pessoas, 0 clima organizacional tende a ser elevado e proporciona relagbes de
satisfacdo entre os participantes. Todavia, quando ha baixa motivacdo, seja por
frustracdo ou por barreiras a satisfacdo das necessidades individuais, o clima
organizacional é prejudicado e tende a baixar.

Assim, o clima organizacional representa o ambiente interno existente entre os
membros da organizacdo e esta intimamente relacionado com o grau de motivagao

existente. Pode variar, conforme Figura 2, a seguir.
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Figura 2 — No clima organizacional

Elevado
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Baixo
Fonte: Chiavenato (2020, p. 76)

Continuando com o conceito de clima organizacional para Chiavenato (2020), o
mesmo traduz a influéncia do ambiente interno sobre a motivacdo dos colaboradores.
Assim, ele pode ser descrito como a qualidade ou propriedade do ambiente
organizacional que é percebida ou experimentada pelos membros da organizacdo e

que influencia diretamente seu comportamento no cotidiano.
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2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

De acordo com Madruga (2021), a Cultura Organizacional € o jeito de ser e de
agir de uma empresa. A qual pode ser modelado por estimulos decorridos das suas
liderancas, comportamentos refletidos por ela e estratégias de Gestdo de Pessoas bem
estruturadas e conduzidas. Sendo o somatério dos valores compartilhados pelos
colaboradores durante sua jornada de experiéncia na empresa, dando origem ao tao
comumente chamado DNA corporativo.

Sendo que os fundadores sdo os primeiros a influenciar os demais integrantes,
seguindo de suas liderancas e sucessivamente dentro do contexto corporativo,

conforme Figura 3, que segue.

Figura 3 - Fundadores, lideres e novos colaboradores influenciam e séo influenciados, formando

a Cultura Organizacional.

wiin - §1 1P

FUNDADORES DA LIDERES DA NOVOS CONTRATADOS

ORGANIZACAO

Iniciam o negocio
fundamentados no

mercado

N

fransmitem suas
crencas e valores

pessoais para o
negocio

\

Contam historias,

narram mitos e
tradicoes

N2

Contratam pessoas

gue possuem

valores parecidos

ORGANIZACAO

Recebem metas e
direcionamentos
dos dirigentes

J

Desmenbram as
metas para a equipe

N2

Direcionam a equipe
por meio do estilo
de liderar

N2

Convivem,
influenciam e sao
influenciados

PELA ORGANIZACAO

Pessoas sao
contratadas dentro
de perfis desejados

J

Cumprem os
processos de
trabalho

N2

Realizam interacoes
com outras pessoas

N2

Comunicam-se
internamente e
externamente

FORMAM A CULTURA DA ORGANIZACAO

Fonte: Madruga (2021, p. 115)
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Para Chiavenato (2020) a cultura organizacional representa as percepc¢des dos
dirigentes e colaboradores da organizacdo. Sendo a cultura organizacional uma forma
de interpretacdo da realidade organizacional e constitui uma modelagem para lidar com
guestdes organizacionais.

Chiavenato (2020) diz que:

Cultura é um termo genérico utilizado para significar varias acep¢@es diferentes.
De um lado, o conjunto de costumes, civilizagao e realizagGes de uma época ou
povo e, de outro lado, artes, erudicdo e demais manifestacdes mais sofisticadas
do intelecto e sensibilidade humana. Cultura organizacional equivale ao modo
de vida da organizacdo em todos o0s seus aspectos, como ideias, crencgas,
costumes, regras, técnicas etc. Nesse sentido, todas as pessoas fazem parte de
algum sistema cultural. E todas elas tendem a ver e julgar as outras culturas a
partir do ponto de vista de suas proprias culturas. Dai o relativismo: as cren¢as
e atitudes s6 podem ser compreendidas em relagdo ao seu contexto cultural
mais amplo (CHIAVENATO, 2020, p. 151).

Ainda de acordo com Chiavenato (2020) cultura organizacional ndo é algo
palpavel, ou seja, que se possa tocar. Ela ndo é percebida ou observada em si mesma,
mas por meio dos seus efeitos e consequéncias. Nesse sentido, ela lembra um iceberg.
Sendo na parte superior, 0 que esta acima do nivel da dgua, 0s aspectos visiveis e
superficiais que podem ser observados nas organizacfes e que sao decorréncias
fisicas e concretas da sua cultura, como o tipo de edificio, cores utilizadas, espacos
fisicos, entre outros. Enquanto na parte submersa, estdo 0s aspectos invisiveis e
profundos, cuja observacéo ou percepcdo € bem mais dificil. Nessa parte oculta, estdo
as decorréncias e aspectos psicologicos e sociolégicos da cultura. Sendo

representados na Figura 4, conforme segue.



Figura 4 — Iceberg da cultura organizacional
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Fonte: Chiavenato (2020, p.153)
2.3 GESTAO DE PESSOAS

Segundo Arellano (2017), desde o final do século XX, o mundo vem passando
por uma grande transformacdo decorrente do desenvolvimento tecnolégico, em
especial da tecnologia da informagdo, que levou a uma profunda mudanca na
economia, na sociedade e, consequentemente, no ambiente organizacional. Com isso,
foi necessario rever dos modelos de gestdo e pressupostos adotados até entdo. E
através disso, que as pessoas passaram a ser vistas como um importante diferencial
competitivo, um dos fatores fundamentais para atingimento das metas e estratégias da
organizacao.

Ainda conforme Arellano (2017), o inicio da area de gestdo de pessoas se
confunde com o surgimento das grandes corporagdes no século XIX, que a partir do
impacto da revolugcédo industrial, houve a necessidade de constituir o departamento

pessoal para administrar os operarios nas linhas de producédo. Onde neste momento, as
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suas principais atribuicdes estavam relacionadas ao desenvolvimento de instrumentos
para controle da massa de trabalhadores.

Para Gil (2016), a gestdo de pessoas € uma atividade cujas origens podem ser
identificadas num passado bastante distante. Quando pessoas comecaram a empregar
outras para a realizacdo de determinadas atividades, mediante algum tipo de
pagamento, iniciou-se entdo, a gestdo de pessoas. Assim, a gestdao de pessoas
assumiu formas diferenciadas ao longo de toda a historia, ja que as relacdes que as
pessoas estabeleceram no processo de trabalho variaram significativamente em funcgéo
das revolugdes tecnoldgicas e sociais.

De acordo com Dutra (2016), a gestdo de pessoas nas empresas
contemporaneas € cada vez mais complexa, seja pela complexidade da realidade vivida
pela organizacdo em termos tecnoldgicos, das relagdes organizacionais e com o
ambiente no qual estd inserido, quer pelo nivel de exigéncia das pessoas sobre as
organizacdes e destas sobre as pessoas. Havendo necessidade de compreender a
gestdo de pessoas, para que com isso ocorra de forma a agregar valor para a
organizacado, para as pessoas e para 0s demais publicos com 0s quais a organizacao
se relaciona. Para que se compreenda, em sua plenitude e com profundidade,
necessitamos de um olhar que nos ajude a enxergar a realidade vivida pela
organizacdo e pelas pessoas. Essa lente é materializada através de conceitos. Sendo
estes, que nos ajudam a explicar ocorréncias do nosso dia a dia e a compreender
aspectos que, embora possa perceber seus reflexos, ndo se consegue visualizar.

Para Birkinshaw e Mark (2020), os gestores tém muitas responsabilidades, pois
além de preocupar-se com alocar pessoas aos postos de trabalhos e distribuir
atividades, boa parte da gestédo eficaz envolve motivar as pessoas a se encarregar de
um trabalho e realiza-lo com eficacia. Nao é tarefa facil, uma vez que cada individuo
segue as proprias motivacdes e, portanto, aquilo que funciona para um pode nao
funcionar para outro.

Birkinshaw e Mark (2020) comenta que:

Gestao é a arte de fazer o que deve ser feito por meio de outras pessoas.
Envolve mobilizar uma série de recursos para atingir os objetivos desejados.
Esta parte do livro apresenta uma selecdo de modelos e perspectivas
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importantes para ajudar o leitor a ser um gestor mais eficaz. (BIRKINSHAW,
MARK, 2020, p.7)

2.3.1 Lideranca

De acordo com Vergara (2016), nem todo chefe é lider e que nem todo lider é
chefe. H4 pessoas que, mesmo ocupem cargos de chefia, ndo exercem lideranca
propriamente dita. O maximo que conseguem é se fazerem obedecidas por estrem em
tal posicdo, ou por interesse particular das pessoas a quem chefiam. Em contrapartida,
conhecemos pessoas que exercem uma forte influéncia sobre outras,
independentemente de ocuparem cargos de chefia.

Ainda conforme Vergara (2016), os objetivos da empresa, assim como misséao,
visdo, s6 podem ser alcancados com o auxilio da lideranca, uma vez que as empresas,
sdo movidas por movimentos contrarios de cooperacdo e de conflito. Sendo papel da
lideranca, integrar, unir e estimular, incentivando as pessoas para que busquem o seu
melhor, provocando a motivagdo nas pessoas para a realizacdo da missao, da viséo e
dos objetivos empresariais.

Conforme Brillo (2020), apesar de toda a evolucdo em todos o0s aspectos, ainda
convivemos com o paradigma da lideranca hierarquica de cima para baixo, onde a
lideranca diz o que o liderando deve fazer, onde o que deveria ser uma troca de
conhecimento entre lider e liderado, acaba sendo condicionada por ambos, pelo habito
da relacdo hierarquica de transmissdo do conhecimento. Isto acaba sendo um ciclo
vicioso que limita a criatividade e a inovacédo da liderangca no sentido de querer se
transformar, na trocar efetivamente de conhecimento.

Brillo (2020), cita ainda que o principal papel da lideranca inovadora € criar
significado e abrir espaco para as empresas inovarem e se renovarem. Lideres om
perfis inovadores costumam questionar os padrbes organizacionais e procuram abrir
novas perspectivas para os negocios. Comumente, sdo mestres em atrair, mobilizar,
desenvolver e reconhecer os talentos das organizacdes. Lideres com olhos voltados
para processos de inovagao nas organizacdes costumam suspender na formagéo de
suas equipes. Costumam fomentar a curiosidade e a criatividade dos funcionarios,
dando liberdade a todos para explorar novas possibilidades de processos, criando

relacdes de confianga no seu entorno quando assumem integralmente os riscos das
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novas ideias, gerando além de valor para a empresa, um ambiente em que as pessoas
nao tém medo de apresentar novas ideias.

De acordo com Ferreira (2013), quando compreendido pelas empresas, a
importancia das liderancas como grandes parceiras na gestdo de pessoas, buscando
cada vez mais investir em programas de capacitacdo especificos para seus lideres. O
papel do lider em uma época em que o “capital intelectual” é escasso, € de atracdo e
retencdo de talentos e merece destaque e atencdo, pois a forma de gestdo impacta
diretamente na motivacdo dos empregados, no clima organizacional e na qualidade de

vida no trabalho

2.3.2 Estilos de lideranca

Para Marques (2015), existem estudos sobre a lideranca que definiram trés
estilos basicos, sendo eles o autocratico, o liberal e o democratico, tendo as seguintes
caracteristicas:

a) Autocrético: neste estilo de lideranca, o lider toma as decisdes sem consultar
seus liderados, determina como o trabalho deve ser executado, ordena o que
cada funcionario fara e como medira o seu resultado e faz elogios ou criticas
individualmente.

b) Liberal: o estilo de lideranga liberal, o grupo tem total liberdade para decidir, sem
que seja necessaria a participagao do lider, a divisdo do trabalho é feita pelo
préprio grupo e o gestor participa apenas quando realmente sdo necessarias
algumas informacdes e intervencdes especificas, o préprio grupo divide as
tarefas entre seus membros e ndo sdo aplicados sistemas de avaliacdo do grupo
ou do trabalho.

c) Democratico: o lider que tem o estilo democratico é aquele que compartilha e
discute com o grupo antes de tomar uma decisao, aconselha o grupo para que a
melhor forma de realizagdo do trabalho seja utilizada, delega ao grupo a
distribuicdo das tarefas, faz parte do grupo, elogiando ou criticando de forma
assertiva e construtiva.

De acordo com Chiavenato (2021), Robert House desenvolveu a teoria do

caminho-meta ou teoria voltada para os objetivos, a qual procura mostrar como o lider
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influencia a percepcdo das metas de trabalho de seus subordinados. A teoria do
caminho-meta, ou dos meios-objetivos afirma que é responsabilidade do lider aumentar
a motivacdo dos subordinados para que sejam alcancados os objetivos individuais e
organizacionais. Sendo parte do trabalho do lider mostrar ao liderado o tipo de
comportamento o mesmo deve ter para leva-lo ao atingimento da meta e ao sucesso.
Sendo esta atividade conhecida como esclarecimento do caminho, conforme

apresentada na Figura 5, a seguir.

Figura 5 — Papéis do lider no modelo de caminhos-objetivos
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Fonte: Chiavenato (2021, p. 268)

Chiavenato (2021), ainda apresenta quatro tipos de comportamento de lideranca
podem ser praticados pelo mesmo lider em varias situagdes, conforme abordagem de
House e Dessler. Tais coloca¢gfes confrontam as ideias de Fiedler referentes a

dificuldade de mudanca de estilo, sendo elas apresentadas a seguir:
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Lideranca diretiva: ocorre quando o lider explica o que e como os subordinados
devem fazer para executar suas tarefas. Assemelha-se a estruturacao de tarefas,
mencionada anteriormente. O comportamento do lider inclui planejamento,
programacdo de atividades, estabelecimento de objetivos de desempenho e
padrées de comportamento, além de regras e procedimentos. A lideranga diretiva
tem forte impacto sobre os subordinados quando a tarefa é ambigua, e é
indicada para proporcionar o efeito oposto das tarefas claras.

Lideranca apoiadora: acontece quando o lider focaliza as necessidades dos
subordinados e seu bem-estar e promove um clima de trabalho amigavel.
Assemelha-se a consideracdo. O comportamento do lider € aberto, ele cria uma
atmosfera colaborativa e trata os subordinados como iguais. E indicada para
aumentar a satisfacdo dos subordinados que trabalham em tarefas muito
repetitivas ou consideradas desagradaveis, estressantes ou frustrantes. O
comportamento apoiador do lider ajuda a compensar essas condi¢cdes adversas.
Lideranca orientada para resultados: realiza-se quando o lider enfatiza a
definicdo de objetivos claros e desafiadores. O comportamento do lider acentua
a exceléncia no desempenho e mostra confianga na habilidade dos membros do
grupo de alcancar elevados padrdes de desempenho. E indicada para encorajar
0os subordinados a buscar padroes elevados de desempenho e ter maior
confianga em suas habilidades para alcancar objetivos desafiadores. Para
subordinados em trabalhos ambiguos e ndo repetitivos, a lideranca orientada
para resultados pode aumentar suas expectativas e conduzir a um esfor¢co de
desempenho desejado.

Lideranca participativa: ocorre quando o lider focaliza a consulta aos
subordinados, pede sugestbes e as leva em consideracdo antes de tomar
decisbes, valorizando as opinides e sugestdes, a participacdo na tomada das
decisdes e as reunides com os subordinados em seus locais de trabalho. E
indicada para promover satisfacdo em tarefas nao repetitivas que levam ao
envolvimento do ego dos subordinados. Em tarefas repetitivas, os subordinados
de mente aberta sentem-se melhor em uma situacdo néo autoritaria com um lider

participativo que os envolve em varias maneiras para reduzir a monotonia.
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Para Brillo (2020), o principal papel da lideranga inovadora deve ser criar
significado e abrir espaco para as empresas e as pessoas inovarem e/ou se renovarem.
Lideres inovadores costumam pensar fora da caixa, questionar os padrbes
organizacionais existentes e buscam abrir novas perspectivas para 0s negoécios.
Habitualmente, sdo mestres em atrair, mobilizar, desenvolver e reconhecer os talentos
da empresa. Lideres que conduzem processos de inovacdo, costumam suspender
preconceitos para procurar a diversidade na formacdo das equipes e apreciar 0s
pensamentos diversos de cada membro que compde as equipes. Costumam incentivar
a criatividade dos funcionérios, dando liberdade para explorar novas possibilidades de
processos, e criam relacdes de confianca, assumindo integralmente os riscos das novas
ideias.

Ainda Segundo Brillo (2020) existem quatro estilos de lideranca que tém relacéo

com a lideranga inovadora. Sendo elas resumidas, a seguir, na Figura 6.

Figura 6 — Estilos da lideranca inovadora
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Fonte: adaptado de BRILLO; BOONSTRA, 2018, apud BRILLO 2022.
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Conforme Brillo (2020) os estilos da lideranga inovadora:

Lideranca empreendedora: uma das caracteristicas da liderangca empreendedora
€ o desejo de comecar algo novo, algo em que acreditam com paixao, pois tém
uma grande motivacdo, uma motivacdo poderosa e uma grande necessidade de
realizacdo. Com seus sonhos, atraem outros que compartilham esse sonho e sua
visdo de futuro. Essa atitude torna a lideranca carismética. Lideres
empreendedores procuram pessoas que se encaixam em seus sonhos e estédo
dispostos a participar e apoiar suas iniciativas. Normalmente, sdo fundadores do
negocio e criam a cultura organizacional com base em seus valores e sua
orientacdo. Costumam ser inspiradores, exigentes, ativos, estratégicos e com
forte impulso para realizar transformacées na empresa. Sao capazes de
desenvolver inovacdes radicais que podem ameacar as empresas concorrentes.
Lideres empreendedores costumam ficar tensos quando a organizacao € bem-
sucedida e comeca a crescer. Em uma organizacao crescente, ha necessidade
de adaptacdo e coordenacdo que precisa de outro estilo de lideranca, entre os
descritos a segquir.

Lideranca transformacional: ter uma compreensao profunda dos valores
fundamentais da sociedade e das necessidades sociais e emocionais das
pessoas no entorno da organizacdo, é uma marca forte da lideranca
transformacional, pois costuma ser consciente do seu ambiente e socialmente
consciente. Lideres transformacionais sdo pessoas curiosas, exploratérias e tém
interesses amplos. Tém uma atitude de aprendizado e conhecem seus pontos
fortes e pontos fracos. Sao capazes de ver conexdes entre as diferentes
dindmicas na organizacao, entender eventuais rupturas nos padrdes de trabalho
e analisar seus sintomas no sentido de identificar oportunidades de
transformacdes fundamentais na empresa. Na maioria das vezes estéao
conscientes dos valores e padrdoes do sistema social existente e reconhecem
guando essas regras devem ser modificadas. Costumam ser bons ouvintes e tém
a capacidade de confiar nos outros e construir relagbes de confianca efetivas.
S&o0 pessoas inspiradoras, habeis no gerenciamento de conflitos e realizam as

transformacgdes na cultura da empresa.
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c) Lideranca carismética: uma das principais habilidades da lideranca carismatica
costuma ser a atencdo especial dada em situacfes especificas que surgem no
ambiente de negdcio. Em situacdes de crise, este estilo de lideranca costuma ter
como mote a agilidade para identificar a situacdo e enfrenta-la. Sdo pessoas
explicitas sobre o que acreditam que seja importante, sobre o que valorizam e
sobre o que definitivamente ndo querem. Lideres inovadores costumam
compartilhar interpretacbes e convidar os funcionarios para compartilhar sua
visdo de futuro. Desse modo, o estilo de lideranca carismatica abre espaco para
o didlogo e da sentido a visdo de futuro, e por meio destas interacbes com 0s
funcionarios, formam a cultura de inovacdo junto com eles. Além disso,
costumam ser bons contadores de histérias e, por meio deste recurso, inspiram
os funcionéarios a embarcarem na jornada ao futuro desejado.

d) Lideranca participativa: a lideranca participativa costuma saber bem o que é
importante dentro e fora da organizacéo. Faz parte deste estilo de lideranca ter
consciéncia do ambiente de negdcio da organizacdo, ter autoconsciéncia e
consciéncia social. Também tém sensibilidade em relagdo ao que esta
acontecendo no ambiente de negécio e sdo hébeis em enxergar novas
oportunidades. Costumam saber o que estd acontecendo na organizacao e
deixam que os funcionarios se controlem por eles mesmos. Isso permite a
lideranca se conectar as emoc¢des e ambicdes dos funcionarios, direcionando a
energia das pessoas para o futuro. Costumam conhecer a si proprio e conhecem
bem seus motivos. Sao acessiveis e podem ser abordados, perguntam aos
outros o que pensam, dao feedbacks e ndo tém medo de trazer a tona as
emoc0des para serem discutidas. Conhecer os proprios pontos fortes e fracos e
saber pedir ajuda aos outros para superar 0s pontos fracos, costuma ser um

diferencial da lideranca participativa.

2.3.3 Capital humano

Para Chiavenato (2021), as pessoas constituem o capital humano da
organizacdo. Esse capital pode valer mais ou valer menos na medida em que contenha

talentos e competéncias capazes de agregar valor a organizagéo e torna-la mais agil e
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competitiva para o mercado. Portanto, esse capital vale mais na medida em que

consiga influenciar as agfes e destinos da organizagdo. Para isso, a organizacao

precisa utilizar com muita intensidade estes indispensaveis alavancadores:

a)

b)

d)

Autoridade: € dar poder as pessoas para que elas possam tomar decisdes
independentes sobre acdes e recursos. Cada lider reparte e delega autoridade
as pessoas para que elas possam trabalhar de acordo com o que elas aprendem
e dominam. Ou seja, dar autonomia as pessoas.

Informacao: € o fomentar o acesso a informacdo ao longo de todos os degraus
da hierarquia. Criar condigbes para disseminar a informacéo e torna-la util e
produtiva para as pessoas no sentido de facilitar a tomada de decisbes e a busca
de novos e diferentes caminhos.

Recompensas: proporcionar incentivos compartilhados que promovam o0s
objetivos organizacionais. Um dos mais fortes motivadores é a recompensa pelo
trabalho bem-feito. A recompensa funciona como um reforgo positivo e como um
sinalizador do comportamento que a organizacdo espera de seus participantes, e
gue os estdo no caminho certo.

Competéncias: ajudar as pessoas a se desenvolverem, a maximizar suas
habilidades e competéncias para utilizar amplamente a informacdo e a
autoridade. E assim que se criam talentos nas organizacfes. Quando definindo
as competéncias que a organizacdo precisa para alcancar seus objetivos e
criando condicBes internas para que as pessoas aprendam e desenvolvam tais
competéncias da melhor maneira possivel.

Seguindo com Chiavenato (2021) o comportamento das pessoas dentro da

organizacdo é complexo e depende de fatores internos e fatores externos, o que gera

impacto direto no colaborador como pessoa e ser social, conforme mostra a Figura 7,

conforme segue.
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Figura 7 — Fatores externos que afetam o comportamento das pessoas nas organizagoes.
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Fonte: Chiavenato (2021, p. 51)

De acordo com Lacombe (2020), o capital humano pode ser dividido em frentes
com diferentes niveis de relevancia, o qual € desenhado pela criticidade de reposicao
em caso de perda deste colaborador de alta performance, portanto, deve-se investir
fortemente naqueles que séo dificeis de substituir, buscando motiva-los e reté-los na
empresa, isto €, capitalizar o conhecimento que eles possuem, com objetivo principal de
gerar valor para a empresa e dispondo de um desenvolvimento profissional para tal
pessoa.

Para Madruga (2021), no que se refere ao desenvolvimento de talentos, onde no
passado controlava-se apenas fatores ligados a treinamento, hoje estdo cada vez mais
associados com a identificacdo de projetos que possam desenvolver propriamente dito
o capital humano, gerando diferenciais para a empresa que serao dificeis de serem

imitados no curto prazo pela concorréncia.
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2.3.4 Desenvolvimento de equipes

De acordo com Chiavenato (2021) as equipes ndo nascem prontas, para chegar
a um alto nivel de exceléncia, elas precisam passar por varios estdgios de
desenvolvimento. E para efeito didatico, cada equipe em formagéo passa por quatro
estagios ao longo do seu desenvolvimento, sendo elas apresentadas da seguinte
forma:

I. O estagio de experimentacao inicial;
II. O estagio de experimentacao e aprendizado.

lll. O estagio de consolidacéao.
IV. O estagio de maturidade e flexibilizacao.

Chiavenato (2021) afirma ainda que estas etapas de desenvolvimento podem ser
gradativamente melhoradas, ativadas e aceleradas por meio das seguintes acoes:

a) AcOes de desenvolvimento na primeira etapa:

Oferecer maior suporte e apoio por meio da lideranca e do coaching;

Desenvolvendo abertura nos relacionamentos entre os membros da equipe;

Criando exercicios para que cada membro conheca os demais;

Estimulando o autoconhecimento de cada um;

Impulsionando o compartilhamento de preocupacdes e problemas;

Encorajar a avaliacdo das forcas e fraquezas individuais;

Tornar momentos agradaveis para as atividades em equipe.

b) Acdes de desenvolvimento na segunda etapa:

Proporcionar maior suporte e apoio a equipe em momentos de mais
necessidade;

Encorajar maior abertura nos relacionamentos entre colegas;

Construir pontes e conexdes entre os individuos;

Ser aberto a para experimentagao e tentativas de mudar;

Questionar a tomada de decisdo coletiva e os métodos de solucdo de problemas,
mostrando que ha liberdade na equipe;

Estimular os membros a apresentar suas queixas.

c) AcOes de desenvolvimento na terceira etapa:
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Proporcionar menor suporte e apoio a equipe. Soltad-la levemente, para que a
mesma possa a andar sozinha;

Desenvolver coletivamente habilidades de solucéo coletiva de problemas;

Incentivar tomadas de decisao coletiva;

Encorajar os membros a compartilhar forgas;

Desenvolver capacidade da equipe de compensar fraquezas individuais, para
gue juntos alcancem os resultados;

Metas e objetivos devem sempre ser expostos com clareza;

Monitorar regularmente o desempenho coletivo e planejamento melhorias;

Atender o planejamento e celebrar sucessos.

d) AcBes de desenvolvimento na quarta etapa:

Proporcionar o0 menor suporte e apoio a equipe. Solte-a;

Buscar novas experiéncias, busque lideranca compartilhada;

Construir conexdes com outras equipes;

E necessario sempre esclarecer valores;

Encorajar a comunicacao informal, ela contribui para a agilidade do processo;

Intensifique as metas e objetivos com énfase em resultados;

Expor o desempenho da equipe a avaliacdo externa;

Sempre reconhecer e festejar o bom desempenho individual e coletivo.

Para Brillo (2020), quando o enfoque é o desenvolvimento de equipes, a
lideranca precisa trabalhar de forma costumeira a consciéncia do ambiente em que
atua, ter propriamente dito conhecimento das pessoas e das regras do jogo, além de ter
uma visdo do contexto do negécio, sendo capaz de formular e executar estratégias de
inovacao, atraindo e desenvolvendo pessoas e equipes para tal. Sendo empreendedor,
assumindo riscos por conta propria e demonstrando sensibilidade quanto ao efeito de
suas acdes nos outros. Por fim, sendo transparente em sua atuacdo, buscando dar
abertura para oportunidades de melhoria e para desenvolver relagdes de confianca

dentro e fora da organizacao.
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2.4 MOTIVACAO

Para Gil (2016), a motivacdo é a forca que estimula as pessoas no seu agir.
Antigamente, acreditava-se que essa for¢ca era determinada principalmente pela agéo
de outras pessoas, como pais, familiares, professores ou chefes. Atualmente, sabe-se
gue a motivacdo tem sempre origem em uma necessidade. Assim, cada um de nés
dispde de motivacOes proprias geradas por necessidades distintas e ndo se pode, a
rigor, afirmar que uma pessoa seja capaz de motivar outra.

Seguindo com Gil (2016), os gestores precisam estar atentos a motivacdo de
seus empregados. Precisam estar aptos para identificar suas necessidades e criar as
condicBes para que as tarefas a eles atribuidas, assim como seu ambiente de trabalho,
sejam capazes de satisfazé-los. Os gestores ndo podem motivar seus empregados,
mas precisam dispor de conhecimentos e habilidades suficientes para despertar ou
manter sua motivacdo no trabalho, fazendo com que eles gostem de realizar suas
atividades.

Ainda conforme Gil (2016), a motivacdo para empenhar-se o melhor possivel no
desenvolvimento de suas atribuicbes tem naturalmente muito que ver com o proprio
empregado, mas também € profundamente influenciada pela empresa. Hoje,
reconhece-se que os empregados preferem trabalhar em empresas que oferecem
qualidade de vida, as quais sdo capazes de proporcionar seguranca e satisfacao.
Assim, cabe a empresa cuidar para que o ambiente oferecido a seus empregados seja
suficientemente motivador, se quiser manter empregados qualificados e engajados.

De acordo com Vergara (2016), como as pessoas sao diferentes uns dos outros,
nossas motivacées também o sdo. Alguém pode sentir-se grandemente motivado por
fatores econdmico/financeiros e todas as suas possibilidades em termos de aquisigoes.
Se o seu local de trabalho lhe proporciona beneficios dessa ordem, é possivel que nele
encontre significado. Outra pessoa pode sentir-se predominantemente motivada por
sentir-se competente, de ter reconhecimento de suas a¢des e participar de decisbes, de
realizar tarefas intrinsecamente desafiadoras e instigadoras. Se o trabalho lhe
proporciona beneficios dessa ordem, € possivel que nele encontre significado.

Segundo Chiavenato (2020), as pessoas sdo diferentes no que tange a

motivagdo, onde as necessidades variam de individuo para individuo, produzindo
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diferentes padrbes de comportamento. Os valores sociais de cada um também s&o
diferentes, suas capacidades para atingir os objetivos s&o igualmente diferentes, e
assim por diante. Para complicar ainda mais, as necessidades, os valores sociais e as
capacidades variam no mesmo individuo conforme o tempo, variado por influencias de
diversos aspectos. Apesar de todas essas diferencas que existem entre nds, o
processo que dinamiza o comportamento € muito semelhante para todas as pessoas.

Para Marques (2015), a motivacdo € um processo que combina esforgos para
mobilizar e sustentar o comportamento, onde o objetivo principal € alcangar os
resultados estabelecidos. O desempenho de cada individuo pode sofrer influéncia de
trés fatores: motivacdo, capacidade e fatores técnicos. A motivacdo pode abranger a
vontade de querer fazer o que deve ser feito para se atingir tais resultados, a
mobilizacdo para o atendimento de nossas necessidades individuais, os desafios do
cargo que ocupamos e 0s estimulos ou pressdes que recebemos do ambiente.

Marques afirma que:

As empresas mobilizam muitos recursos para que seus funcionarios sintam-se
motivados e, consequentemente, satisfeitos no trabalho. Lembre-se de que a
satisfagdo no trabalho trara muitos beneficios ndo so para o individuo, mas

também, para a organizacdo (MARQUES, 2015, p. 54).
Ainda para Marques (2015), a empresa em si, ndo motiva seus empregados. A
motivagéo é intrinseca ao individuo, ou seja, € como se ele se auto motivasse. Podendo
entdo, a empresa criar um ambiente com politicas e praticas bem estruturadas e utilizar

sistemas de trabalho que favoregam a motivacéao.

2.4.1 A teoria das necessidades de Maslow

Abraham Maslow desenvolveu no inicio na década de 1940 sua teoria sobre a
hierarquia das necessidades, a qual permite identificar o que motiva cada individuo.
Maslow defende que que o0 que motiva o0 ser humano séo as necessidades insatisfeitas
e ndo as satisfeitas, pois através delas ele se esforca para conseguir conquista-la.

Assim, sempre que determinada necessidade é satisfeita, novas vontades surgem

outras que ocupam o lugar desta (LACOMBE, 2020).
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Maslow buscou definir uma hierarquia das necessidades, criando a seguinte

piramide, conforme Figura 8.

Figura 8 — A hierarquia das necessidades, segundo Maslow
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Fonte: Lacombe (2020, p. 58)

Através da Figura 8, nota-se que a maioria das pessoas, procura satisfazer
primeiro as necessidades basicas. Apds isso, buscam satisfazer as de seguranca, as de

associacao, de status e as de autorrealizacdo, seguindo normalmente esta ordem.

2.4.2 Teoria dos dois fatores de Herzberg

Chiavenato (2021), pontua que Herzberg usa como a base da sua teoria no
ambiente externo e no trabalho do individuo (abordagem extra orientada), sendo para
ele, a motivacao dividida em dois fatores:

a) Fatores higiénicos: sdo aqueles que se referem as condigcdes que rodeiam a
pessoa enquanto trabalha, englobando as caracteristicas fisicas e ambientais de

trabalho, o salario, os beneficios sociais, as politicas da empresa, o tipo de
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supervisao recebido, o clima de relagcbes entre a direcdo e os empregados, 0S
regulamentos internos, as oportunidades existentes etc. Correspondem a
perspectiva ambiental e constituem os fatores tradicionalmente utilizados pelas
organizacdes para se obter motivacdo dos empregados. Contudo, os fatores
higiénicos sdo muito limitados em sua capacidade de influenciar poderosamente
0 comportamento dos empregados. A palavra higiene serve exatamente para
refletir seu carater preventivo e profilatico e para mostrar que se destinam
simplesmente a evitar fontes de insatisfacdo do meio ambiente ou ameacas
potenciais ao seu equilibrio. Quando esses fatores higiénicos sdo 6timos,
simplesmente evitam a insatisfagdo, uma vez que sua influéncia sobre o
comportamento ndo consegue elevar substancial e duradouramente a satisfacao.
Porém, quando sdo precarios, provocam insatisfacdo. Por isso, sdo chamados
fatores insatisfacientes, que estdo inclusos por exemplo, as condi¢cdes de
trabalho e conforto, as politicas da organizacédo e administracao, as relacdes com
0S supervisores da area de atuacéo, as competéncias técnicas do supervisor, 0

préprio salario e remuneracédo, a seguranca no cargo e as relacbes com colegas.

Fatores motivacionais: referem-se ao conteddo do cargo, as tarefas e aos
deveres relacionados com o cargo em si. Produzem efeito duradouro de
satisfacdo e de aumento de produtividade em niveis de exceléncia, isto €, acima
dos niveis normais. O termo motivacao envolve sentimentos de realizacédo, de
crescimento e de reconhecimento profissional manifestados por meio do
exercicio das tarefas e atividades que oferecem desafio e significado para o
trabalho. Quando os fatores motivacionais sdo 6timos, eles elevam a satisfacéo;
quando estdo precdrios, provocam auséncia de satisfacdo. Por essa razdo, sao
chamados fatores satisfacientes. Eles constituem o proprio conteudo do cargo e
incluem, a delegacao de responsabilidade, a liberdade de decidir como executar
o trabalho, as oportunidades de promocgbes, o uso pleno das habilidades
pessoais no dia a dia, o estabelecimento de objetivos e avaliacdo relacionada
com eles, a simplificacdo do cargo e a ampliacdo ou enriquecimento do cargo
(horizontal ou verticalmente). A qual pode ser entendida de forma clara na Figura

9 a sequir.
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Figura 9 — Teoria dos dois fatores: os satisfacientes e os insatisfacientes como dois continuos separados

Nenhuma satisfacao

(neutralidade) Fatores motivacionais Maior satisfacédo
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Fonte Chiavenato (2021, p. 58)

Ainda conforme Chiavenato (2021), Herzberg concluiu que os fatores
responsaveis pela satisfagdo profissional s&o totalmente distintos dos fatores
responsaveis pela insatisfacdo profissional, ou seja, o oposto de estar satisfeito
profissionalmente néo significa diretamente a insatisfacdo, mas sim nenhuma satisfacao

profissional. Conforme representa a Figura 10, a seguir.

Figura 10 - — Como funcionam os dois fatores de Herzberg
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Fonte Chiavenato (2021, p. 59)
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2.4.3 O modelo contingencial de motivacdo de Vroom

De acordo com Chiavenato (2021), a teoria de motivacao de Victor H. Vroom,
esta totalmente ligada & motivacdo para produzir, rejeita no¢cdes preconcebidas e
reconhece as diferencas individuais. Segundo Vroom, existem trés fatores que
determinam em cada individuo a motivagao para produzir:

a. Objetivos pessoais do individuo: constituem a forca do desejo de atingir
determinados objetivos. Incluem dinheiro, seguranca no cargo, aceitacao social,
reconhecimento e trabalho interessante. Existem outras combinacdes de
objetivos que uma pessoa pode procurar satisfazer simultaneamente.

b. Relacdo que o individuo percebe entre produtividade e o alcance de seus
objetivos: se uma pessoa tem como objetivo ter um salario maior e se trabalha
na base de remuneracao por producao, podera ter forte motivacdo para produzir
mais. Porém, se sua necessidade de aceitacdo social pelos outros membros do
grupo é mais importante, podera produzir abaixo do nivel que consagrou como
padrdo de producéo informal. Produzir mais podera significar a rejei¢do do grupo.

c. Percepcdo de sua capacidade de influenciar seu nivel de produtividade: se a
pessoa acredita que o esfor¢co despendido tem efeito sobre o resultado, tendera
a esforcar-se muito para, com isso, alcancar seu objetivo.

Podendo ser melhor interpretada na Figura 11, a seguir.

Figura 11 — Os trés fatores da motivacéo para produzir
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Fonte: Chiavenato (2021, p. 61)
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Chiavenato (2021), ainda explica que Vroom propde um modelo de expectacao
da motivagédo que se baseia em objetivos intermediarios e gradativos que conduzem a
um obijetivo final. De acordo com este modelo, a motivagdo € um processo que governa
escolhas entre comportamentos. O individuo percebe as consequéncias de cada
alternativa de comportamento como resultados representando uma cadeia de relacdes
entre meios e fins. Assim, quando o individuo procura um resultado intermediario, esta
buscando meios para alcancar resultados finais. A Figura 12, que segue abaixo
representa a expectacdo de resultados finais por meio do alcance de resultados

intermediérios.

Figura 12 — Modelo de expectacgéo aplicado
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Fonte: Chiavenato (2021, p. 62)

2.5 FERRAMENTAS DE GESTAO

Para Madruga (2021), empresas de pequeno ou grande porte necessitam de
ferramentas de gestdo, para que possam fazer a gestdo das pessoas e de

aprimoramento da cultura organizacional, estas sdo aquelas implantadas com meétodos
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e cadéncia, fornecendo bases para proporcionar inovacdo, desenvolvimento dos
colaboradores e incremento dos negocios.

De acordo com Chiavenato (2020) desenvolver talentos, equipes e organizacdes
nao significa apenas dar-lhes informacdo e apoio para que aprendam novos
conhecimentos e habilidades se tornem mais eficientes naquilo que fazem. E sim,
proporcionar a base, a formacédo bésica para que aprendam novas atitudes, solugoes,
ideias, conceitos e que mudem seus habitos e comportamentos e se tornem mais
eficazes naquilo que fazem. E as ferramentas de gestdo e desenvolvimento servem
para dar suporte neste processo, além de medir cada colaborador individualmente,
auxilia no cotidiano e em padronizar determinadas acdes e ou atividades, gerando um

ambiente mais produtivo e saudavel.

2.5.1 Treinamento

Segundo Ribeiro (2018), quando ha uma nova contratacdo na empresa, sabe-se
que que seu ritmo de producdo € menor quando comparado a um funcionario mais
experiente, ganhando agilidade conforme os dias vao passando. Essa habilidade para
executar novas tarefas vai aumentando até se estabilizar em um patamar superior,
representando o limite do executante. Pois com isto os novos funcionarios tém uma
maior e mais rapida integracdo a empresa, vindo a gerar ganhos para ambos os lados.

De acordo com Ferreira (2013), a motivagao € o resultado da interagdo entre a
pessoa e a situacdo. Porém, um mesmo individuo pode ter diferentes niveis de
motivacdo que podem variar com o passar dos dias, ou seja, pode estar mais motivado
em um momento e menos em outra ocasido. Cada um de nés é diferente no que tange
a motivacdo, as necessidades variam, havendo variacbes de comportamento, e as
capacidades para atingir os objetivos.

Segundo Dutra et al (2017), as organizacbes tém buscado cada vez mais
direcionar os investimentos no desenvolvimento humano de modo que 0S mesmos
agreguem valor para si e para as pessoas envolvidas no processo. Aumentando
consideravelmente nos ultimos anos, o foco nas acdes e desenvolvimento com objetivo

de aprimoramento de competéncias.
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Para Arellano (2017), alguns aspectos sdo relevantes para as organizacoes

treinarem e desenvolverem seus colaboradores de forma continua:

a)

b)

c)

Preparar as pessoas para processos de trabalho especificos do segmento e tipo
de organizacdo. Embora o colaborador seja contratado com base em um perfil e
qualificagbes gerais, muitas empresas precisam sintonizar o novo funcionario
com sua cultura, politicas e diretrizes, metas e planos, além dos processos de
trabalho.

Capacitar e atualizar os profissionais em novas tecnologias que sdo adotadas
pelas empresas.

Formar quadros operacionais, técnicos, administrativos e de lideranca.

d) Assegurar que os funcionarios cumpram as normas vigentes relativas a

e)

f)

seguranca e medicina do trabalho.

Capacitar com foco na preparacdo para cargos atuais ou futuros, advindos de
incorporagao de outras empresas, ou entrada em novos mercados, ou introdugdo
de novos produtos ou servicos no mercado.

Contribuir com as préticas de treinamento e desenvolvimento para preparar 0s

funcionarios com as mais recentes inovacoes.

g) Atuar na integracdo dos colaboradores, com as praticas de treinamento e

h)

)

desenvolvimento, além de disseminar politicas e metas conforme a necessidade
da organizacéo.

Possibilitar ao colaborador uma visdo da empresa que oferece treinamento e
desenvolvimento de forma continua, como um ambiente desafiador e de
possibilidades de crescimento na carreira. E um fator de retencdo de bons
colaboradores, contribuindo para uma rotatividade menor de pessoas.

Investir em acbBes de treinamento e desenvolvimento pode resultar em
rentabilidade maior para a organizacédo, em relacdo aquelas que nao investem,
conforme estudos recentes.

Permitir as organizacbes buscar de forma sistémica, na formagdo dos seus
colaboradores, o0s objetivos estratégicos que possibilitem a obtencdo de

vantagem competitiva sobre seus concorrentes.
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De acordo com Dutra (2016), as organizacbes modernas estdo cada vez mais
preocupadas e focadas em direcionar investimentos no desenvolvimento humano, ou
seja, no desenvolvimento das pessoas que compdem as equipes, de modo que
agreguem valor para a empresa e para as pessoas. Nos ultimos anos pode-se observar
0 uUso mais intenso do conceito de competéncia e desenvolvimento, gerando diversas
acOes neste aspecto. O conceito de competéncia pode ser atribuido a diferentes atores,
de um lado temos a organizacdo que possui um conjunto de competéncias que lhe sdo
préprias advindas de sua génese e formacdo ao longo do tempo; podemos defini-las
como caracteristicas de seu patrimoénio de conhecimentos que lhe conferem vantagens
competitivas. De outro lado temos as pessoas que possuem um conjunto de
competéncias que podem ou nao estar sendo aproveitadas pela organizacédo; podemos
defini-las como a capacidade da pessoa de agregar valor ao patriménio de
conhecimentos da organizacao.

Ainda segundo Dutra (2016), ao se colocar organizacdo e pessoas lado a lado,
podemos verificar um processo continuo de troca de competéncias e experiéncias. A
organizacao passa seu patriménio de conhecimentos para as pessoas enriquecendo-as
e as preparando para enfrentar novas situagOes profissionais e pessoais, quer na
organizacdo atual ou fora dela. As pessoas, ao desenvolverem sua capacidade
individual, transferem para a organizacdo seu aprendizado capacitando a organizagao
para enfrentar também novos desafios. Esse processo, que € natural em qualquer
comunidade, ou organizacdo pode ser gerenciado e potencializado com efeitos
benéficos para a empresa e para as pessoas desenvolvendo-se ainda mais como
profissionais.

Milkovich e Boudreau (1999, p. 338), contemplam e concordam citando que o
“treinamento € um processo sistematico para promover a aquisicdo de habilidades,
regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma melhoria da adequacao entre as

caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papéis funcionais”.

2.5.2 Feedback

Segundo Vergara (2016), o feedback € a realimentacdo de um processo, com

uma série de informacdes. O mesmo deve ser continuo, com base no desempenho das
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pessoas em relacdo aos objetivos empresariais. Ele permite a cada pessoa e a equipe
rever ou fortalecer suas posi¢des, corrigir rumos e fazer os ajustes de acordo com as
necessidades, se assim for necesséario. O feedback tem de ser honesto e objetivo e
sempre que houver necessidade de pontuar desempenhos deficientes, deve-se buscar
palavras e maneiras de o expor sem ferir a autoestima de ninguém. Os alinhamentos e
a verdade podem, e devem ser ditos, porém com cautela e respeito.

De acordo com Gold (2019), o termo feedback € utilizado por empresas para as
situacdes nas quais se da um parecer sobre uma pessoa ou grupo de pessoas a
respeito da realizacdo de um trabalho ou determinadas atividades com o intuito de
avaliar o seu desempenho. E uma conversa que retrata pontos positivos e negativos do
trabalho executado tendo em vista a sua evolucéo.

Segundo o autor, as dicas a seguir sdo as mais indicadas para fornecer feedback
de uma forma mais eficaz:

a) Jamais viole o principio da confianca.

b) Jamais viole o principio do respeito.

c) Jamais contradiga ou desrespeite o principio da ética.

d) Verifique qual é o tipo de feedback especifico adequado (validagdo ou correcao).

e) Nao confunda desabafo de emocdes e sentimentos com feedback.

f) Tenha muita clareza quanto as causas e o objetivo do feedback.

g) Verifique qual € o momento mais apropriado para o feedback.

h) Verifique qual é a forma mais adequada (para dar o feedback).

i) Verifique com atencdo se é melhor falar a s6s ou com a participacdo de outras
pessoas envolvidas (jamais exponha alguém a constrangimentos).

j) Certifiqgue-se de que sua mensagem foi clara e bem compreendida.

Segundo Missel (2017), o feedback é a troca de informacdes entre o gestor e 0
funcionario sobre o desempenho no trabalho. O gestor encoraja o profissional a
melhorar, continuar ou desenvolver determinado comportamento. A ferramenta consiste
na comunicacgéo verbal ou n&do verbal dirigida aos colaboradores, tornando-os cientes
de qual é o impacto de sua conduta na equipe. O individuo recebe, por meio de uma
conversa direta e clara, informacdes sobre a eficacia de seu desempenho na execugao

das atividades inerentes a sua posicao e cargo dentro da empresa. No desenvolvimento
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da competéncia interpessoal, essencial para as empresas modernas, para alcancar a
exceléncia na performance, o feedback € peca fundamental do processo que visa
orientar as pessoas a apresentarem comportamento e desempenho adequados em
determinadas situacoes.

Para complementar sua ideia, Missel diz:

Feedback construtivo é o feedback dos campedes. Grandes atletas chegam ao
sSucesso por se comprometerem com um tipo de aperfeicoamento que somente
o feedback constante de alta qualidade pode oferecer. Times, relacionamentos
e organizacdes vencedoras sdo formados por individuos vencedores. Se
qguisermos ser os melhores no que fazemos, o feedback é uma necessidade
diaria. Ele é muito usado nas relagdes interpessoais como uma forma de ajudar
as pessoas ou um grupo a melhorar a performance e tem se apresentado como
uma das ferramentas mais potentes na mudancga de comportamento. (MISSEL,
2017, p. 112).

Ainda para Missel (2017), existem dois tipos de feedback construtivos, sendo
eles:

O Positivo: este, gera um agradavel bem-estar para quem o recebe e costuma
ser forte motivador. Reforca atitudes e comportamentos bem-sucedidos e ja existentes
com objetivo de manté-los nas atitudes diarias.

O Corretivo: Redirecionamento o que ja existe em busca de aperfeicoar. E
também construtivo se fornecido de forma adequada e por meio de metodologia
especifica, com maior facilidade de se chegar onde é pretendido.

Para Birkinshaw e Marko (2020), o feedback de 360 graus € um excelente
antidoto para as avaliacdes superficiais e tendenciosas, sendo algo mais dinamico e
eficiente tanto para a empresa quanto para o desenvolvimento do colaborador. A
ferramenta se baseia nas percepc¢des dos profissionais que trabalham em parceria com
o funcionario a ser avaliado. Ele inclui, em geral, o feedback direto dos subordinados,
colegas e chefes, além de uma autoavaliacdo. O feedback de 360 graus é uma
ferramenta de gestdo que da aos profissionais de uma oportunidade de receber
feedback de varias fontes, com visdes diferentes. Possuindo esta nomenclatura porque
o feedback vem de todos os lados, subordinados, colegas e supervisores.

Para a implementacdo do feedback de 360 graus, Birkinshaw e Marko (2020)

listam as seguintes etapas:
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Identificacdo de onde as informagdes devem ser coletadas (superiores,
subordinados, colegas);

Questionario, 0 mesmo deve ser enviado a todas essas pessoas, esclarecendo que
as respostas podem ser registradas anonimamente. Sendo 0 questionario
construido de perguntas fechadas, como por exemplo, como o profissional se
comunica com a equipe, havendo conceitos, 1 para muito mal, 3 para médio e 5
para muito bem e campos abertos, para que se possa explicar o porqué o conceito
foi dado.

Processamento das informac¢Bes, gerando um relatério individual com as
pontuacdes médias e as respostas por extenso.

Resultados sdo passados durante uma conversa com um profissional treinado na
interpretacdo desse tipo de pesquisa e capaz dar dicas e sugerir maneiras de
melhorar os aspectos mais fracos, fortalecendo o que esta bom e mantendo o que
hoje é realizado com maior exceléncia.

Segundo Madruga (2021) para o desenvolvimento do colaborador de forma

assertiva e eficiente, o feedback FeedMentor 20 Minutos € uma técnica que leva o lider

a utilizar de forma mais transparente, para transmitir o que precisa que seja melhorado

para seus funcionarios. Trata-se de ser simples na comunicacdo, sem ser simplista,

comtemplando tudo que é necessario para atingir os objetivos. Conforme a proposta de

aplicacao do FeedMentor 20 minutos, conforme Figura 13:



48

Figura 13 — FeedMentor 20 Minutos, a técnica de feedback agil e simples para desenvolver pessoas

METODO .
20 minutos

Ser simples no feedback, sem ser simplista

Rapport e Fatos, dados e Pergunta Quvir a resposta  Pactuacao para o
expectativas consequeéncias Poderosa atentamente presente e futuro

b D awm O B

=

Fonte: Madruga (2021, p. 46)

Sejamos honestos, o feedback € um momento em que duas pessoas
conversam sobre algo que precisa ser corrigido ou sobre alguma competéncia
que necessita ser aprimorada, por isso, prescinde de um foco no
desenvolvimento, e ndo de bajulacdo. Esse mecanismo é bem diferente de um
elogio para algo que vai bem. Nesse caso, a reunido focada num feedback
positivo pode, inclusive, ser realizada em equipe, ja que se trata de uma
ferramenta de refor¢o positivo, ndo de uma critica. (MADRUGA, 2021, p.46)
Segundo Madruga (2021), o FeedMentor 20 Minutos tem em seu nome 0
compromisso de 0s gestores serem mentores das pessoas que precisam enxergar
aguilo que precisa ser melhorado. Contando com os principios do FeedMentor, para

contribuir com esta tarefa, sendo listada em 12 t6picos:

a) O importante é ser simples no FeedMentor 20 Minutos, sem ser simplista.

b) Objetividade, respeito, ouvir e pactuar 0 sucesso sao pontos centrais do
FeedMentor.

c) Todos merecem saber a verdade sobre o seu desempenho e ndo serem
bajulados.

d) Feedbacks longos sdo desagradaveis para quem recebe e para quem
fornece.

e) Feedbacks com excesso de pontos de melhoria ndo resolvem, soO

confundem.
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f) O tempo é precioso para as duas partes, por isso, o FeedMentor 20
minutos € obijetivo.

g) Fatos e consequéncias devem ser prestados objetivamente em apenas
um minuto.

h) Bajulacdo ndo cabe na técnica FeedMentor 20 minutos, que privilegia a
transparéncia.

i) O lider que deseja desenvolver pessoas pode buscar ser um o mentor
delas.

J) As etapas do feedback sdo igualmente importantes, ndo apenas o
“recheio”.

k) O momento final do feedback € o mais lembrado; logo, merece mais
tempo investido.

[) N&o é obrigatorio ser praticado exatamente em 20 minutos, mas a minha

experiéncia mostrou que é um bom limite de tempo.

2.5.3 Avaliagcdo de desempenho

De acordo com Gil (2016), a pratica da avaliagdo de desempenho ndo é coisa
nova. Qualquer organizacdo ou pessoa que tenha empregados procede, ainda que
informalmente, a algum tipo de avaliacdo sobre a pessoa ou 0 servico prestado.
Todavia, desde o fim da Segunda Guerra Mundial, os 6rgdos publicos e as grandes
empresas tém procurado implantar sistemas formais de avaliacdo do desempenho de
seus colaboradores. E de suma importancia para as organizacées manter um sistema
de avaliagdo de desempenho tecnicamente elaborado. E uma maneira de evitar que a
avaliacao seja feita de forma superficial e unilateral, ou que cada gestor faca de uma
forma diferente. Dessa forma, a avaliacdo alcanca maior nivel de profundidade, ajuda a
identificar causas do desempenho deficiente e possibilita estabelecer perspectivas com
a participacdo do avaliado. Sem contar que a avaliacdo de desempenho elaborada a
partir de principios cientificos possibilita uma abordagem mais racional do ser humano,
livre das distorcBes proprias da avaliagdo feita com base apenas no senso comum,
baseada em entregas e alinhamentos previamente feito entre o responsavel e o

executor.
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Conforme Arellano (2017), as empresas contratam funcionarios, para atender
suas necessidades e em contrapartida espera que tais entreguem o0 que previamente
foi combinado, portanto medir o desempenho passa a ser um elemento fundamental
para alcancar esses objetivos. A avaliacdo de desemprenho tem o papel de alinhar
propdsitos e metas. Sendo esta uma grande oportunidade de desenvolver as pessoas,
de forma saudavel, pratica e objetiva, e com a visdo de futuro, pois é através da
informacéo e planejamento de acBes de melhoria de forma estruturada e organizada,
para se obter resultados benéficos para ambos, empresa e funcionario.

Conforme Robbins et al (2013), atualmente profissionais eficientes tratam a
avaliacdo de desempenho como uma ferramenta de avaliacdo e desenvolvimento. Ela
avalia desempenhos anteriores, enfatizando realizacdes positivas assim como pontos a
se trabalhar. Sendo utilizadas principalmente para ajudar os funcionarios a melhorar
desempenhos futuros. Pois quando a oportunidade é identificada, o gestor ajuda os
funcionarios a esbocar um plano detalhado para corrigir a situacédo, podendo evoluir nos
pontos levantados. Enfatizando o futuro, assim como o passado, os funcionarios ficam
menos suscetiveis a responder defensivamente ao feedback do desempenho, e o
processo de avaliacdo. A avaliacdo de desempenho tem o propdsito vital de fornecer a
orientacdo e documentacdo necessdria para qualquer acdo pessoal que seja tomada
por parte do colaborador, em foco do seu desenvolvimento pessoal e profissional.

Segundo Ribeiro (2018), na avaliagdo de desempenho, a empresa procura
conhecer e medir a performance de cada membro da equipe, comparando a atuacao
esperada e o resultado apresentado. Sendo claro para os funcionarios quais sdo as
metas, e objetivos a serem atingidos e como fazer para alcancar o resultado esperado,
ficando sempre muito claro tudo a respeito de suas responsabilidades e competéncias.

Ainda de acordo Ribeiro (2018), sendo através destes resultados, que o
colaborador recebe novos desafios, obtém recompensas salariais ou funcionais, passa
a ser elegivel a certos programas de beneficios, podendo receber até premiacdes
especiais. Quando o desempenho ndo alcanca o resultado esperado, a empresa pode
tomar algumas decisfes a respeito do funcionario, entendendo primeiramente quais
foram seus maiores desafios e buscar tracar planos para corrigi-los, podendo se houver

necessidade de muda-lo de cargo, inclui-lo em programas de treinamentos, dar uma
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nova oportunidade ou até mesmo efetuar a dispensa do empregado, se concluir que
esta é a melhor solucao.

Para Dutra (2016), a avaliacdo do desenvolvimento das pessoas raramente é
estruturada pelas organizacdes, pois normalmente se estrutura a avaliagdo da
performance e do comportamento dos colaboradores. O motivo dessa ocorréncia é o
fato de a avaliacdo do desenvolvimento requerer referenciais um pouco mais
elaborados. Apesar de a estruturacdo desse tipo de avaliagdo ser rara nas
organizacdes, € uma avaliacdo intuitiva, normalmente levada em conta quando
pensamos e organizamos ac¢des de desenvolvimento de uma pessoa nha organizagao.
Essa reflexdo é feita, também, pelas pessoas quando pensam em seu crescimento
profissional ou em suas carreiras, pois € através dos seus resultados que a mesma
demonstra capacidade e envolvimento com a empresa, podendo assim crescer e

desenvolver-se ainda mais internamente.

2.5.4 Pesquisa de clima

Conforme Ferreira (2013) o primeiro passo para a solucionar um problema é
identifica-lo e saber o que o causou. E necesséario saber qual é a real situacéo e quais
0s problemas estdo acontecendo para que se possa iniciar qualquer planejamento de
acOes corretivas nos processos de gestao de pessoas ou da empresa como um todo.
Uma das ferramentas mais eficazes no diagnéstico € a pesquisa de clima
organizacional, a qual permite mapear e analisar a atual situacdo que a empresa esta e
utilizar estas informacdes como base para o planejamento eficiente das acdes. A
pesquisa de clima organizacional deve ser continua, ocorrendo em um periodo de
tempo suficiente, e que possibilite a implementacdo das mudancas e acdes que foram
desenhadas em cima dos desvios encontrados na coleta de dados anterior. Sendo
indicado que as mesmas ocorram de dois em dois anos. A pesquisa € um dos
instrumentos que podem ser utilizados para o levantamento do clima de determinada
organizacdo, que tem com o objetivo de verificar o grau de satisfacdo dos empregados
em relagdo a empresa. Tratando-se de uma andlise detalhada do ambiente
organizacional, em seus diversos aspectos, através da visdo dos funcionarios da

empresa.
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Para Madruga (2021), a pesquisa de clima e de engajamento sdo instrumentos
planejados e implantados para medigcdo constante dos aspectos que influenciam as
pessoas no seu ambiente de trabalho. No modelo proposto pelo autor, podem ser
medidos numa mesma pesquisa até 20 itens. Sendo por ele chamado de Clima-Engaja,
pois € uma composicdo de dois objetivos, proporcionar um clima mais positivo para as
equipes e ao mesmo tempo engaja-las para uma alta performance. O objetivo principal
da pesquisa Clima-engaja € diagnosticar, por meio de metodologia mais segura,
variaveis que influenciam satisfacdo e engajamento dos colaboradores em seu
ambiente de trabalho com aspectos objetivos (equipamentos, infraestrutura etc.) e
outros mais sensiveis, como flexibilidade, humanizacdo e transparéncia. Devemos
lembrar que ndo apenas de metas vivem as empresas.

Ainda com Madruga (2021), € importante ressaltar que clima e engajamento sao
dois indicadores diferentes, mas que complementares. Enquanto o clima mede a
satisfacdo do colaborador com os processos em si, ferramentas e relacdes no trabalho,
0 engajamento mensura o seu vinculo emocional, sendo este um excelente previsor da
longevidade na empresa e que proporciona ao colaborador se tornar um promotor da
marca, aquele colaborador que realmente veste a camisa da empresa. Sendo
apresentadas na Figura 14 que se apresenta a seguir, sendo as diferencas e

convergéncias entre eles.
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Figura 14 — Exemplo de aproximag&o de valores de um colaborador com os valores praticados pela
organizacdo, demonstrando grande potencial de engajamento

0 QUE MENSURA 0 QUE MENSURA
A satisfacdo do colaborador com os processos, ferramentas e relagdes no O vinculo e 0 engajamento do colaborador que sao previsores da sua
trabalho longevidade na empresa
EXEMPLOS DE ITENS LEVANTADOS EXEMPLOS DE ITENS LEVANTADOS

Lideranca e espirito de equipe Emplayee Net Promoter Score — ENPS

Beneficios Ambiente de trabalho flexivel

Reconhecimento Local de trabalho humanizado

Remuneragao Acolhimento do colaborador

Comunicacao Inclusao e diversidade

Qualidade e produtividade Credibilidade no trabalho

Condigies de trabalho Transparéncia

Relacdes interpessoais Etica e cidadania

Satide e sequranca Treinamento e desenvolvimento

Infraestrutura no trabalho Oportunidades de crescimento

AMBAS GERAM BENEFICIOS

Reducdo de turnover e absenteisma; aumento da satisfacdo no trabaltha, incentiva o ambiente de inovacdo; cria insumos para T&0; amplifica o sentimenta de justica e
respeito; proporciona que a jornada do colaborador tenha emogdes mais positivas; elevagdo do Emplayee Experience.

Fonte: Madruga (2022, pag. 115)

Ainda sobre o tema, Madruga reforca:

Por exemplo, pessoas engajadas tendem a virar talentos ao longo do tempo e
também ha uma relacdo estreita entre engajamento, proposito e alta
performance. A possibilidade de gerar vinculos no ambiente de trabalho
impacta a permanéncia do colaborador, como, por exemplo, cumprir promessas
(coeréncia), comunicar claramente as expectativas e competéncia do lider para
conduzir o negécio. Portanto, ndo ha equipes de alta performance sem
engajamento (MADRUGA, 2021, p. 115).

Por fim Madruga (2021), outro aspecto que precisa ser cuidado é que muitos
gestores tendem a confundir motivagdo com engajamento. Engajamento significa
alegria, e sim uma forma profunda de o colaborador se sentir acolhido pela proposta de

valor da organizacdo em que atua.

2.5.6 Recrutamento e selecao

De acordo com Gil (2016), o quadro de funcionarios de uma empresa é o ativo

mais importante das organizacbes, por iSSO as pessoas devem ser recrutadas e
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selecionadas com a maior competéncia possivel, visto que falhas nesse processo
podem comprometer outras acdes de gestdo a serem desenvolvidas posteriormente,
tanto pelo contratado, quanto pelos gestores que planejam acfes em cima das
competéncias do contratado. Ocorre, porém, que, com a nova postura adotada em
relagdo a gestdo de pessoas, as atividades de recrutamento e selecdo em muitas
empresas nao vém sendo mais confiadas a um o6rgdo especifico, mas as chefias
imediatas. Como consequéncia, nem sempre as pessoas incumbidas dessas atividades
dispdem dos conhecimentos e da experiéncia necessarios para realizar de uma melhor
maneira as sele¢cdes dos novos colaboradores.

Seguindo com o pensamento de Gil (2016), ndo quer dizer que essa nova
postura em relacéo a selecdo dos recursos humanos esteja errada ou seja equivocada.
A descentralizacdo € inerente ao préprio processo de maturacdo do sistema. O que
cabe considerar, é que, se num sistema descentralizado todos os gestores passam a
ter atribuicbes referentes a selecdo, sendo necessario haver como contrapartida a
competéncia técnica nessa area, para que a partir disso a mudanca seja eficiente.
Ocorrendo que nem sempre é utilizado adequadamente as fontes de recrutamento, o
que acaba por reduzir o numero de candidatos. Muitas vezes selecionam
exclusivamente com base no curriculo, eliminando candidatos com boa potencialidade.
Ou, entdo, utilizam a entrevista de maneira imperfeita, deixando de obter informacgdes
realmente relevantes.

Segundo Ribeiro (2018), realizar o recrutamento interno gera uma reposicao para
a vaga proposta com uma recolocagdo mais agil, com um menor custo, oferecendo
oportunidade e crescimento para os funcionarios que ja trabalham na empresa, gerando
motivacdo para os colaboradores da organizacdo. Em contrapartida, ndo facilita o
ingresso de pessoas de fora, com visfGes diferentes, com experiéncias e com culturas
diferentes, ndo permitindo a absor¢cdo do know-how de empresas concorrentes ou
outras empresas. E também existem em muitas empresas a dificuldade de encontrar
dentro do quadro de funcionarios, o candidato em condi¢cfes de assumir tais fungdes.

Conforme Arellano (2017), quando h& necessidade de substituicAo de uma
pessoa na empresa por promocao, transferéncia, expansdo do quadro de pessoal ou

desligamento, ser& iniciado o processo de busca por candidatos para um posterior
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processo de avaliagao e escolha do novo empregado para ocupar determinada vaga.
Sendo de grande importancia, que o processo de captacado e selecao de talentos, que
também é comumente denominado de processo seletivo, seja positivo para 0s
profissionais que sdo contratados e também para as organizacdes, para que ambos
cresgam com tal contratagao.

Ainda de acordo com Arellano (2017), no que se refere ao profissional, o
ambiente de trabalho é fonte de realizacdo, pois além das horas que se passa
trabalhando, resume-se no que somos, do que gostamos, do que aprendemos. Pois
cada colaborador coloca muito de si, indiferente da posicédo ocupada, o trabalho ocupa
um papel importante em nossa vida.

Seguindo com Chiavenato (2020), pessoas e organizacfes convivem em um
interminavel processo dialético. Ambos estdo engajados em um processo continuo e
interativo de atracdo, ou seja, uns aos outros. Da mesma forma como os individuos
atraem e selecionam as organizacdes que desejam trabalhar, informando-se e
formando opinides a respeito delas, as organizacdes procuram atrair individuos e obter
informacdes a respeito deles para decidir sobre o interesse de admiti-los ou ndo, para
compor seu quadro de funcionérios.

Reforgando sua teoria, Chiavenato complementa dizendo:

Recrutamento é um conjunto de técnicas e procedimentos que visa atrair
candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da
organizacdo. E basicamente um sistema de informag&o, por meio do qual a
organizacdo divulga e oferece ao mercado de Recursos Humanos (RH)
oportunidades de emprego que pretende preencher. Para ser eficaz, o
recrutamento deve atrair um contingente de candidatos suficiente para
abastecer adequadamente o processo de selegdo. Alias, a funcdo do
recrutamento € a de suprir a selecdo de matéria-prima bésica (candidatos) para
seu funcionamento. (Chiavenato, 2020, p. 139)

2.5.7 Comunicacao

Para Gil (2016), comunicar-se € uma habilidade requerida de todos os
profissionais que exercem funcbes gerenciais, principalmente dos profissionais de
gestao de pessoas, pois, ha maioria das atividades que exercem, necessitam exprimir-
se oralmente ou comunicar-se com uma ou mais pessoas. Basta considerar, por

exemplo, uma entrevista para admissao, um treinamento ou uma sec¢ao de negociacao
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e direcionamento de atividades. Em qualquer dessas circunstancias, a comunicagao
desempenha papel fundamental. Sendo também importante para a motivacdo na
medida em que possibilita a avaliacdo do desempenho dos subordinados e fornece
orientacdo acerca do que pode ser feito para melhora-lo. Como a comunicacdo é a
fonte priméria de interacdo social, ela é um importante mecanismo para que 0S
membros das organizacdes expressem suas opinides.

De acordo com Gold (2019), a lideranca e comunicacdo andam de maos dadas.
Bons comunicadores parecem conseguir o que desejam com maior facilidade. Eles sao
simpéticos e tém uma linguagem adequada para cada situacdo. Quanto maiores as
habilidades de comunicagcdo com diferentes pessoas e quanto mais apurada a
capacidade do comunicador para fazer o0s ajustes necessarios aos diferentes
profissionais que formam sua equipe, maior a chance de haver empatia, gerar
confianga, melhorar a gestéo e a produtividade, pois 0 mesmo consegue facilmente se
conectar com todos.

Com isso, 0 mesmo afirma, quando aborda comunicacao:

A comunicacgéo é o pilar basico que sustenta a lideranca: maus comunicadores
criam e nutrem a incerteza, enquanto bons comunicadores constroem equipes
confiantes, buscam superagcdo constante de metas e trabalham em sinergia
com seus pares. (GOLD, 2019, p.193)

Ainda conforme Gold (2019), a habilidade de comunicagédo clara e eficiente
influencia diversos campos no mundo do trabalho, tais como a lideranca das equipes, a
motivacdo das pessoas, as negociacfes, facilita as entrevistas, conduz com mais
eficiéncia as reunides e apresentacdes em publico, entre tantas outras.

Para Chiavenato (2020), a comunicacao € a transferéncia de informacéo de uma
pessoa para outra pessoa, sendo um processo de passar informagdo e compreensao
de uma pessoa para outra. Uma maneira de se relacionar com outras pessoas a partir
de ideias, fatos, pensamentos e valores. Sendo o0 ponto que liga as pessoas para que
compartilhem sentimentos e conhecimentos. Toda e qualquer comunicagao
compreende no minimo duas pessoas, sendo uma que envia uma mensagem e a que a

recebe. Tornando-se efetiva, quando o destino interpreta e compreende a mensagem.
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Para Chiavenato (2021), a comunicagdo € vital e indispensavel para o
comportamento das organizag0es, dos grupos e das pessoas. Em geral, a comunicacao
apresenta quatro funcdes basicas em uma organizacdo, sendo elas, controle,
motivacdo, expressao emocional e informacéao:

I. Controle: a comunicacdo apresenta um forte componente de controle no
comportamento da organizacdo, dos grupos e das pessoas. Quando as pessoas
seguem normas e procedimentos de trabalho ou quando comunicam qualquer
problema de trabalho ao seu superior imediato, elas estdo fazendo com que a
comunicacdo tenha uma funcdo de controle. A hierarquia e as orientacdes
formais precisam ser seguidas, e a comunicacdo serve para verificar se
realmente isso estd ocorrendo. Também a comunicacdo informal controla o
comportamento quando um grupo hostiliza outro ou alguém reclama que uma
pessoa esté produzindo acima ou abaixo da média do grupo.

[I.  Motivagdo: a comunicagcdo promove a motivagcdo quando se estabelece o que
uma pessoa deve fazer, avaliar seu desempenho e orientar sobre metas ou
resultados a alcancar. A definicdo de objetivos, a retroacdo quanto ao progresso
alcancado e o reforco do comportamento desejavel estimulam a motivacédo e
requerem comunicagao.

[ll.  Expressao emocional: a comunicacao dentro de um grupo constitui uma maneira
pela qual as pessoas expressam seus sentimentos de satisfacao ou insatisfacao.
A comunicacdo é quase sempre um meio de expressdo emocional de
sentimentos e de satisfagcéo de certas necessidades sociais.

IV. Informagdo: a comunicagao funciona como facilitadora da tomada de decisdes ao
proporcionar informagfes que pessoas e grupos requerem para tomar decisoes,
transmitindo dados que identificam e avaliam alternativas de cursos de acéao.
Seguindo com Chiavenato (2021), os gestores devem procurar melhorar sua

comunicacdo por meio de duas maneiras, sendo mm primeiro lugar, devem melhorar
suas mensagens, e a informagdo que desejam transmitir. E em segundo, devem
procurar compreender o que as outras pessoas estdo tentando |hes comunicar.

Precisando tornar-se melhores codificadores e decodificadores. Tendo que esforcar-se

para que ndo sejam somente compreendidos, mas também para compreender 0s seus
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liderados. Para tanto, as técnicas a seguir podem melhorar a eficacia desses dois

aspectos:

a) Acompanhamento, ele trata de verificar se o0 significado da mensagem foi

b)

d)

realmente captado. Envolve a suposicdo de que a mensagem pode ter sido mal
interpretada pelo seu destinatario. Como o significado estd na mente do
destinatario, o emissor deve procurar saber se € o mesmo significado que tentou
transmitir.

Retroacao, este trata de um importante elemento para a boa comunicacdo de
mao dupla. Envolve a abertura de um canal para a resposta do destinatario que
permite ao emissor determinar se a mensagem foi recebida e se produziu a
resposta desejada. Na comunicacao face a face, € possivel a retroacdo direta.
Contudo, na comunicacdo de cima para baixo sempre ocorrem inexatidoes
devido a auséncia de oportunidade para retroacdo suficiente. O envio de um
memorando a todas as pessoas nao significa que tenha havido comunicacao
verdadeiramente dita, a menos que haja retroacdo na forma de comunicacao de
baixo para cima. Toda organizacdo saudavel requer um bom sistema de
comunicacdo de baixo para cima se quiser que a comunicacdo no sentido
inverso tenha éxito. Na verdade, os mecanismos de retroacdo envolvem muito
mais do que o acompanhamento das comunicacoes.

Empatia, a mesma trata a forma de comunicacdo depende muito do que se
conhece sobre o destinatario. A empatia requer maior orientacdo para o
destinatario do que para o emissor. A empatia exige que os comunicadores se
coloquem figurativamente no lugar dos destinatarios para perceberem como a
mensagem serd provavelmente decodificada. A empatia € a capacidade que
temos de nos colocar no lugar de outra pessoa e de assumir 0s pontos de vista e
emocOes dessa pessoa. Muitas das barreiras a comunicacdo podem ser
reduzidas pela empatia. Para tanto, € mister que se compreenda 0 processo de
decodificagdo. Esse envolve percepcdo e como a mensagem sera filtrada pela
pessoa.

Repeticdo, ou redundancia na comunicagdo assegura gque, se uma mensagem

nao for compreendida, havera outras partes que transmitirdo a mesma



f)

59

7

mensagem. A repeticdo € um principio de aprendizagem amplamente aceito.
Quando as pessoas ingressam na organizacdo ou quando os estudantes
ingressam na universidade, recebem as mesmas informacOes basicas de
diversas maneiras. A informacao redundante — como bater duas ou mais vezes
na porta de alguém — procura garantir que a comunicagao seja assegurada.
Simplificacdo da linguagem, ela é uma a linguagem complexa tem sido
identificada como uma das principais barreiras a boa comunicacdo. A
comunicacao eficaz exige a transmisséo de entendimento e de informacao. Se o
destinatario ndo compreende, ndo ha comunicacdo. Os administradores
precisam codificar as mensagens em palavras, apelos e simbolos que tenham
significado para o destinatario.

Escutar bem ou ser um bom ouvinte, para melhorar a comunicacdo, o
administrador deve procurar ser bem entendido e também entender bem. Isso
exige que ele ouca as pessoas. Uma das maneiras para encorajar as pessoas a
manifestar seus sentimentos, desejos e emocdes é ouvir. Porém, apenas ouvir
n&o é suficiente. E preciso que se ouca compreendendo.

Sendo representado por Chiavenato (2021), a Figura 15, que segue, para melhor

entendimento de uma comunicagéao eficiente e eficaz.
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Figura 15 — Como melhorar a comunicac¢do organizacional

________________________________________________________________

Padrao dereferénciade A

Y ( i i
E Fonte » Codificacio - Sinal Destino | !
N | . | |
| - Cognigao | | »Cognigao i
| « Percepcéo | | +» Percepcao :
i » Motivacdo | i » Motivacdo i
Contexto ambiental Ruido Contexto ambiental

1. Acompanhamento

2. Retroacao

3. Empatia

4. Repeticao

5. Simplificacdo da linguagem
6. Escutar bem .

7. Encorajar confianca mutua
8. Criar oportunidades

Retroacéo

E

Fonte: Chiavenato (2021, p. 244)

Para Lacombe (2012), a comunicagdo € um tipo de mensagem que envolve a
transmissdo de conteddos emocionais ou intelectuais, na maioria dos casos duas
pessoas ou mais estao presentes em determinados locais. Sendo ela um fluxo de méo
dupla, com um emissor e um receptor, em que 0 que recebe a informacdo responde a
ela de alguma forma, de imediato ou apés certo tempo de dialogo, de acordo com seu
entendimento. A mensagem pode ser transmitida de diversas formas, sendo em forma
de um documento ou de uma comunicacdo visual ou audivel. Grande parte dos
problemas resulta de comunicacdes inadequadas ou falhas. Todo processo de
comunicagao verbal ou escrita é falho e sujeito a distorgbes, pois € necessario que que
0 emissor transmita seu pensamento em palavras, e que o receptor decodifique essas
palavras em novo pensamento, para que possa apos isso, codificar e decodificar,
ocorrendo distor¢cdes relativamente fortes, pois cada individuo interpreta e entende as
coisas a sua maneira. Além disso, existe o chamado ruido, que é tudo aquilo que nao

faz parte nem do emissor nem do receptor, mas interfere na mensagem distorcendo-a.
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Ainda de acordo com Lacombe (2012), nas empresas existem diversos tipos de
comunicacdo, como ordens do gestor da equipe para os seus subordinados, prestacao
de contas para os superiores por parte dos funcionarios, informagdes para coordenagao
de determinadas atividades, comunicagdes oficiais da empresa para seus
colaboradores, e outras comunicagbes de modo geral. Todos esses tipos de
comunicagdo compdem o ambiente interno em que opera a empresa, o qual é
caracterizado principalmente pela sua cultura, que proporciona o quadro de referéncias

para a forma como sao efetuadas as comunicacoes.

2.6 SEGURANCA NO TRABALHO

Conforme Robbins et al (2013), apesar de a seguranca ser responsabilidade de
todos, ela deve ser parte da cultura da organizacdo. Onde os gestores devem mostrar
seu comprometimento com a seguranca, buscando recursos para comprar aparelhos de
seguranca, melhorias nas areas e equipamentos de manutencdo. Além disso, a
seguranca no trabalho e seus indicadores devem fazer parte das prioridades de todos
os funcionarios. Sendo algo constantemente discutido para que ndo caia no
esquecimento e perca sua real importancia.

Ainda por Robbins et al (2013), outro meio de promover a seguranca é encorajar
os funcionarios a tomar uma atitude. Nas organizac¢des, tais grupos de trabalhadores
sdo chamados de comités de seguranca. Apesar de prevalecerem sobretudo em
ambientes sindicalizados, esses comités possuem papel vital para ajudar a empresa e
os funcionarios a implementar e manter um bom programa de seguranca.

Segundo Ribeiro (2018), seguranca no trabalho € o conjunto de medidas
técnicas, administrativas, educacionais, médicas e psicoldgicas, utilizadas através de
diversas ferramentas para prevenir acidentes, seja eliminando condicfes inseguras do
ambiente, instruindo ou convencendo pessoas ha implantacdo de praticas preventivas.
A seguranca é fundamental para manter um excelente ambiente de trabalho para todos
os colaboradores, além de tornar a imagem da empresa mais admirada internamente
passa a ser mais respeitada na sociedade.

Seguindo com Ribeiro (2018), as empresas devem agir proativamente, tendo um

eficiente programa de seguranca no trabalho, saude ocupacional e de prevencdo de
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acidentes. Trabalhando preventivamente a vida dos colaboradores e sua saude séo
preservadas. Sendo este e um programa robusto e bem aplicado, evita-se também
desastres no meio ambiente, o que afeta além das pessoas e a natureza, com danos
muitas vezes irreversiveis.

Segundo Dutra et al (2017), é através de uma alimentacdo continua que se
busca o aprimoramento na seguranca do trabalho, pois € lembrando as pessoas,
criando rituais para reforcar e aprimorar os procedimentos de seguranca € algo que
deve estar na agenda diaria dos gestores das equipes de cada organizacao.

De acordo com Gil (2016), as organizacfGes tém responsabilidades em relagcédo a
seguranca e a saude dos empregados. As acbes desenvolvidas pelas empresas nesse
aspecto referem-se basicamente a higiene e a seguranca no trabalho, que sao
constituidas pelos esforcos voltados a eliminacdo de acidentes e a minimizacdo dos
riscos. Mas essa responsabilidade vem sendo ampliada, tendo em vista a valorizagao
DO capital humano, ou seja, das pessoas que fazem parte das organiza¢des. Assim,
cabe a gestdo de pessoas contribuir para a formulacdo de politicas de saude, bem
como promover acdes voltadas a promocdo da saude tanto fisica quanto mental de
seus empregados, contribuindo com programas de assisténcia aos empregados e de
qualidade de vida no trabalho.

2.7 REMUNERACAO

De acordo com Arellano (2017), a estruturacdo e estratégia de remuneracao tem
relacao direta com o mercado de trabalho e com o negdcio da organizacdo, requerendo
andlise aprofundada do papel e do grau de importancia das pessoas na sua
competitividade. A estratégia de remuneracdo € realizada através das politicas
adotadas em relacdo ao posicionamento dos valores no mercado, de trabalho e
disponibilidade de m&o de obra e no estabelecimento do composto remuneratorio a ser
praticado.

Segundo Dutra et al (2017), tradicionalmente a remuneracao fixa das pessoas
estdo atreladas as tarefas e o cargo ocupado pela pessoa na empresa. Para o
estabelecimento da remuneracédo nas bases tradicionais, € necessario caracterizar os

cargos existentes, definir uma forma de diferenciar os cargos, estabelecer o valor a ser
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pago para cada um dos cargos, avaliando a importancia relativa dos cargos dentro da
organizacgéo e em relagdo ao mercado.

Conforme Ribeiro (2018), o salario € um grande motivador, pois é através dele
que realizamos nossas fung¢des na sociedade, e seu valor é estipulado com base na
especializacdo, complexidade, posicdo ocupada dentro das empresas e até pelo
excesso ou escassez de mao de obra em determinados locais ou segmentos.
Modernamente, fala-se em remuneracéo para definir todo o pacote concedido. Além do
salario, tudo o mais concedido ao funcionario acaba tendo valor salarial. O salario é o
dinheiro basico recebido, enquanto a remuneracdo é o pacote completo, o que
contempla os beneficios que a empresa concede, como o plano de saulde, vale
transporte, entre outros por exemplo.

Todas as organizacbes adotam um complexo sistema de recompensas e
punicdes para manterem seus participantes dentro de comportamentos esperados:
recompensam (por meio do reforgo positivo) os comportamentos considerados
adequados e punem os comportamentos indesejaveis. As recompensas, todavia, sao
comparadas pelos participantes as suas contribuicdes, resultando em percepcdes e
sentimentos de equidade ou de iniquidade, que sao subjetivos, mas que definem a
maneira pela qual os participantes interpretam o modo pelo qual séo tratados pelas
organizagoes.

De acordo com Dutra (2016), a remuneracdo, como 0s demais tipos de
valorizacdo, utiliza como parametros para sua determinacdo a equidade interna e a
externa. Estando a remuneracéo esté ligada a capacidade de a pessoa sobreviver em
sociedade. Através da remuneracdo, a pessoa tem acesso a bens de consumo,
moradia, assisténcia para atender todas as suas necessidades. Caso a pessoa nao
tenha uma remuneracdo adequada, ndo pode manter um padrdo de vida digno ou da
forma que o0 mesmo gostaria. O que é comum em paises COmo 0 NOSSO que as pessoas
recebam em contrapartida ao seu trabalho uma remuneracdo que néo corresponde a
todo o conjunto de suas necessidades. Assim, as pessoas precisam optar entre se
alimentar ou ter sua casa, se vestir ou se educar, visto que seus rendimentos néo

atendem todos os aspectos.
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Definindo entéo, Dutra (2016) define que a remuneracdo pode ser dividida nas
seguintes categorias em fungéo da forma como se apresenta para a pessoa:

a. Remuneracao direta: é o total de dinheiro que a pessoa recebe em
contrapartida ao trabalho realizado. O total de dinheiro pode ser fixo —
remuneracao fixa, ou seja, € um montante previamente ajustado entre a pessoa
e a organizacao a ser pago regularmente pelo trabalho realizado. A periodicidade
da remuneracéo fixa mais comum hoje é a mensal, mas pode ser semanal ou
diaria. O total de dinheiro pode ser variavel — remuneracao variavel, ou seja, é
um montante a ser pago em funcdo de determinados resultados obtidos do
trabalho da pessoa. As pessoas podem ter um ou outro tipo de remuneracao
direta ou uma combinacdo de ambos.

b. Remuneracao indireta: € um conjunto de beneficios que a pessoa
recebe em contrapartida ao trabalho realizado. Geralmente a remuneragéo
indireta € complementar a direta e visa oferecer seguranca e conforto aos
trabalhadores na sua relagdo com a organizacdo. Dessa forma, a remuneracao
indireta tende a ser extensiva a todos os empregados, ndo sendo objeto de
diferenciacao interna, e € composta por beneficios.

Sendo entdo, de uma forma mais simplista que a remuneracao direta é
representada pelo dinheiro que colocamos no nosso bolso, e a remuneracao indireta €

representada pelo dinheiro que nao retiramos do nosso bolso.

2.8 ABSENTEISMO

7

Segundo Milkovich e Boudreau (1999), o absenteismo é a frequéncia e/ou
duracéo do tempo perdido de trabalho, quando os empregados ndo comparecem para
trabalhar.

Complementando o tema Milkovich e Boudreau reforcam que:

Os psicélogos vém ha tempos estudando as causas e as consequéncias do
absenteismo. Eles descobriram que ele depende da capacidade e da motivagéo
do empregado em ir para o trabalho e de fatores intrinsecos e externos ao
proprio trabalho (MILKOVICH e BOUDREAU, 1999, p. 123)
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Conforme Arellano (2017), um nivel elevado de absenteismo pode ser um
sintoma de clima organizacional ruim, podendo ser também denominado de
ausentismo, significa a auséncia do trabalho, em principio, sem uma razado que a
justifique, como por exemplo, doencgas, comprovadas ou ndo, motivos familiares ou falta
de motivagao em virtude de superviséo ineficiente.

Para Chiavenato (2020), o absenteismo é a auséncia dos empregados em
momentos nos quais eles deveriam estar trabalhando. Entendendo que nem sempre as
causas do absenteismo estdo no proprio empregado, podendo ser algo relacionado a
organizagdo, por exemplo, podendo conter uma supervisdo deficiente, no
empobrecimento das tarefas, na falta de motivacdo e estimulo, por condi¢cdes
desagradaveis de trabalho, na precaria integracdo do empregado a organizacdo e nos

impactos psicolégicos gerados por uma direcdo deficiente e seus reflexos no dia a dia.

2.9 ROTATIVIDADE

Segundo Dutra (2016), o planejamento do quadro de pessoas € uma das pecas
fundamentais para a gestdo da movimentacdo. E imprescindivel para a organizacdo a
clareza sobre a sua necessidade de pessoas, tanto em termos quantitativos quanto
qualitativos. Em um ambiente de incertezas, prever esse tipo de necessidades se torna
algo mais dificil, mas ao fazé-lo a organizacdo obtém vantagens competitivas na
atracdo e retencdo de pessoas criticas para 0 seu negécio manter-se competidor e
crescendo. Essa vantagem competitiva vem da dificuldade de conseguir pessoas
adequadas para enfrentar os desafios que acontecem no dia a dia ou aproveitar as
oportunidades que surgem para a organizacdo. Sendo que a obtencdo das pessoas
adequadas para cada funcdo estratégica requer tempo tanto para localiza-las como
para desenvolvé-las.

Para Chiavenato (2020), toda organizacdo saudavel, tém normalmente um
pequeno volume de entradas e saidas de pessoas que ocasiona rotatividade
meramente vegetativa e de simples manutencdo do sistema. Em uma organizacao
moderna, a rotatividade pode ser um beneficio para a inclusdo de novos talentos, mas
ao mesmo tempo ela perde talentos ja preparados para outras organizac¢des, incluindo

concorrentes que 0s recebem de graca, sem necessidade de investir tempo fazendo
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dele um funcionério de resultados. Em outras palavras, a rotatividade é uma faca de
dois gumes, pois ela pode incrementar o capital humano, assim como pode reduzi-lo,
conforme se recebe ou perde talentos nesse processo constante.

Ainda de acordo com Chiavenato (2020), algumas vezes, a rotatividade pode
escapar ao controle da empresa, quando os desligamentos sdo efetuados por iniciativa
dos funcionérios sobressaem aos de iniciativa da empresa, pois isto pode gerar
diversos impactos negativos, além de muitas vezes ser reflexo de insatisfacdo e clima
organizacional desfavoravel, o que faz com que os profissionais busquem recolocagcdes

no mercado de trabalho.
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3 METODOLOGIA

Conforme Nascimento (2016), a metodologia da pesquisa diz respeito a
aplicacdo do método para a alcance de conhecimento e de como fazer ciéncia
proporcionando-se caminhos alternativos, ferramentas e procedimentos. Sendo ela uma
ciéncia instrumental que sustenta as outras ciéncias.

Proporcionando flexibilidade aos caminhos e alternativas na resolucdo dos problemas
para 0sS quais procura-se o0s resultados apropriados em relagdo aos propdsitos
almejados.

Segundo Filho e Filho (2015), a parte metodolégica de um projeto de pesquisa é
a parte mais delicada de uma pesquisa. Ainda na fase de planejamento, € comum tratar
essa etapa ou item de um projeto como a metodologia da pesquisa. E necessario
pensar no leitor, que certamente quer saber de qual forma foi feita a pesquisa. E é
nesta parte que se informa ao leitor os procedimentos por meio dos quais se
alcancaram os resultados de um esforco metodicamente articulado.

De acordo com Pereira (2016), a metodologia € a logica do trabalho cientifico e
tem como caracteristica carater normativo, o qual se difere claramente da teoria. Mas
0s instrumentos e procedimentos usados durante a investigacdo sociolégica devem
atender os critérios metodoldgicos. Por isso, na pratica da pesquisa, € muito dificil
separar teoria e método. Sendo inegavel que uma investigacdo desprovida de

premissas tedricas se torna quase impossivel.

3.1 NATUREZA QUANTITATIVA

Conforme Pereira (2016), a pesquisa quantitativa € o modelo que visa tudo pode
ser mensurado numericamente, ou seja, indiferente do tema pesquisado 0 mesmo pode
ser traduzido em numeros, opinides e informacgdes, para que se possa classifica-las e
analisa-las. Sendo necessario o uso de recursos e de técnicas estatisticas como por
exemplo, percentagem, média, moda, mediana, desvio-padrdo, coeficiente de
correlacdo, entre outros métodos de apresentacao de resultado.

Pereira (2016), complementa que, a metodologia no que se refere aos tipos de

estudo, apresenta uma significativa quantidade de formas de realizar a pesquisa. Tendo
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ela como referéncia principal as pesquisas no campo das ciéncias sociais, como, por
exemplo, administragéo, contabilidade, economia, direito, entre outras. Podendo ser
combinadas duas ou mais modalidades dependendo do objeto de pesquisa.

Para Filho e Filho (2015), a pesquisa quantitativa € a forma de estudo que parte
de uma visao quantificavel, o que significa traduzir em nimeros opiniées e informacdes,
analisando e classificando-as. Geralmente se utilizam recursos e técnicas estatisticas
para chegar a tal concluséo.

Segundo Bonho (2018) a pesquisa quantitativa tem por objetivo principal
quantificar os dados e divulgar os resultados da amostra para a publico-alvo, com base
nos dados levantados. Divulgando também, amostras representativas e tem coleta de
dados bem estruturada e analise estatistica de dados de uma forma detalhada. Dessa
forma, esse tipo de pesquisa procura dimensionar os dados e aplica alguma forma de
andlise estatistica. De forma geral, utiliza amostras grandes, projetaveis para toda a
populacdo-alvo, lancando méao de amostras representativas, coletadas de dados

estruturados e analise de estatistica de dados.

3.2 NIVEL DESCRITIVO

Para Vergara (2016), pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada
populacdo ou de determinado fenbmeno, dependendo da frente em que a mesma é
aplicada. Pode também estabelecer correlacbes entre varidveis e definir sua natureza.
N&o tem compromisso de explicar os fenbmenos que descreve, embora sirva de base e
contribua para tal explicacao.

Para Filho e Filho (2015), a pesquisa de nivel descritivo visa descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou o estabelecimento de relacdes entre
variaveis. Em sua maioria das vezes, sdo usadas técnicas padronizadas de coleta de
dados por meio de questionario, formulario e observacao sistematica.

Segundo Pereira (2016), a pesquisa de nivel descritivo € o0 método que busca
cuidar da descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno, bem
como o estabelecimento de relagbes entre variaveis e fatos, com intuito principal o
levantamento de dados para complementar as informacdes necessarias para um

resultado final robusto e estruturado.
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3.3 ESTRATEGIA SURVEY

De acordo com Filho e Filho (2015), a pesquisa survey é uma forma de
levantamento que se caracteriza como estudo descritivo, porque oferece uma descrigao
da situacdo no momento da pesquisa. E comum se buscar responder as perguntas
guem, o que, onde, quando, quanto.

Conforme Roesch (2005), a utilizacdo de enquetes é utilizada para fins de
pesquisa quantitativos, em pesquisas de grande escala onde normalmente se tem o
objetivo de levantar dados referentes a opinides ou preferéncias, tem como foco
mensurar algo.

Conforme Marconi e Lakatos (2012), o questionario € um método de pesquisa
muito comum, principalmente no meio de ciéncias sociais, composto por questbes que
devem ser submetidas ao pesquisado, objetivando obter informacfes necessarias para
o desenvolvimento da pesquisa, quando se utiliza a enquete ou survey.

Sendo assim, trata-se de uma pesquisa de natureza quantitativa, de nivel

descritivo e que possui como estratégia a enquete ou survey.
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4 DESCRICAO DOS PARTICIPANTES DA PESQUISA

Apresenta-se nos proximos subcapitulos o universo, a amostra, e o procedimento

de coleta de dados da pesquisa.
4.1 UNIVERSO E AMOSTRA DA PESQUISA

De acordo com Gil (2022), de um modo geral, os levantamentos para a elaboracao
de uma pesquisa abrangem um universo de elementos amplo tornando-se impossivel
considera-los em sua totalidade. Sendo assim, comumente se trabalhar com uma
amostra, ou seja, com uma pequena parte dos elementos que compdem 0 universo
como um todo. Quando essa amostra € bem selecionada, os resultados obtidos no
levantamento tendem a aproximar-se bastante dos que seriam obtidos caso fosse
possivel pesquisar todos os elementos do universo.

Conforme Marconi e Lakatos (2021), o universo é o conjunto de seres que
apresentam pelo menos uma caracteristica em comum. A delimitacdo do universo
consiste em apontar que pessoas, coisas ou fendbmenos, serdo pesquisados,
enumerando suas caracteristicas comuns, como, por exemplo, sexo, faixa etéria,
organizacdo a que pertencem, comunidade onde vive, compondo um resultado para

quais quer tipo de pesquisa a ser realizada.

4.1.1 Universo

Segundo com Gil (2022), na grande maioria dos levantamentos feitos, ndo sao
pesquisados todos os integrantes da populacdo estudada, indiferente da frente
escolhida para a pesquisa. E selecionada uma amostra significativa de todo o universo.
Sendo com os resultados obtidos com base nessa amostra sdo projetados para a
totalidade do universo, levando em considera¢cdo uma pequena margem de erro, que €
obtida mediante célculos estatisticos.

Sendo o universo de pesquisa deste trabalho, pessoas da cidade de Veranopolis,
Rio Grande do Sul. Sendo estas 26.813 pessoas, conforme dados do site do IBGE

(https://www.ibge.qgov.br/cidades-e-estados/rs/veranopolis.html).
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4.1.2 Amostra

Para Gil (2022), a selecdo da amostra € feita com base no julgamento do proprio
pesquisador. Sendo ele quem seleciona os membros do grupo, organizacdo ou
comunidade que julga os mais adequados para fornecer respostas ao problema
proposto. Sendo a medida que se avanca na pesquisa, que o pesquisador define
guantos elementos convém pesquisar. O que requer muita atencao para evitar que 0s
resultados da pesquisa sejam comprometidos por suas preferéncias.

De acordo com Matias Pereira (2016), amostra também é percebida como um
subconjunto de elementos pertencentes a uma determinada populacdo. Sendo
coletadas as informacdes para uma amostra, e apds isso generalizada a toda a
populacdo. Nem sempre as amostras refletem a estrutura da populagdo de onde foram
retiradas ou séo representativas, podendo haver algumas inconsisténcias, mas que nao
impactam prejudicialmente os resultados.

A amostra da pesquisa a ser utilizada neste trabalho, representa um total de 268
pessoas, maiores de 18 anos, empregadas, preferencialmente nas industrias da cidade
de Verandpolis.

4.2 AMOSTRAGEM

De acordo com Gil (2022), a amostragem nos levantamentos sociais pode assumir
diversas formas, isso varia em funcao do tipo de populagéo inclusa na pesquisa, de sua
extensdo dar condicbes materiais para realizacao da pesquisa, entre outros fatore que
influenciam neste aspecto.

Para Roesch (2013), o verdadeiro propdsito da amostragem € construir um
subconjunto da populacéo representada nas principais areas de interesse da pesquisa.
Em uma amostra aleatéria, a suposigdo é de que € possivel inferir estatisticamente a
probabilidade de que um padrdo observado na amostra seja replicado para o restante
da populagcéo. A amostra deve ser extraida de maneira que cada membro da populacao
tenha a mesma chance estatistica de ser incluido na amostra para que a mesma esteja

muito préxima da realidade.
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Conforme Marconi e Lakatos (2021), a amostragem ocorre quando a pesquisa nhao
abrange a totalidade dos componentes do universo, surgindo a necessidade de
investigar apenas uma parte dessa populacdo. Sendo necessario escolher uma fatia da
populacao de tal forma que ela seja a mais representativa possivel, ou seja, que 0s
resultados se aproximem da realidade do todo. Sendo assim, o conceito de amostra é
gue a ela constitui uma porgéo ou parcela, convenientemente selecionada do universo

ou populacéo englobada na pesquisa.

4.2.1 Amostragem probabilistica aleatoria simples

Conforme Marconi e Lakatos (2021), na escolha aleatéria dos pesquisados, a
pesquisa ocorre quando a selecao se faz de forma que cada membro da populagéo tem
a mesma probabilidade de ser escolhido. Esse procedimento permite a utilizacdo de
tratamento estatistico, que possibilita compensar os erros amostrais e outros aspectos
relevantes para a representatividade e significancia da amostra.

Para Filho e Filho (2015), a amostra probabilistica € um procedimento controlado e
aleatdrio que assegura que a cada elemento da populacédo seja dada uma chance de
selecdo diferente de zero. Sendo entdo, amostra simples quando cada elemento da
populacdo tem a sua oportunidade de ser igualmente incluido na amostra, e todos os
elementos sdo considerados iguais.

Para Matias Pereira (2016), estas amostragens sao compostas por sorteio por
exemplo, podendo ser, amostras casuais simples, que sdo as em que cada elemento
da populacdo tem oportunidade igual de ser incluido na amostra, ou amostras casuais
estratificadas sdo as em que cada estrato, definido previamente, estara representado
na amostra e amostras por agrupamento, que é a reunido de amostras representativas

da populacéo.

4.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

De acordo com Roesch (2013), os principais métodos de coleta de dados sédo a
entrevista, o questionario, a observacdo e os testes. Sendo estes, sdo colhidos

diretamente pelo pesquisador.
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Para Gil (2022), a coleta de dados consiste na transmissado de mensagens, sejam
elas, escritas, orais ou visuais a determinado um grupo de pessoas e a partir disso é
feito o registro de seu comportamento e resultados mediante anotacbes e compilacdes
de informacdes.

Segundo Sordi (2017), o pesquisador pode realizar coleta de dados utilizando
diversas técnicas, sendo elas em forma de questionario, entrevistas, observacgdes, além
da captura de documentos, registros e artefatos. Nos projetos de pesquisa comumente
é feito a soma de varias dessas técnicas em mesmo projeto, considerando-se a coleta
de dados em multiplas fontes e em diferentes perspectivas, para que se agregue mais
veracidade em determinado tema.

Na Figura 16, apresenta-se os procedimentos de coleta de dados e acfes, para

a realizacdo da pesquisa.

Figura 16 - Procedimentos de coleta de dados e as ac¢des

PROCEDIMENTOS DE COLETA AQ@ES REALIZADAS

A partir dos dados obtidos através do site do IBGE, que
corresponde a 26.813 pessoas.

Determina-se 268 funcionarios ativos em empresas da
cidade de Veranépolis.

Definir o universo de pesquisa

Determinar a amostra da pesquisa

Elaborar o instrumento de pesquisa O instrumento de pesquisa é o questionario.

Aplicar o pré-teste Aplicado para 13 pessoas no més de abril de 2023.
Aplicar o questionario definitivo ggggado para 268 pessoas durante o més de abril de
Coletar o questionario Icz)o?rl:]esstwnano foi enviado por e-mail, através do Google

Desenvolvido a tabulagcéo das respostas obtidas através
de tabelas, figuras e interpretacao.

Obteve-se resultados positivos validando o problema de
pesquisa.

Tabular os dados da pesquisa

Apresentar os resultados

Fonte: Elaborado pela prépria autora
4.3.1 Técnica de pesquisa

Conforme Marconi e Lakatos (2021), sdo consideradas técnicas de pesquisas um
conjunto de regras ou processos de que se serve uma ciéncia, também consistem na
habilidade para usar esses preceitos ou normas, na obtencdo de seus principais

propésitos; correspondendo entdo, a parte pratica de coleta de dados.
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Ainda de acordo com Marconi e Lakatos (2021), indica como a pesquisa é
realizada, devem-se relacionar no projeto os instrumentos referentes as técnicas
selecionadas para a coleta de dados, podendo ser elas topicos da entrevista,
questionario e formulario, testes ou escalas de medida de opinides e atitudes.

De acordo com Matias Pereira (2016), em um sentido amplo, a técnica de
pesquisa, pode ser compreendida como a forma escolhida pelo pesquisador para
verificar a veracidade dos fatos e explicar de maneira consistente os fendémenos
examinados.

Para Marconi e Lakatos (2012), as técnicas de pesquisa sdo divididas em duas
partes, documentacéo indireta, que abrange a pesquisa documental; e a direta, que se
divide em observacao direta intensiva e direta extensiva.

No presente trabalho utiliza-se a técnica de pesquisa da observacao direta
extensiva; que ainda, conforme Marconi e Lakatos (2012), apresentam-se inUmeras
técnicas, como questionéarios, formularios, medidas de opinido, testes, etc.; sendo o
instrumento de pesquisa 0 questionario, que consiste em uma série de perguntas que

devem ser respondidas por um elemento pesquisado, conforme aborda-se a seguir.

4.3.1.1 Questionario

Para Gil (2022), a elaboracdo do questionario consiste em traduzir os objetivos
especificos da pesquisa em questdes. Nao existem normas rigidas a respeito da
elaboracdo do questionario. Sendo necessario definir algumas regras préaticas a esse
respeito, como por exemplo, as questbes devem ser preferencialmente fechadas, mas
com alternativas suficientemente exaustivas para abrigar a ampla gama de respostas
possiveis, sendo incluidas apenas as perguntas relacionadas ao problema proposto.
N&o devendo ser incluidas perguntas cujas respostas possam ser obtidas de forma
mais precisa por outros procedimentos.

De acordo com Roesch (2013), o questionario ndo € apenas um conjunto de
questdes listadas sem muita reflexdo. Sendo ele € um instrumento de coleta de dados
gue busca mensurar alguma coisa. Por isso, requer esfor¢os intelectuais anteriores de
planejamento, com base na conceituacdo do problema de pesquisa e do plano da

pesquisa, e algumas entrevistas exploratorias preliminares.
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Ainda de acordo Roesch (2013), outros fatores a considerar, sdo o tipo de
instrumento a ser utilizado, o método de abordagem dos respondentes, a sequéncia e a
ordem das questdes, e o tipo de questao a ser utilizado.

Para Sordi (2017), o questionario é uma forma estruturada e eficiente de se
coletar informagfes, porém um dos desafios é o tempo demandado tanto dos
pesquisadores que o elaboram quanto de quem ir4 responder a tal questionario. O
emprego de aplicativos para a coleta de dados via Internet é cada vez mais usual,
considerando a onipresenca dos recursos de tecnologia da informacédo. Os recursos
tecnologicos facilitam o acesso e ajudam a aumentar a quantidade de respondentes, o
que é muito relevante considerando-se que em muitas areas da ciéncia estima-se em
apenas 2% o total de respondentes em relacéo ao total dos contatados e convidados a

participar das pesquisas.
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5 APLICACAO DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A seguir, apresenta-se neste o detalhamento para a aplicacdo do instrumento de
pesquisa, assim como a sua distribuicdo e a coleta de dados para a sua realizacdo, que
neste trabalho € o questionério.

5.1 QUESTIONARIO

Neste subcapitulo, remete-se a apresentacdo do instrumento de pesquisa, para

gue seja utilizado na realizacdo da pesquisa.

APRESENTACAO

Nova Prata, abril de 2023.

Prezado(a) Senhor(a),

A presente pesquisa € requisito parcial, para a obtencao do titulo de Bacharel do
Curso de Administracao pela Universidade de Caxias do Sul — Campus Universitario de
Nova Prata.

O tema central da pesquisa é a importancia da gestdo de pessoas para o clima
organizacional, podendo através da visdo das pessoas como funcionarios das
organizacdes, entender o verdadeiro impacto gerado por uma gestao eficiente para um
ambiente saudavel, produtivo e de desenvolvimento.

E fundamental que as respostas das perguntas realizadas, sejam efetuadas em
conformidade com o solicitado. Ndo € necessario a sua identificacdo. As informacdes

sao confidenciais e utilizadas apenas para fins académicos.

Muito obrigada por sua colaboragéo,

Veranea Luci Godinho.
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Apresenta-se nesta pesquisa, 0 questionario sobre a importancia da gestao de

pessoas para o clima organizacional, sendo ele composto por 21 questdes

QUESTIONARIO

1) Qual o seu sexo?
(...) Feminino

(...) Masculino

(...) Outros

2) Em qual faixa etéaria vocé se enquadra?
(...) 18 a 30 anos
(...) 31 a40 anos
(...) 41 a 50 anos

(...) Acima de 50 anos

3) Qual seu grau de escolaridade?
(...) Ensino fundamental

(...) Ensino médio

(...) Ensino superior

(...) Pés-graduacao

(...) Outros. Citar

4) Em gual faixa salarial vocé se enquadra?
(...) De 1 até 2 salarios

(...) Acima de 2 até 4 salarios

(...) Acima de 4 até 6 salarios

(...) Acima de 6 até 8 salarios

(...) Acima de 8 salarios
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5) Qual é a sua éarea de atuacdo na empresa em que vocé atualmente
desempenha as suas atividades?

(...) Nivel operacional

(...) Gestéo de Pessoas (cargos de lideranca)

(...) Recursos Humanos

(...) Servicos Gerais

(...) Outros, especificar:

6) Qual € o seu tempo de atuagcdo no mercado de trabalho?
(...) até 5 anos

(...) Mais de 5 a 10 anos

(...) Mais de 10 a 15 anos

(...) Mais de 15 a 20 anos

(...) Mais de 20 a 25 anos

(...) Mais de 25 anos

7) Vocé considera importante uma boa gestdo de pessoas para o clima
organizacional?

(...) Muito importante

(...) Importante

(...) Pouco importante

(...) Sem importancia

8) Como vocé identifica a gestdo de pessoas ha empresa em que vocé
trabalha?

(...) Muito bom

(...) Bom

(...) Regular

(...) Ruim

(...) ndo trabalho atualmente
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9) A forma com que seu gestor faz o gerenciamento do setor e das
atividades, influéncia vocé a buscar boas entregas?

(...) Sim, é através deste principio que defino meu rendimento

(...) Nao, busco apenas fazer minha parte

(...) Nao influencia em minhas atividades ou maneira de trabalhar

(...) Nao sei responder

10) Como vocé identifica o clima organizacional do seu ambiente de
trabalho?

(...) Otimo, me sinto muito bem neste ambiente, sem quaisquer reclamacoes;

(...) Bom, o ambiente é saudavel e me sinto bem trabalhando nesta empresa;

(...) Intermediario, varia de acordo com fatores internos;

(...) Ruim, estou trabalhando aqui até conseguir realocacdo no mercado de

trabalho

11) A Cultura da empresa em que vocé trabalha, assim como seus valores
tem impacto no clima organizacional?

(...) Sim, a cultura da empresa dita muito o como as coisas séo feitas, quais
comportamentos sdo esperados dos funcionarios e isso constroi um clima mais
saudavel

(...) N&o, a cultura € algo que fica mais no papel ndo tendo impacto direto no
ambiente da empresa

(...) Possui uma pequena influencia, ndo sendo algo que contribua para a
construcéo de um clima organizacional favoravel

(...) N&o sei opinar

12) Onde vocé trabalha sédo aplicadas ferramentas de gestdo como
feedbacks, pesquisas de clima e avaliagbes de desempenho?

(...) Sim, a gestéo utiliza destas ferramentas no cotidiano;

(...) Sim, mas a gestéo nao utiliza destas ferramentas no cotidiano;

(...) Nao, a empresa nao possui este tipo de ferramenta implementada;

(...) N&@o tenho conhecimento destas ferramentas
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13) Nas pesquisas de clima na empresa onde vocé trabalha, por exemplo,
quando aplicavel, vocé identifica que a alta dire¢cdo e os gestores trabalham nos
pontos de oportunidade encontrados?

(...) Sim, a empresa sempre procura buscar as devidas melhorias através dos
pontos identificados

(...) Sim, a empresa demonstra preocupacado e busca melhorias através dos
pontos identificados

(...) Nao vejo acdes sendo desenvolvidas mesmo havendo pesquisa

(...) N&o sei opinar

14) Vocé entende que estas ferramentas de gestdo como feedbacks,
pesquisas de clima e avaliacbes de desempenho, auxiliam no desenvolvimento
das pessoas e € importante para um clima organizacional saudavel?

(...) Sim, através delas podemos trabalhar nossos pontos de oportunidade e
avancar com nosso desenvolvimento pessoal e profissional, sendo algo onde todos
ganham;

(...) Sim julgo importante para o desenvolvimento, mas ndo acredito que
impactem no clima organizacional,

(...) N&o acredito que auxiliem no meu desenvolvimento, acredito que s6 a
empresa ganhe com este tipo de ferramenta aplicada;

(...) Nao sei responder
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15) Qual dos fatores abaixo vocé considera ser mais relevante para manter
um colaborador satisfeito e motivado em uma empresa?

(...) Perspectiva de crescimento, onde as empresas sao transparentes com seus
colaboradores, onde ha plano de carreira, ou seja, sei que posso evoluir em minha
carreira;

(...) Reconhecimento do seu trabalho pelo seu gestor, onde o funcionario é
avaliado constantemente e recebem feedback’s;

(...) Aprimoramento do conhecimento dos colaboradores, através de
treinamentos fornecidos pela empresa, cursos e insercdo em projetos e programas
internos;

(...) Apenas o salario.

16) Vocé ja buscou recolocacdo em uma outra empresa, por estar sob uma
gestado com valores e principios diferentes dos seus?

(...) Sim, a incompatibilidade me fez buscar um novo emprego

(...) Nao, devido a necessidade acabo me adaptando a minha gestéao

(..) Nunca pensei nisso, ou vivenciei este tipo de situagao

17) Vocé entende que o absenteismo (faltas ao trabalho) é uma forma de
sinalizar a insatisfacdo do funcionario perante ao clima da empresa?

(...) Sim, acredito que seja uma forma de demonstrar que o funciondrio ndo esta
feliz em seu ambiente de trabalho

(...) Nao, entendo que nao se fazer presente ao trabalho seja algo particular da
pessoa, ndo tendo influencia o ambiente em si

(...) Nao sei opinar.
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18) Qual seu grau de motivagdo na empresa onde vocé trabalha no
momento, avaliando sua posic¢ao atual?

(...) Me sinto motivado com muita frequéncia, gosto do que faco e do valor que
agrego para o ambiente de trabalho;

(...) N&o me sinto motivado, porem busco entregar o que me foi proposto no
contrato de trabalho;

(...) Poucas vezes me sinto motivado, buscando entregar apenas o que é
solicitado, raramente supero as expectativas;

(...) N&o sei responder

19) Vocé entende que a sua gestao direta (lider, supervisor) na empresa em
gue trabalha, influenciam na sua motivacao?

(...) Sim, pois como estou constantemente em contato com meu gestor, a forma
como ele faz a gestéo influencia diretamente em mim;

(...) Sim, entendo que influencia parcialmente, porém ndo afeta diretamente
minha motivacao no trabalho;

(...) Nao, acredito que a motivacdo seja algo pessoal, e a gestdo nao tenha
impacto neste aspecto;

(...) Indiferente

20) Qual perfil de lideranca vocé mais se adapta?

(...) O lider autocrético, onde o lider toma as decisbes sem consultar seus
liderados, determina como o trabalho deve ser executado;

(...) O lider democratico, é aquele que compartilha e discute com o grupo antes
de tomar uma deciséo, aconselha o grupo para que a melhor forma de realizacdo do
trabalho seja utilizada.

(...) O lider liberal, onde grupo tem total liberdade para decidir, sem que seja

necessaria a participacao do lider;
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21) Como funcionario de uma empresa onde ha uma hierarquia e a gestéo
de pessoas € aplicada na pratica, qual sua sugestdo para um bom clima

organizacional e motivacdo das pessoas que comp0e esta equipe?

5.2 PRE-TESTE

Para Gil (2022), o primeiro passo no pré-teste consiste em selecionar individuos
pertencentes ao grupo que sera estudado. Sendo necessario que esses individuos
tenham relacdo ao universo pesquisado e que concordem em responder as questfes
do que os que serédo escolhidos para o levantamento propriamente dito.

Seguindo com Gil (2022), os aspectos mais importantes a serem considerados
no pré-teste sdo a clareza e precisdo dos termos, sendo estes 0s termos mais
adequados sdo 0s que nao necessitam de explicacdo. A quantidade de perguntas a ser
utilizada também ¢é algo que deve ser analisada, para que o entrevistado ndo se canse
por conta da quantidade. A forma como as perguntas foram redigidas, sendo possivel
fazer uma mesma pergunta sob duas formas diferentes, com o objetivo de sondar a
reacao dos pesquisados a cada uma delas. A ordenacdo das perguntas, no pré-teste,
pode-se ter uma ideia do possivel contagio que uma pergunta exerce sobre outra. E a
introducdo, onde mediante a analise das indagacdes feitas pelo entrevistado, de suas
inquietacdes e de suas resisténcias, seleciona-se a melhor formula de introducéo a ser
utilizada quando ocorrer a aplicacdo do instrumento.

Para Roesch (2013), sao caracterizados como pré-teste, aqueles aplicados antes
do inicio de uma pesquisa ou experimento.

Conforme Marconi e Lakatos (2021), no pré-teste ainda em relacdo ao
qguestionario, é de suma importancia que seja evidenciado a fidedignidade, sera
possivel obter os mesmos resultados, independentemente da pessoa que o aplica?
Deve-se também avaliar a validade, garantir que os dados obtidos s&o todos
necessarios a pesquisa? Nenhum fato, dado ou fenbmeno foi deixado de lado na
coleta? E por fim a operatividade, o vocabulario é acessivel a todos os entrevistados e

o significado das questdes é claro?
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Marconi e Lakatos (2021) conclui que, o pré-teste permite também a obtencao de
uma estimativa sobre os futuros resultados, podendo até, alterar hipéteses, modificar
variaveis e relacdo entre elas. Dessa forma, havera maior seguranca e precisdo para a

execucao da pesquisa.

5.3 QUESTIONARIO APOS A REALIZACAO DO PRE-TESTE

O pré-teste foi realizado no més de abril de 2023, para 13 pessoas, através do
Google Forms, em que ndo houve a necessidade de alteracBes nas questdes, todas
mantiveram-se iguais ao questionario inicial.
https://docs.qoogle.com/forms/d/e/1FAIpQLSfpLmAfa2ghFOEN3CnzZeglkeagtGYKQ

OetMzzn3vYkvpL6bfw/viewform?usp=sf link



https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfpLmAfq2ghF9FN3CnzZegIkeqtGYKq0etMzzn3vYkvpL6bfw/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfpLmAfq2ghF9FN3CnzZegIkeqtGYKq0etMzzn3vYkvpL6bfw/viewform?usp=sf_link
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6 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

A seguir, apresenta-se neste capitulo os dados primarios, secundarios, bem

como os resultados da pesquisa.

6.1 DADOS PRIMARIOS

Para Gil (2022), os dados primérios sdo aqueles relacionados diretamente ao
argumento estudado.

Para Sordi (2017), a fonte primaria é a original, tratando-se da identificacdo e
explicitacdo do conteldo, seja ele inovador, de conhecimento por exemplo, ou nao,
abordando de informacéao.

Utiliza-se na presente pesquisa como dados primarios, o questionario elaborado
e aplicado pela propria autora, assim como os resultados obtidos e apresentados na

sequéncia do trabalho.
6.2 DADOS SECUNDARIOS

De acordo com Gil (2022), os dados secundarios permeiam outras teorias que
explicam variantes e ambientes do ponto de vista mais amplo, podendo demonstrar o
gue outros autores desenvolveram e que caminhos futuros o trabalho; também, podem
sequir.

Utiliza-se nesta pesquisa como dados secundarios, os livros que tratam do
assunto e as fontes encontradas na internet, como o IBGE por exemplo, O Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica, sendo o principal provedor de informacdes

geograficas e estatisticas do Brasil.

6.3 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Neste subcapitulo, apresenta-se os resultados da pesquisa realizada para uma
amostra de 268 pessoas, maiores de 18 anos de idade residentes no municipio de

Verandpolis, em que o retorno foi de 100 questionarios, o que corresponde a 37,31%.
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Conforme Marconi e Lakatos (2012), os questionarios geralmente alcangam 25%
de retorno; sendo assim, a pesquisa realizada encontra-se validada.

Na sequéncia, apresenta-se o resultado da pesquisa, em que sdo apresentados
através de tabelas, figuras; bem como uma interpretacédo para cada uma das questdes
envolvidas na pesquisa.
https://docs.qoogle.com/forms/d/e/1FAIpQL SfpLmAfg2ghFIEN3CnzZeglkeatGYKq

OetMzzn3vYkvpL6bfw/viewform?usp=sf link



https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfpLmAfq2ghF9FN3CnzZegIkeqtGYKq0etMzzn3vYkvpL6bfw/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfpLmAfq2ghF9FN3CnzZegIkeqtGYKq0etMzzn3vYkvpL6bfw/viewform?usp=sf_link
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Tabela 1 - Sexo do respondente

Alternativa Frequéncia Percentual
Abaixo de 18 anos 52 52%
De 18 a 28 anos 48 48%
TOTAL 100 100%

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Figura 17 - Sexo do respondente

® Feminino m Masculino

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Interpretacao: Verifica-se através dos dados obtidos, que o publico respondente da
pesquisa foi em sua maioria feminino, onde totalizaram 52% das pessoas, jA 0

masculino conteve 48% do total de respondentes.
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Tabela 2 - Faixa etaria do respondente

Alternativa Frequéncia Percentual
18 a 30 anos 30 30%
31240 anos 53 53%
41 a 50 anos 11 11%
Acima de 50 anos 6 6%
TOTAL 100 100%

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Figura 18 - Faixa etaria do respondente

11

(/

= 18 a 30 anos = 31 a 40 anos =41 a 50 anos Acima de 50 anos

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Interpretacdo: Com base na Figura 18, percebe-se que a maioria das pessoas se
encontram na faixa etaria entre 31 a 40 anos onde estes totalizam 53%, seguido da
faixa entre 18 a 30 anos com um total de 30%, um total de 11% encontra-se entre 41 a
50 anos, seguido de uma pequena fatia totalizando 6% o0s respondentes que estdo na

faixa de acima dos 50 anos.
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Tabela 3 - Escolaridade do respondente
Alternativa Frequéncia Percentual
Superior incompleto 1 1%
Mestrado em andamento 1 1%
Mestrado 1 1%
Ensino fundamental 3 3%
Pés-graduacdo 24 24%
Ensino médio 29 29%
Ensino Superior 41 41%
TOTAL 100 100%

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Figura 19 - Escolaridade do respondente

41

= Superior incompleto
= Mestrado

= Pés-graduacéo

= Ensino Superior

1 1
11 /-/_3

29

= Mestrado em andamento
Ensino fundamental
= Ensino médio

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Interpretacdo: Nota-se que 3% dos respondentes possuem como escolaridade o

ensino fundamental, seguido de 29% delas com ensino médio. Além destas, temos um

percentual consideravel com ensino superior, sendo eles um total de 41% dos

respondentes, além de 24% das pessoas conterem poés-graduacao. Concluindo com

superior incompleto, mestrado em andamento e mestrado com 1% em cada uma das

categorias.
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Tabela 4 - Faixa salarial do respondente

Alternativa Frequéncia Percentual
De 1 até 2 salarios 33 33,00%
Acima de 2 até 4 saldrios 46 46,00%
Acima de 4 até 6 saldrios 16 16,00%
Acima de 6 até 8 salarios 2 2,00%
Acima de 8 salarios 3 3,00%
TOTAL 100 100%

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Figura 20 - Faixa salarial do respondente

= Acima de 2 até 4 salarios

= De 1 até 2 salarios
Acima de 6 ate 8 salarios

= Acima de 4 até 6 salarios
= Acima de 8 salarios

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Interpretacdo: A principal base salarial a partir da pesquisa € a de 2 até 4 salarios
minimos, com um total de 46%, seguido de 33% das pessoas com 1 até 2 salarios,
além de 16% encontram-se na faixa de 4 até 6 salarios. Contemplam 3% do total da

pesquisa pessoas com mais de 8 saléarios, finalizando com 2% pessoas que se

enguadram entre 6 até 8 salarios minimos.
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Tabela 5 - Area de atuag&o do respondente

Alternativa ‘ Frequéncia Percentual

Nivel operacional 34 34,00%
Gestdo de Pessoas (cargos de lideranga) 19 19,00%
Recursos Humanos 6 6,00%
Servigos Gerais 12 12,00%
PCP 3 3,00%
Controle de Qualidade 5 5,00%
Tl 4 4,00%
Financeiro 3 3,00%
Administrativo 2 2,00%
Manutengao 3 3,00%
Importagdo e Exportagao 2 2,00%
P&D 1 1,00%
SESMT 2 2,00%
Engenharia 2 2,00%
Comercial 2 2,00%

TOTAL 100 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Figura 21 - Area de atuacédo do respondente

19
= Nivel operacional = Gestdo de Pessoas (cargos de lideranga) = Recursos Humanos
Servigos Gerais =PCP = Controle de Qualidade
=Tl = Financeiro = Administrativo
= Mautengao = Importagédo e Exportagéao = P&D
= SESMT = Engenharia Comercial

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa
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Interpretagdo: Nota-se que 34% dos respondentes fazem parte do setor operacional,
19% sdo pessoas da area de gestdo de pessoas em cargos de lideranca, 12%
encontram-se em servicos gerais, 6% em recursos humanos, 5% em controle de
qualidade, 4% em tecnologia da informacdo, 3% em programacao e controle de
producdo, 3% em manutencdes, 3% em financeiro, areas de administrativo 2%,
importacdo e Exportacdo 2%, P&D 1%, SESMT (Servicos Especializados em

Seguranca e Medicina do Trabalho) 2%, engenharia 2% e comercial 2%.
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Tabela 6 - Tempo de atuagéo do respondente

Alternativa Frequéncia Percentual

Até 5 anos 13 13,00%

Mais de 5 até 10 anos 18 18,00%
Mais de 10 até 15 anos 34 34,00%
Mais de 15 até 20 anos 16 16,00%
Mais de 20 até 25 anos 12 12,00%

Mais de 25 anos 7 7,00%
TOTAL 100 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Figura 22 - Tempo de atuacdo do respondente

16

T

12

34

ﬁ‘?

18
= Até 5 anos = Mais de 5 até 10 anos = Mais de 10 até 15 anos
Mais de 15 até 20 anos = Mais de 20 até 25 anos = Mais de 25 anos

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Interpretagdo: Através da interpretagdo da Figura 22, nota-se que 7% dos
entrevistados estdo atuando a mais de 25 anos no mercado de trabalho, 12% do total
de participantes estdo entre 20 até 25 anos. Pessoas até 5 anos sdo 13%, 34% sao
guem esta com 10 até 15 anos e totalizam 16% pessoas com 15 até 20 anos de

empresa.
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Tabela 7 - Importancia uma boa gestao de pessoas para o clima organizacional

Alternativa Frequéncia Percentual
Muito importante 93 93,00%
Importante 7 7,00%
Pouco importante 0 0,00%
Sem importancia 0 0,00%

TOTAL 100 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Figura 23 - Importancia uma boa gestao de pessoas para o clima organizacional

93

-

= Muito importante =Importante = Pouco importante = Sem importancia

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Interpretacdo: Nota-se que dos entrevistados a grande maioria das pessoas julga que
a gestdo de pessoas € muito importante para o clima organizacional, onde estas
totalizam 93% dos respondentes, ficando com 7% as pessoas que entendem que a

gestado de pessoas é importante para o clima organizacional.
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Tabela 8 - Conceito da gestao de pessoas na empresa do respondente

Alternativa Frequéncia Percentual
Muito bom 15 15,00%
Bom 54 54,00%
Regular 22 22,00%
Ruim 9 9,00%
0 0,00%

N3o trabalho atualmente

TOTAL 100
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

100,00%

Figura 24 - Conceito da gestao de pessoas na empresa do respondente
9 0
‘\/’ )

54

= Muito bom = Bom = Regular Ruim = Nao trabalho atualmente

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Interpretacdo: A partir da interpretacdo da Figura 24, pode-se perceber que na grande
maioria das empresas onde trabalham as pessoas que participaram da pesquisa o
clima organizacional é bom, ficando com um total de 54%, seguido de 22% que diz que

o clima organizacional da empresa € regular. 15% entendem que o clima organizacional

da empresa é muito bom e apenas 9% acredita ser ruim.
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Tabela 9 - Influencia do gestor através do gerenciamento das atividades e do setor

Alternativa Frequéncia Percentual
Sim, é atraves deste p‘rlnC|p|o que 7 72,00%
defino meu rendimento
N3o, busco apenas fazer minha parte 6 6,00%
Ndo influencia fem minhas atividades ou 19 19,00%
maneira de trabalhar
N3o sei responder 3 3,00%
TOTAL 100 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Figura 25 - Influencia do gestor através do gerenciamento das atividades e do setor

19

= Sim, € através deste principio que
defino meu rendimento

= Nao influencia em minhas atividades ou
maneira de trabalhar

\ 6

= Nao, busco apenas fazer minha parte

Nao sei responder

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Interpretacdo: Percebe-se que a forma com que seu gestor faz o gerenciamento do

setor e das atividades influéncia a grande maioria das pessoas a buscarem ter boas

7

entregas, um total de 72% entende que é através deste principio que se define o

rendimento. Para 19% das pessoas, isto ndo influencia nas atividades ou maneira de

trabalhar. 6% busca apenas fazer sua parte e 3% das pessoas nao soube responder.
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Tabela 10 - Clima organizacional do ambiente de trabalho do respondente

Alternativa Frequéncia Percentual
Otimo, me sinto muito bem neste ambiente, sem
. o 10 10,00%
quaisquer reclamacdes
Bom, o ambiente é saudavel e me sinto bem
60 60,00%
trabalhando nesta empresa
Intermediario, varia de acordo com

. 28 28,00%

fatores internos

Ruim rabalhan i até

uim, estou trabalhando aqui até ) 2,00%

conseguir realocacdo no mercado de trabalho

TOTAL 100 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Figura 26 - Clima organizacional do ambiente de trabalho do respondente

= Otimo, me sinto muito bem neste GOJ = Bom, o ambiente é saudavel e me sinto
ambiente, sem quaisquer reclamagoes bem trabalhando nesta empresa
= Intermediario, varia de acordo com Ruim, estou trabalhando aqui até
fatores internos conseguir realocagdao no mercado de
trabalho

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Interpretacdo: Nota-se que 2% das pessoas identifica que seu ambiente de trabalho
possui um clima organizacional ruim e que esta neste local até conseguir realocacdo
profissional. Totalizam 10% dos respondentes acham 6timo seu ambiente e ndo tem
com quem reclamar. Um total de 28% entende que € intermediério, variando de acordo
com os fatores internos e 60% acha que seu ambiente € bom, sendo este ambiente

saudavel e a pessoa se sente bem em trabalhar em determinada empresa.
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Tabela 11 - Impacto no clima organizacional através da cultura e valores da empresa

Alternativa Frequéncia Percentual

Sim, a cultura da empresa dita muito o como as coisas sdo
feitas, quais comportamentos sdo esperados dos funcionarios 79 79,00%
e isso constroi um clima mais saudavel

N3o, a cultura é algo que fica mais no papel ndo tendo impacto

0,
direto no ambiente da empresa 8 8,00%
Possui uma pequena influencia, ndo sendo algo que contribua
~ . . , 10 10,00%
para a construcdo de um clima organizacional favoravel
N3o sei opinar 3 3,00%
TOTAL 100 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Figura 27 - A Cultura da empresa em que vocé trabalha, assim como seus valores tem impacto no clima
organizacional

10

= Sim, a cultura da empresa dita muito o como as coisas sao feitas, quais comportamentos sao
esperados dos funcionarios e isso constréi um clima mais saudavel

= Nao, a cultura € algo que fica mais no papel ndao tendo impacto direto no ambiente da empresa

= Possui uma pequena influencia, ndo sendo algo que contribua para a construgdo de um clima
organizacional favoravel

Nao sei opinar

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Interpretacdo: Nota-se que para 79% das pessoas a Cultura da empresa, assim como
seus valores tem impacto no clima organizacional nos locais onde elas trabalham. Para
8% a cultura da empresa € mais algo de papel, ndo sendo aplicada no ambiente da
empresa. Sao 10% as pessoas que entendem que ha uma pequena influencia, nao
sendo algo que influencie para um clima organizacional saudavel. E por fim apenas 3%

dos respondentes ndo soube opinar.
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Tabela 12 - Aplicagdo de ferramentas de gestdo como feedbacks, pesquisas de clima e avalia¢bes de
desempenho por parte da gestao de pessoas das empresas

Alternativa Frequéncia Percentual
Sim, a gestdo utiliza destas ferramentas no cotidiano 61 61,00%
Sim, mas a gestdo ndo utiliza destas ferramentas no
8 o 29 29,00%
cotidiano
N&o, a empresa ndo possui este tipo de ferramenta
p ‘ p p 9 9,00%
implementada
N3do tenho conhecimento destas ferramentas 1 1,00%
TOTAL 100 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Figura 28 - Aplicacdo de ferramentas de gestdo como feedbacks, pesquisas de clima e avaliacdes de
desempenho por parte da gestdo de pessoas das empresas

T #1

= Sim, a gestao utiliza destas ferramentas no cotidiano

= Sim, mas a gestao nao utiliza destas ferramentas no cotidiano

= N@o, a empresa ndo possui este tipo de ferramenta implementada
Nao tenho conhecimento destas ferramentas

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Interpretacao: Conforme Figura 28, 61% das pessoas apontam que a gestao utiliza de

ferramentas no cotidiano. Outras 29% entende que ha, mas a gestdo nado faz a

utilizacéo delas no dia a dia. Para 9% das pessoas, os locais onde elas trabalham n&o
possui ferramentas de gestdo implementadas, e apenas 1% n&o conhece tais

ferramentas.



Tabela 13 - Preocupac¢éo da empresa com oportunidades levantadas em pesquisas de clima

100

Alternativa Frequéncia Percentual

Sim, a empresa sem'pre procura b.uscar.afs devidas melhorias 20 20,00%
através dos pontos identificados

Sim, a empresa derj"lonstra preoc.upagz_ﬂ(.) e busca melhorias 49 49,00%
através dos pontos identificados

Nao vejo a¢des sendo desenvolvidas mesmo havendo pesquisa 23 23,00%

N3o sei opinar 8 8,00%
TOTAL 100 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Figura 29 - Preocupacado da empresa com oportunidades levantadas em pesquisas de clima

= Sim, a empresa sempre procura buscar as devidas melhorias através dos pontos

identificados ~ ) )
= Sim, a empresa demonstra preocupacao e busca melhorias através dos pontos

identificados ) )
= Nao vejo acoes sendo desenvolvidas mesmo havendo pesquisa

Nao sei opinar

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Interpretacdo: Percebe-se que 20% das pessoas nota que ha uma movimentacao

positiva da parte da empresa e dos gestores sempre trabalhando nos pontos

identificados nas pesquisas de clima. Sdo 49% delas que entendem que sim, a

empresa demonstra preocupag¢do e busca melhorias em tais pontos. Para 23% a

empresa ndo desenvolve agBes, mesmo havendo pesquisa de clima e 8% dos

respondentes nao soube opinar.
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Tabela 14 - A contribuicdo das ferramentas de gestdo no desenvolvimento das pessoas e do clima
organizacional saudavel

Alternativa Frequéncia Percentual

Sim, através delas podemos trabalhar nossos pontos de oportunidade
e avancar com nosso desenvolvimento pessoal e profissional, sendo 87 87,00%
algo onde todos ganham

Sim julgo importante para o desenvolvimento, mas ndo acredito que

. . . 10 10,00%
impactem no clima organizacional
Ndo acredito que auxiliem no meu desenvolvimento, acredito que sé a
. . 2 2,00%
empresa ganhe com este tipo de ferramenta aplicada
N3o sei responder 1 1,00%
TOTAL 100 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Figura 30 - A contribui¢do das ferramentas de gestdo no desenvolvimento das pessoas e do clima
organizacional saudavel

1_!‘
2 10

= Sim, através delas podemos trabalhar nossos pontos de oportunidade e avangar com nosso
desenvolvimento pessoal e profissional, sendo algo onde todos ganham

= Sim julgo importante para o desenvolvimento, mas nao acredito que impactem no clima
organizacional

= Ndo acredito que auxiliem no meu desenvolvimento, acredito que s6 a empresa ganhe com este tipo
de ferramenta aplicada

N&o sei responder

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Interpretacdo: Nota-se que 87% dos respondentes entendem que é através destas
ferramentas que se pode desenvolver, gerando ganhos para todos. 10% entende que é

importante apenas para o0 desenvolvimento da pessoa, mas que isto ndo tenha
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influencia no clima organizacional. Para 2% estas ferramentas ndo auxiliam no
desenvolvimento dela e que somente e empresa ganha quando utiliza destas

ferramentas. E 1% nao soube opinar.
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Tabela 15 - Fatores mais relevantes para manter um colaborador satisfeito e motivado

Alternativa Frequéncia Percentual

Perspectiva de crescimento, onde as empresas sao
transparentes com seus colaboradores, onde ha plano 62 62 00%
de carreira, ou seja, sei que posso evoluir em minha !
carreira

Reconhecimento do seu trabalho pelo seu gestor, onde
o funcionario é avaliado constantemente e recebem 23 23,00%
feedback'’s

Aprimoramento do conhecimento dos colaboradores,
através de treinamentos fornecidos pela empresa, 12 12,00%
cursos e inser¢ao em projetos e programas internos

Apenas o saldrio 3 3,00%
TOTAL 100 100,00%
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Figura 31 - Fatores mais relevantes para manter um colaborador satisfeito e motivado

23
\
62
\ 12
3

= Perspectiva de crescimento, onde as empresas sao transparentes com seus colaboradores, onde ha plano

de carreira, ou seja, sei que posso evoluir em minha carreira
= Reconhecimento do seu trabalho pelo seu gestor, onde o funcionario é avaliado constantemente e

recebem feedback’'s
= Aprimoramento do conhecimento dos colaboradores, através de treinamentos fornecidos pela empresa,

cursos e insergao em projetos e programas internos
Apenas o salario

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa
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Interpretacdo: Pode-se notar que para 62% das pessoas a perspectiva de crescimento,
a empresa ser transparente com seus colaboradores e que existe um plano de carreira
€ algo que para eles colabora para que um colaborador esteja satisfeito e motivado em
uma empresa. Para 23% receber feedback’s e ser reconhecido pelo seu gestor é algo
gue motiva e faz com que a pessoa esteja satisfeita com a empresa. Sao 12% dos
respondentes aqueles que entendem que o aprimoramento, treinamentos e ser incluido
em programas internos os faz se sentir satisfeito e motivados. E apenas 3% das

pessoas entendem que o que deixa um funcionario satisfeito e motivado € o salario.
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Tabela 16 - Buscou por recolocacdo no mercado de trabalho por incompatibilidade de gestéo direta

Alternativa Frequéncia Percentual
Sim, a incompatibilidade me fez buscar um novo emprego 47 47,00%
Ndo, devido a neceSS|dad§ei§g(k))o me adaptando a minha 24 24,00%
Nunca pensei nisso, ou vivenciei este tipo de situagdo 29 29,00%
TOTAL 100 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Figura 32 - Buscou por recolocacao no mercado de trabalho por incompatibilidade de gestao direta

29

24

= Sim, a incompatibilidade me fez buscar um novo emprego
= Nao, devido a necessidade acabo me adaptando a minha gestao
= Nunca pensei nisso, ou vivenciei este tipo de situagao

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Interpretacdo: Através da interpretacdo da Figura 32, pode-se receber que a grande
maioria das pessoas ja buscaram um novo emprego por incompatibilidade de valores e
principio com sua gestéo, totalizando 47% dos entrevistados. Para 29% esta situacdo
nunca foi pensada ou vivenciada. E 24% das pessoas, por necessidade acaba se

adaptando a gestdo mesmo que seus valores e principios ndo sejam semelhantes.
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Tabela 17 - Absenteismo, uma forma de sinalizar a insatisfacdo perante ao clima da empresa

Alternativa Frequéncia Percentual

Sim, acredito que seja uma forma de demonstrar
que o funciondrio ndo esta feliz em seu ambiente 58 58,00%
de trabalho

N3o, entendo que n3o se fazer presente ao
trabalho seja algo particular da pessoa, ndo 37 37,00%
tendo influencia o ambiente em si

N3ao sei opinar 5 5,00%

TOTAL 100 100,00%
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Figura 33 - Absenteismo, uma forma de sinalizar a insatisfacéo perante ao clima da empresa

L5

= Sim, acredito que seja uma forma de demonstrar que o funcionario nao esta felizem seu
ambiente de trabalho

= Nao, entendo que nao se fazer presente ao trabalho seja algo particular da pessoa, nao
tendo influencia o ambiente em si

= Nao sei opinar

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Interpretacao: Nota-se que 58% das pessoas entendem que sim, o absenteismo é
uma forma de demonstrar sua insatisfacdo com o ambiente de trabalho. Ja 37% delas
entende que faltas é algo particular e que nao sofre influéncia do ambiente em si. E 5%

do total de respondentes ndo sabe opinar.
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Alternativa Frequéncia Percentual
Me sinto motivado com muita frequéncia, gosto do
que faco e do valor que agrego para o ambiente de 74 74,00%
trabalho
Na int tivado, b t
do me sin Qmo ivado, porem busco entregar o 19 19,00%
gue me foi proposto no contrato de trabalho
Poucas vezes me sinto motivado, buscando entregar
apenas o que é solicitado, raramente supero as 4 4,00%
expectativas
N3o sei responder 3 3,00%
TOTAL 100 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Figura 34 - Grau de motivagéo

N&o sei responder

= Me sinto motivado com muita frequéncia, gosto do que fago e do valor que agrego para o ambiente de trabalho
= Ndo me sinto motivado, porem busco entregar o que me foi proposto no contrato de trabalho
Poucas vezes me sinto motivado, buscando entregar apenas o que € solicitado, raramente supero as expectativas

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Interpretacao: Percebe-se que 74% do publico entrevistado se sente motivado com

muita frequéncia, gosta do que faz e do valor que agrega no ambiente de trabalho. S&o

19% as pessoas que nao se sentem motivadas, mas que buscam entregar aquilo que

foi acordado no contrato de trabalho. Para 4% a motivacéo ocorre poucas vezes, sendo

que as mesmas buscam entregar apenas o que é solicitado, raramente superando as

expectativas. E 3% nado soube opinar.
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Tabela 19 - Influencia da gestéo direta (lider ou supervisor) na motivacéo dos colaboradores

Alternativa ‘ Frequéncia Percentual
Sim, pois como estou constantemente em contato com
meu gestor, a forma como ele faz a gestdo influencia 57 57,00%
diretamente em mim
Sim, entendo que influencia parcialmente, porém n3o afeta
1909 neia parclaimente, p 38 38,00%
diretamente minha motivacao no trabalho
Nao, acredito que a motivacao seja algo pessoal, e a gestao 3 3 00%
ndo tenha impacto neste aspecto St
Indiferente 2 2,00%
TOTAL ‘ 100 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Figura 35 - Influencia da gestéo direta (lider ou supervisor) na motivacdo dos colaboradores

= Sim, pois como estou constantemente em contato com meu gestor, a forma como ele faz a gestéo influencia diretamente em mim
= Sim, entendo que influencia parcialmente, porém nao afeta diretamente minha motivacdo no trabalho

= No, acredito que a motivagdo seja algo pessoal, e a gestdo ndo tenha impacto neste aspecto

Indiferente

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Interpretacdo: Nota-se que para 57% dos respondentes sua gestdo direta influéncia
em sua motivacdo pois eles estdo em constante contato com seus gestores, e iSSO
impacta diretamente neles. S&do 38% das pessoas que entende que sim existe um
impacto, mas parcialmente, ndo afetando diretamente seu trabalho. 3% delas acredita

que motivagao seja algo pessoal e 2% acham que é indiferente.
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Tabela 20 - Perfis lideranca que os colaboradores mais adaptam

Alternativa Frequéncia| Percentual
O lider autocratico, onde o lider toma as decisdes sem consultar seus
liderados, determina como o trabalho deve ser executado
O lider democratico, é aquele que compartilha e discute com o grupo antes
de tomar uma decisdo, aconselha o grupo para que a melhor forma de 93 93,00%
realizacdo do trabalho seja utilizada
O lider liberal, onde grupo tem total liberdade para decidir, sem que seja
necessaria a participacgdo do lider
TOTAL 100 100,00%

5 5,00%

2 2,00%

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Figura 36 - Perfis lideranca que os colaboradores mais adaptam

93

2

5

= O |ider autocratico, onde o lider toma as decisGes sem consultar seus liderados, determina como o
trabalho deve ser executado
= O lider democratico, & aquele que compartilha e discute com o grupo antes de tomar uma decisao,

aconselha o grupo para que a melhor forma de realizagao do trabalho seja utilizada
= Q lider liberal, onde grupo tem total liberdade para decidir, sem que seja necessaria a participacdo do

lider
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados resultantes da pesquisa

Interpretacdo: Através da Figura 36, pode-se perceber que 5% das pessoas se
adaptam com o estilo de lideranca autocrética, aquela onde o lider toma as decisdes
sem consultar seus liderados, determina como o trabalho deve ser executado. Para
93% das pessoas, o lider democratico € o que mais elas se adaptam, onde o lider
discute com o grupo antes de tomar decisdes, aconselhando a melhor forma de realizar
o trabalho. E apenas 2% dizem se adaptar melhor com o lider liberal, aguele onde
participa se houver necessidade, deixando que o grupo decida onde e como fazer as

coisas.
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Questado 21 - Como funcionério de uma empresa onde ha uma hierarquia e a gestao de
pessoas € aplicada na prética, qual sua sugestdo para um bom clima organizacional e

motivacado das pessoas que compde esta equipe?

Respostas

E de que os envolvidos tenham um bom relacionamento.

N = | Respondentes

Respeito, feedback, metas claras, organizacao.

Creio que para termos um bom clima organizacional, todos devem seguir a regra da empresa, e
nao a empresa se adaptar a alguns, tendo uma visdo e regra em comum para todos. Assim essa
cultura negativa de tantos anos dentro de uma empresa possa ser desmistificada, com mais
facilidade e que todos adentrem a uma Unica visdo. Deste modo, e consecutivamente, a
motivacdo de todos os colegas, vendo que, as regras servem para todos, iria acontecer
gradualmente. Claro! Também sendo realizadas motivagées pontuais para melhorar o
desenvolvimento em suas atividades, para que sejam um pouco mais rendaveis.

Bom conhecimento técnico adquirido através de treinamentos e orientagdes impressas de facil
acesso. Autonomia com responsabilidades claras e objetivas. Metas claras, condizentes com a
realidade.

A gestéo e os liderados precisam estar em harmonia conforme seus interesses.

Mostrando para a equipe, como cada pessoa € importante dentro da empresa.. E sempre
valorizando o mesmo.

Na atual empresa em que eu trabalho, a comunicacdo da nossa supervisora é boa, seus
feedbacks sdo muito importante para o desenvolvimento da equipe. Um bom clima organizacional
comeca uma boa comunicagéo.

Valorizacdo dos talentos internos, investimentos em treinamentos e desenvolvimento profissional,
respeito matuo e reconhecimento salarial/beneficios.

Acredito que uma gestdo bem estruturada.

10

Alinhamento diario de atividades, suporte principalmente quando o funcionario vem de outro
ramo, todos tem de ser tratados de maneira igual sem diferencas ou preferéncias, empatia,
educacéo, respeito, feedbacks sejam positivos como negativos, se positivos pode ser que o
funcionario se sinta motivado e se negativo € um 6timo ponto para melhoria e crescimento.

11

A comunicacdo € uma peca fundamental para o bom funcionamento de uma organizacdo. Os
principios e valores também sé&o relevantes nesse caso, ou seja, uma relagdo transparente entre

empresa colaborador tem um grande diferencial. Compartilhar aprendizados € uma maneira
incrivel de construir confianca e conexao dentro das equipes.

12

Acredito que o ambiente de trabalho se torna mais agradavel quando todos podem expor suas
opinides e participar das decisoes.

13

O funcionario deve estar alinhado com a cultura da empresa, e também disposto a aceitar
mudancgas propostas.
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- Uma lideranca exemplar e inspiradora contribui para o bom clima organizacional, quanto mais o
lider for exemplar e inspirador, mais os colaboradores se sentirdo bem em trabalhar na
organizacéo;

- Os objetivos da organizacao devem ser transparentes, alinhar as expectativas com o seu time

14 |de colaboradores é importante para manté-los focados, transparéncia também ajuda os
profissionais a compreenderem com clareza a misséo e os valores da empresa,;
- Verificar se a sua empresa tem uma boa politica de comunicacéo interna que € direcionada para
o clima organizacional, se os profissionais ouvirem algo, saberao que a organizacdo emitira um
comunicado para desmentir ou esclarecer o assunto em questao.
Acredito que para se ter um bom clima organizacional e motivacdo das pessoas, o colaborador
deve primeiramente saber até onde ele pode chegar dentro da empresa, ou seja, ter um plano de

15 |carreiras, além de se sentir valorizado ndo apenas por um salario compativel como também por
feedbacks. Acredito que o lider deve passar confianga e transparéncia com seus funcionarios e
deve reconhecer a importancia de cada um dentro da equipe.

16 Ter confianca na equipe de funcionarios que o setor possui sempre buscando o aprimoramento,
comprometimento e dedicacado de todos.

17 Valorizar mais os funcionarios "bons", que se dedicam ao trabalho. Nao apenas com aumento
salarial, mas com palavras e gestos que animem o dia dos funcionarios.

18 | Transparéncia e reconhecimento.

19 |Clareza na comunicagéo e respeitar procedimentos.

20 Igualdade, todos devem ser tratados da mesma forma e as politicas devem ser aplicadas
igualmente.

21 |Plano de cargos e salarios, feedbacks frequentes.
Onde ha uma hierarquia, pesquisas de clima, planos de carreira, feedbacks periodicos, processos

22 bem implantados e treinamentos, as probabilidades de que essa empresa esteja avangando e
evoluindo. Essa cultura e esses métodos sédo excelentes ferramentas na gestdo de pessoas e
com certeza trazem um maior engajamento de todos os envolvidos nos processos.

23 | N&o respondeu.

o4 Dar continuidade ao trabalho que esta sendo realizado, sendo que a gestédo de pessoas ja esta
implantada, as melhorias vao sendo aplicadas com o decorrer do processo.

25 | Respeito e Motivacao.

26 Bom humor, maneira de falar, sem emocdes alteradas e vulgaridades. Respeito e empatia com o
préximo, sendo claro no que quer dizer, sem ofender.

27 | Tratar bem as pessoas e saber valorizar financeiramente as pessoas que entregam resultado.

28 | Compartilhando informacdes, agregando conhecimento...

29 | Respeito entre todos, mantendo equilibrio entre as partes, para todos ganhem juntos.
Deixando claro, como chegar ou alcancar algum cargo, tento bem definida as questées pessoais,
0 que pode ou nao pode na empresa, manter uma cobranca, treinamento continuo,

30 independentemente do tempo de servigco, proporcionar crescimento para quem esta na equipe,
dar responsabilidade ao funcionario, para que o mesmo possa algum dia quando necessaério ja
estar pronto para assumir alguma posicdo melhor, incentivar as pessoas a ndo se acomodar
aonde estdo, sempre promovendo um crescimento pessoal.

31 | Reconhecimento, liberdade, em falar, dar opini&o, ser ouvido...
Para manter o funcionario motivado a empresa deve ter um contato direto com os colaboradores,
passando todas as informacfes da empresa uma empresa mais organizada e transparente.

32 | Um ponto muito importante seria o reconhecimentos dos colaboradores tanto em oportunidade de

crescimento e financeiro (aumento) para aqueles que se destacam motivando a continuar na
empresa e trabalhar com alegria e dedicacéo no processo do trabalho .
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Um bom relacionamento entre lideres, gestares e equipe.

34

Igualdade no tratamento dos colaboradores, disseminagéo de informacdes da organiza¢do no
geral, liberdade de operar, transmitir confianca nos colaboradores, agir com clareza e
transparéncia, ser um bom ouvinte.

35

Ha varias formas de chegar a um bom clima organizacional e ao mesmo tempo motivar a equipe,
o lider/supervisor tem total influéncia nisso, a forma como falar com os funcionarios e como ele
abre um leque de opcbes para que os funcionarios cheguem até ele é uma forma de ativar e
estreitar essa relacdo lider/liderados. Acredito também que o reconhecimento por um trabalho
bem feito, desperta a motivagdo em qualquer um.

36

Uma boa comunica¢éo entre empresa e colaborador, deixar bem claro o que se espera do
funcionario no seu cargo e motiva-lo e dar condi¢cdes para que possa evoluir no seu cargo.
Reconhecimento, quando atingir metas propostas. Treinamentos.

37

Saber identificar os pontos de auxilio necessarios para o bom funcionamento do setor, boa
comunicagao e reconhecimento de esforgo.

38

Hoje, na posicdo em que estou e pelas situactes ja passadas, acredito que é necessario analisar
e criar plano de acéo com as respostas recebidas em feedbacks, pesquisas de clima e
principalmente quando o funcionario busca o seu gestor direto, ou ainda um superior a este para
colocar alguma situacao, e ndo deixar apenas no papel. E acredito que da mesma forma que a
gestao realiza avaliag6es de desempenho com funciondrios, as mesmas devem ser realizadas
para os gestores, onde os funcionarios respondam, para que a dire¢cdo e RH tenham feedback da
gestdo da empresa.

39

Manter os funcionarios sempre cientes de sua atuacdo e também realizar a avaliacdo de
desempenho anualmente ou semestralmente. Ter um dialogo aberto e facil também agrega valor,
bem como saber escutar os funcionarios, dando os retornos necessarios de forma adequada.
Acredito que uma pessoa que tem seus objetivos de vida tracados, tende a estar motivada no
trabalho pois sabe o que é necessério para alcanca-los. Ja as pessoas sem planejamento ou
sonhos, apenas estéo vivendo, sem perspectiva de futuro ou engajamento no trabalho.

40

Procurar manter os funcionarios sempre motivados, propondo melhorias e crescimento na
empresa.

41

N&o respondeu.

42

Ter uma boa lideranca, comunicacéo, transparéncia, flexibilidade e inovacéo.

43

N&o respondeu.

44

Ter um bom relacionamento entre colegas de trabalho, juntamente com seu gestor.

45

Reconhecimento dos funcionarios.

46

respeito matuo entre todos da equipe nunca menosprezando 0s cargos mais inferiores, esse € um
dos principais motivos para manter um bom entrosamento entre toda equipe de trabalho e o clima
ser bom entre todos!

47

Sempre respeitar a hierarquia como um todo e ter um bom didlogo para que seja definido em
comum acordo os melhores processos produtivos, visando sempre a missao, visdo e valores da
empresa.

48

Alinhamentos constantes sobre as expectativas da empresa e do funcionario, bem como uma
comunicacao clara sobre possibilidades de desenvolvimento individual.

49

Acredito que hoje o desafio da gestao € manter uma equipe produtiva e motivada , pois na regiao
onde resido e trabalho a falta de médo de obra e muito grande. Acredito muito na pratica do
feedback para ajudar a manter um bom clima organizacional. Acredito também que ser
transparente perante hierarquia , pesquisas de clima , plano de carreira, além de valorizacdo, sdo
pontos que ajudam e auxiliam em um melhor clima organizacional.

50

Sim pois os colaboradores sabem g podem evoluir como pessoas e profissionais.. importante ter
em mente e ser claro para todos que estdo trabalhando isso gera motivacdo e engajamento.
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Feedbacks frequentes e alinhamento sobre expectativas, acompanhamento de atividades e
clareza nas acdes delegadas.

52

Respeitar e valorizar a equipe, tratando pontualmente o que precisa ser melhorado buscando a
melhoria continua. Treinamentos constantes e oportunidades de crescimento.

53

Minha sugestédo é que os lideres sejam transparentes com os colaboradores e deem a liberdade
do para o colaborador expor seus pontos também, deixando claro para o funcionario o que a
empresa espera dele e visse versa.

54

Acredito que uma boa gestao de pessoas, que favoreca um clima organizacional saudavel deve
ser baseada em lideranca ativa, que entenda as dificuldades de sua equipe e atue da melhor
maneira para buscar as solucdes para os problemas do dia a dia, pois, quando as pessoas se
sentem ouvidas e veem de fato que alguém busca auxiliar na solucédo de seus problemas diarios
mesmo que nao os solucionem por completo, com certeza gera um ambiente de trabalho
diferenciado e mais motivador.

55

Uma das ferramentas que considero mais efetiva € o plano de desenvolvimento de carreira. Onde
se explana as consideracdes necessarias para o funcionario em empresa almejarem de forma
conjunta promover ac¢des para o alcance de promocdes e oportunidade de exercer ou reconhecer
habilidades, sejam elas na area de gestdo ou area técnica. Importante considerar que essa
ferramenta deve ser um caminho paralelo ao feedback constante.

56

Criar um ambiente de confianca, aonde ndo exista barreiras de proximidade entre gestor e
colaborador. Além disso, reconhecer trabalhos bem feitos traz um sentimento de estar sendo
valoriza ao colaborador, fazer pesquisas e ouvir a opinido dos colaboradores também pode
ajudar, assim como a utilizacéo de algumas das ferramentas de gestéo.

57

Trabalhe na construcdo de um ambiente e relacdes de confianca, aonde ndo existe barreiras
entre o gestor e o colaborador. Reconheca o trabalho bem feito, isso trara um sentimento de
valorizacdo ao colaborador. Faca pesquisas, dedique tempo a ouvir o seu time, conhecer suas
histérias e motivacdes. Utilize as ferramentas de gestdo para mapear oportunidades em seu time
e na sua gestao.

58

Respeito entre os colaboradores e reconhecimento da gestdo em si e um bom salario.

59

Criar um ambiente de confianca. Promover equilibrio da vida pessoal e profissional dos
colaboradores. Criar programas de beneficios. Realizar pesquisas de clima.

60

Acredito que uma boa convivéncia com o0s colegas e os gestores € um combustivel para
evolucao, a pratica de lideranca dos meus gestores os ensinamentos, conselhos etc. Fazem com
que a nossa equipe seja de sucesso.

61

Minha sugestdo para um bom clima organizacional é em primeiro lugar, criar um ambiente
participativo, onde os colaboradores tem liberdade para sugerir melhorias e que consigam
participar na criagédo de politicas e diretrizes que norteiem o negdécio. A gestédo participativa abre
espaco para que todas as cadeias hierarquicas da organizacéo tenham o mesmo objetivo.

62

Eu como funcionério, entendo que somos um time e que temos que ter um clima amigavel para
temos sucesso em nosso trabalho.

63

Ser ouvida pelo gestor. Dar a minha opinido para algo a ser mudado.

64

O importante € sempre ser transparente sempre mostrar a importancia do trabalho de cada um,
nao deixa ninguém jamais sentir que o seu trabalho é dispensavel. Todas as funcdes séo
importantes e quando todos na empresa conseguem sentir isso se tornara um local 6timo para
todos.

65

Que tenha sempre muito dialogo entre ambas as partes e que todos desempenhem sua fungéo
com comprometimento e responsabilidade, seguindo sempre os valores da empresa.

66

Para um bom clima na pratica seria necessario que todos pudessem opinar sobre assuntos
relacionados a empresa, setor etc....
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No meu ponto de vista tudo que fizemos devemos cumprir uma regra, Vvisto que precisamos de
uma boa comunicacéo com colegas e lideres para evoluirmos como equipe e empresa sem que 0
elo ndo seja rompido.

68

Ter lideres engajados com a equipe.

69

N&o respondeu.

70

Uma equipe deve ser unida para tomar decisdes, serem todos participativos para que a empresa
se mantenha sempre em alta e figue bom para o grupo em geral.

71

A motivacéo esta intrinsecamente ligada ao clima organizacional, quanto melhor o clima de uma
organizagdo, mais o colaborador estara motivado a entregar melhores resultados. Atualmente, as
doencas psiquicas sdo uma das principais causas de afastamento do trabalho, ocasionadas por
um clima organizacional ruim, de cobrancas, pouco reconhecimento e falta de empatia. Por esse
motivo, muitas pessoas estdo levando mais em consideracdo um bom ambiente de trabalho do
que apenas boas remuneracdes e bons beneficios. Acredito que a transparéncia na gestao é
fundamental. O colaborador precisa ter confianca na lideranga e a percepgéo de que realmente a
organizacdo esta empenhada em proporcionar um ambiente saudavel, onde seu esforco de
trabalho serd recompensado de forma justa e adequada. Uma sugestdo é ter feedbacks
constantes com o0s colaboradores, pesquisas de clima, para estar proximo dos colaboradores e
entender o que é importante para cada um, elaborando um plano de acdo estruturado para
atender as demandas que estejam alinhadas com os valores da organizagéo.

72

Ter uma excelente comunicagédo e transparéncia nas informacdes.

73

Uma 6tima forma de gerir € com conversas frequentes com os colaboradores. E uma forma eficaz
de fortalecer a confianga mutua e resultar em retorno positivo, tanto para a empresa como para o
funcionério. Tratar a todos de forma equilibrada, auxiliando aos que tem mais dificuldade no
desenvolvimento de suas atividades.

74

E primordial ter respeito um ao outro independente de qual posicdo/cargo a pessoa se encontra,
entender que todos devem ser tratados bem. Respeitar os pontos de vista, ter a menta aberta a
novas ideias, sugerir melhorias ao ambiente de trabalho, entre outros. A empresa também precisa
colaborar, contribuindo para o crescimento profissional e pessoal dos funcionarios, realizando
eventos que agregam, incentivando a busca por novos conhecimentos e se possivel, ajudar com
cursos de aperfeicoamento.

75

A valorizagdo do ser humano em todos os aspectos, utilizando as ferramentas disponiveis para
tal.

76

N&o respondeu.

77

Que tenhamos um lider que veja o melhor de cada um de nés para que possamos evoluir como
pessoa e como funcionario.

78

Estar sempre atento ao que esta acontecendo ao meu redor, procurando identificar possiveis
descontentamentos e problemas causados no dia a dia de trabalho, feedbacks constantes e
reconhecimento do profissional.

79

Comunicacéo, transparéncia com equipe, feedbacks individuais estruturado, feedbacks em
grupos, reunides didrias, semanais, mensais e reconhecimentos.

80

Acredito que a escuta e a andlise dos fatos que acontecem no setor sejam as principais
ferramentas que o lider possui, e que garantem que todos tenham direto a expor sua opinido ou
como estéo se sentindo diante de alguma situacéo. O dialogo e a forma de lidar com as situacdes
gue surgem, fazem com o lider figue mais proximo do colaborador e, consequentemente, gera
uma motivagdo maior no funcionario, ao saber que ele esta sendo ouvido e que sua necessidade
sera atendida.

81

Existem varias ferramentas de gestdo de pessoas as quais a maioria trata a questao do feedback
como relevante e quando isso aplicado tendo em vista a cultura organizacional atual (identificada)
torna um sincronismo equilibrado tanto no objetivo do lider quanto do liderado.
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A qualidade de vida no trabalho é o principal fator motivacional e esta diretamente relacionado ao
nivel de produtividade das equipes. Além de se sentirem mais felizes, colaboradores mais
saudaveis, que contam com beneficios adequados ao seu perfil e salarios justos, participagao nos
resultados e um bom plano de carreira, se sentem mais motivados a colaborarem para o

82 | crescimento da empresa.
Isso porque se sentem parte importante dela e sabem que tém possibilidades de desenvolvimento
e crescimento em sua carreira. Sendo assim, se a empresa oferece um bom ambiente de
trabalho, com harmonia, seguranca e oportunidades para o trabalhador, isso representa um
grande diferencial competitivo e é considerado um pilar de crescimento para a organizacao.

83 | Sempre tratar os funcionéarios bem.
Para um bom clima organizacional e para que as pessoas estejam motivadas € muito importante

ga |2 gestdo de pessoas. E através dela que os funcionarios se desenvolvem profissionalmente e
pessoalmente, fazendo que se sintam parte da empresa onde trabalham. Além disso, feedbacks e
reconhecimentos dos gestores sao fundamentais.

85 | Respeito entre as pessoas.

86 Sim é aplicada, mas vejo que as pessoas formadoras dessa equipe podemos fazer mais para
ajudar a gestao.

87 | Nao respondeu.

88 | Engajamento das duas partes funcionarios e empresa.

89 Acredito que conversar e saber o que o funcionario estd pensando sobre ele ou o local de
trabalho do mesmo.
Acho que os problemas pessoais de um gestor ndo deveriam recair sobre os subordinados...

90 |Exemplo se um gerente é cobrado pelo diretor e fica chateado isso ndo deveria ser descontado
nos funcionarios.
Uma empresa que é fiel a seu propésito e valores, bem como aplica verdadeiramente as
ferramentas de gestédo, dando feedback, orientando e direcionando para os movimentos que a

91 |organizagdo quer seguir. Um lugar onde todas as pessoas devem ser respeitadas e as diferengas
devem ser um favor diferencial para o desenvolvimento de todos. Para finalizar, um lugar onde as
pessoas se sintam reconhecidas emocionalmente, profissionalmente e financeiramente.

92 | Transparéncia, suporte nas adversidades, colaboracéo e profissionalismo.

93 | Respeito e trabalho em equipe.
A motivacdo pode ser um diferencial importante e fundamental para o desenvolvimento

94 profissional e empresarial. Um clima organizacional satisfatério para o colaborador tende a
proporcionar vantagens para a organizacado e para o proprio profissional, uma vez que o ser
humano motivado é capaz de grandes realizactes.

95 | Ser reconhecido pelos seus supervisores.
Vou pegar a minha atual situacdo, liberdade e flexibilidade de tempo para as entregas de

96 demandas, consigo criar uma rotina que seja perfeita ao meu modo e hoje tenho um estilo de
trabalho hibrido (home office e escritério) e isso € o que mais me motiva, tenho cobrangcas como
em qualguer empresa, porem consigo lidar muito melhor por ter essa situacao.

97 | Dialogo e visédo de ambos os lados.

08 Gestao trabalhar sempre em parceria com seus funcionarios dar importancia para as ideias
formando uma equipe patrticipativa.

99 | Nao respondeu.

100 |Acredito que com valorizacdo, igualdade, capacitacéo e reconhecimento.
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Nota-se através dos comentarios feitos na questdo aberta, que a grande maioria
das pessoas busca um ambiente saudavel, com bom relacionamento com colegas,
além de respeito e reconhecimento.

Muitas pontuam o desenvolvimento profissional e a motivacédo incentivada por
parte dos gestores, além de comunicagdo e sentimento de pertencimento, onde seu

trabalho é valorizado e que ele faz a diferenca no dia a dia da empresa.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O propdsito principal do desenvolvimento deste trabalho € pesquisar e entender
qual a importancia da gestao de pessoas para um bom clima organizacional através da
vivencia e experiéncias dos liderados. Tal pesquisa possibilitou receber opinides e o
compartilhamento de conhecimento e vivencias de 100 pessoas, sendo elas inseridas
em diferentes empresas e segmentos na cidade de Veranopolis, Rio Grande do Sul.

Apés pesquisas para entendimento do tema da pesquisa que remete sobre a
importancia da gestdo de pessoas para o clima organizacional das empresas; e coleta
dos dados, foi possivel atingir os resultados para os objetivos que haviam sido
propostos para o tema desta pesquisa. Com isso, conseguiu-se identificar a importancia
gque a gestdo de pessoas tem no dia a dia das empresas, e principalmente no impacto
na vida e saude dos funcionarios, o que reflete diretamente no clima organizacional, o
tornando mais saudavel e produtivo.

A importancia da mente aberta por parte das liderangas e seus comportamentos
no que diz respeito a utilizacado de ferramentas de gestdo, onde sendo elas aplicadas
de forma correta, auxiliam para o desenvolvimento das equipes, na motivacdo de seus
funcionarios e consequentemente em resultados propriamente dito, pois, pessoas
felizes em seu ambiente de trabalho buscam verdadeiramente desenvolver um trabalho
de qualidade.

Este trabalho como um todo mostrou o quanto a gestdo de pessoas, feita através
dos gestores diretos, influencia no clima organizacional das empresas, assim como em
sua rotatividade, no envolvimento das pessoas no que diz respeito a motivacdo e em
querer estar presente diariamente desenvolvendo suas atividades e agregando valor no
meio em que esta inserida.

Apesar de se entender como gestdo de pessoas toda a hierarquia de cargos que
possuem subordinados, pudemos notar que a lideranca ou gestdo direta é a que mais
influéncia e impacta na vida do funcionario dentro da empresa. Sendo ela a responsavel
em criar um ambiente de confianca, onde o colaborador sinta-se incluido e motivado. O
gue mostra que € de extrema importancia uma gestao de pessoas eficiente para o clima
organizacional. N&o se resumindo apenas em delegar e organizar determinadas

atividades do setor ou empresa, e sim, algo complexo que necessita de muita
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dedicacgéo e energia para que todos o0s objetivos possam ser alcancados, sejam eles da
empresa ou do colaborador.

Pode-se notar também que uma cultura bem estruturada e aplicada diariamente
contribui para a satisfacdo das pessoas que compde cada empresa. Pois € através de
como as coisas sdo feitas neste ambiente que seus colaboradores identificam seus

valores e os vivem de forma genuina.
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