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Resumo

O clima organizacional pode ser entendido como a percep¢do dos colaboradores acerca da
organizacdo ao qual estdo integrados, percebe-se assim que € importante realizar a
mensuracdo quanto aos fatores de influéncia desse ambiente, com isso, 0S gestores possuem
papel fundamental através do seu estilo de lideranca para que seus subordinados alcancem
melhores resultados produtivos e de contentamento. Nesse sentido, esta pesquisa analisou a
relagdo entre o estilo de lideranga do gestor e a satisfacdo dos colaboradores com os fatores de
influéncia no clima organizacional em uma empresa privada do Piaui. Tratou-se de um estudo
quali-quantitativo, com fins descritivos e caracteriza um estudo de caso, utilizou como
instrumentos de coleta de dados um questionario adaptado do modelo de Bispo (2006)
aplicado com todos os funcionarios da empresa, e uma entrevista semiestruturada aplicada
com o gerente geral. Identificou-se que os funcionarios estavam satisfeitos com os fatores
internos e externos de influéncia sobre o clima organizacional, apresentando média geral de
2,62 e 2,50, proximo da satisfacdo total que é 3. O gestor possuia estilo de lideranca
democréatico e carismatico e, essas caracteristicas podem ter influenciado na satisfacdo
percebida pelos colaboradores. Verificou-se ainda, que os funcionarios possuiam percep¢ao
positiva quanto a atuacdo do gestor.

Palavras-chave: Clima Organizacional. Modelos de Pesquisa. Modelo de Bispo. Lideranga.
Satisfacdo.

Resumen

El clima organizacional puede entenderse como la percepcion de los empleados sobre la
organizacion a la que se integran, de esta manera se percibe que es importante medir los
factores que influyen en este entorno, con esto, los gerentes tienen un rol fundamental a través
de su estilo de liderazgo para que sus subordinados logren mejores resultados productivos y
satisfaccion. En este sentido, esta investigacion analizé la relacion entre el estilo de liderazgo
del gerente y la satisfaccion de los empleados con los factores que influyen en el clima
organizacional en una empresa privada en Piaui. Se trata de un estudio cualitativo y
cuantitativo, con fines descriptivos y que caracteriza un estudio de caso, utilizando como
instrumentos de recogida de datos un cuestionario adaptado del modelo Bishop (2006)
aplicado a todos los empleados de la empresa, y una entrevista semiestructurada aplicada. con
el gerente general. Se identificd que los colaboradores estaban satisfechos con los factores
internos y externos que influyen en el clima organizacional, presentando un promedio general
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de 2.62 y 2.50, cercano a la satisfaccion total que es 3. El gerente tenia un estilo de liderazgo
democrético y carismatico y, estas caracteristicas pueden haber influido en la satisfaccion
percibida por los empleados. También se encontré que los empleados tenian una percepcién
positiva del desempefio del gerente.

Palavras Clave: Clima Organizacional. Modelos de Investigacion. Modelo de Bispo.
Liderazgo. Satisfaccion.

Abstract

The organizational climate can be understood as the perception of employees about the
organization to which they are integrated, thus it is realized that it is important to measure the
factors influencing this environment, with this, managers have a fundamental role through
their style of leadership so that their subordinates achieve better productive results and
contentment. In this sense, this research analyzed the relationship between the manager's
leadership style and employee satisfaction with the factors of influence on the organizational
climate in a private company in Piaui. It was a qualitative and quantitative study, with
descriptive purposes and characterizes a case study, using as instruments of data collection a
questionnaire adapted from the Bishop model (2006) applied with all company employees,
and a semi-structured interview applied with the general manager. It was identified that the
employees were satisfied with the internal and external influencing factors on the
organizational climate, presenting an overall average of 2.62 and 2.50, close to the total
satisfaction that is 3. The manager had a democratic and charismatic leadership style and,
these characteristics may have influenced the satisfaction perceived by employees. It was also
found that the employees had a positive perception of the manager's performance.

Keywords: Organizational Climate. Research Models. Bispo Model. Leadership.
Satisfaction.

1. INTRODUCAO

As organizagdes se encontram em uma atmosfera muito competitiva, ocasionada pela
globalizacdo. Neste contexto, a qualidade das relacGes interpessoais esta sendo cada vez mais
valorizada pelo universo corporativo, pois os funcionarios sdo pecas fundamentais para o seu
funcionamento, e a satisfacdo dos mesmos podera influenciar na produtividade das empresas.

No entanto, pesquisa realizada pelo Instituto Locomotiva (2017) mostrou que 56% dos
brasileiros estavam insatisfeitos com o emprego atual. Para esse publico, o salario ndo era o
unico fator de insatisfacdo, varios fatores influenciavam, foi identificada inclusive a baixa
qualidade de vida, a falta de reconhecimento, pouca produtividade e estagnagédo profissional.

Diante disso, destaca-se a importancia da gestdo de pessoas, no qual as organizagdes
precisam se preparar para enfrentar a concorréncia e deixar 0s seus colaboradores motivados
(RODRIGUES; RODRIGUES; SANTOS, 2018). Cabe enfatizar que as pessoas passam a
maior parte de suas vidas no trabalho e, isso faz com que o ambiente organizacional torne-se
um dos lugares em que ocorrem os mais variados relacionamentos, por essa razao o0s gestores
devem buscar estratégias para tornar um lugar agradavel para trabalhar (FERREIRA, 2012).

Por conseguinte, é de suma importancia que a organizacao entenda que tanto os fatores
internos como os externos podem influenciar no ambiente de trabalho, alterando o nivel de
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motivacao dos seus colaboradores (CASTELO BRANCO et al., 2017). Destarte, a pesquisa
de clima surge como um instrumento essencial, no qual Sanches e Castro (2015) afirmaram
que por meio dela a corporacdo adquire o conhecimento de quais aspectos influencia os seus
funcionarios e 0 que pode ser utilizado para proporcionar a eles um ambiente mais benéfico.

Dessa forma, sabendo-se da influéncia do lider para a satisfacdo e motivacdo dos
funcionarios com o ambiente de trabalho e que a elevada competitividade exige uma atuacao
mais eficaz dos gestores, este trabalho teve como problematica: qual o papel do gestor na
determinacéo do sentimento de clima organizacional em uma empresa privada do Piaui?

Em vista disso, podemos frisar que na administracdo de recursos humanos, o lider tem
uma funcdo bastante relevante, pois pode interferir de forma positiva no clima organizacional,
0 que esta diretamente ligado a produtividade da empresa ao qual exerce seu papel, seja por
meio do seu perfil de lideranga ou por suas atitudes com relacdo a equipe (ALMEIDA, 2014).

Nesse sentido, o objetivo geral deste trabalho foi analisar o papel do gestor na
determinacdo do sentimento de clima organizacional em uma empresa privada do Piaui; e
como objetivos especificos, verificou o nivel de satisfacdo dos funcionarios com os fatores
internos e externos de influéncia no clima organizacional, descreveu o estilo de lideranga do
gerente geral e identificou a percepc¢édo dos funcionarios quanto a atuacdo do gerente geral.

Estudar esse tema é muito significativo para a ciéncia, pois cada vez mais vé-se a
necessidade de entender o comportamento humano nas organizagdes, como fator propulsor
para a produtividade e competividade no mercado, no qual colaboradores insatisfeitos néo
geram bons resultados. Desse modo, a participacdo do gestor em torno do bem-estar dos
funcionarios através de uma gestdo estratégica poderé facilitar o alcance de efeitos favoraveis
para empresa e empregados (MACHADO; GOULART, 2014), por esse motivo este trabalho
servird como base para que esse publico, em especial os gestores, possam refletir sobre a
importancia da gestdo do comportamento humano como aliado para o sucesso organizacional.

Este estudo esta estruturado em seis partes, comegcando com esta introducgdo, seguido
da revisdo teodrica dividida em trés tdpicos, depois apresentard 0s procedimentos
metodoldgicos, descrevendo como a pesquisa ocorreu, em seguida apresenta os resultados e
discussdes e as consideracOes finais, e por ultimo as referéncias bibliograficas utilizadas em
todo o trabalho.

2. REFERENCIAL TEORICO

Sera apresentada a seguir uma analise bibliografica que descrevera os assuntos
supracitados nos objetivos deste artigo, trazendo uma discussdo detalhada do tema abordado.

2.1. CLIMA ORGANIZACIONAL E SEUS MODELOS DE PESQUISA

Para Galvao (2015) o clima organizacional é conceituado como os resultados de uma
amplitude de valores e comportamentos formais e informais existente em uma organizagéo,
isto é, refere-se a percepcao que os colaboradores tém sobre a empresa que pode ser positiva
ou negativa, influenciando na motivacao e no grau de satisfacdo, em decorréncia na qualidade
do trabalho, sendo assim, é pertinente estuda-lo e entender as suas causas e consequéncias.

Desta maneira, estudar o clima organizacional tem se tornado uma alternativa cada vez
mais valorizada pelas corporacdes, ndo apenas pelas empresas privadas, mas também pelas
instituicOes publicas, isso porque 0s gestores estdo percebendo a importancia dos recursos
humanos para o0 sucesso de seus negocios (GRANGEIRO et al., 2019). Esses mesmos autores
afirmam que pelo fato desse tema ser amplo e indeterminado, varios modelos tedricos foram
desenvolvidos e validados ao longo do tempo, cada um com seus préprios fatores de analises.

Conforme Luz (2003) é vital entender como os funcionarios se sentem em relacéo a
empresa e qual o comportamento dos mesmos diante dos acontecimentos do ambiente laboral.
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Com esse entendimento, podem-se buscar melhorias para satisfacdo e obter mais qualidade de
vida dos colaboradores, além de um melhor desempenho nas atividades executadas por eles.

Segundo Rizzatti (2002), os primeiros estudos a respeito de clima organizacional
surgiram nos Estados Unidos, no inicio dos anos 1960, com os trabalhos de Forehand e
Gilmer no Comportamentalismo, um grande movimento da Administracdo. Ja no Brasil de
acordo com Bispo (2006) surgiu com Souza em 1978 que desenvolveu varios trabalhos tanto
em empresas privadas como em entidades publicas com aprimoramentos do modelo de Litwin
e Stringer de 1968, em que aplicou e expandiu esse instrumento no pais, entretanto Rizzatti
(2002) afirma que esse estudo teve inicio desde a década de 1970 com o trabalho de Saldanha.

Existem varios outros modelos de pesquisa de clima organizacional, 0s quais propdem
diferentes fatores e/ou variaveis para sua mensuracdo e analise. A autora Luz (2001)
apresentou em sua dissertacdo de mestrado os modelos de Kolb et al. de 1986, o de Sbragia de
1983 e 0 de Coda de 1997. Ja Rizzatti (2002) apresentou mais oito modelos, o de Halpin e
Grolf, o de Schneider (1975), o de Campbell et al. (1970), o de La Follete e Sims (1975), o de
Peltz e Andrews, o de Zohar, o de Colossi (1991) e o modelo desenvolvido em sua dissertacéo
de mestrado em 1995, aprimorado em sua tese de doutorado.

Apesar de se tratar de um tema complexo e muito subjetivo, varios estudos estdo
sendo realizados e novos modelos construidos e validados, no qual Bizarria et al. (2016)
apresenta outros modelos mais recente como o de Rubbo (2002), o de Martins et al. (2004) e o
de Bispo (2006), esse ultimo foi o0 método utilizado como instrumento de coleta de dados na
pesquisa de campo deste artigo.

Esses métodos sdo utilizados para identificar os motivos e as implicacdes dos
problemas organizacionais, para com fundamentacao nisso auxiliar na definicdo de possiveis
solucBes para esses empecilhos, pode-se averiguar que os métodos de pesquisa séo criados e
aprimorados para atender a cada realidade especifica, relacionando as variaveis de acordo
com as necessidades, o que pode justificar a existéncia de varios modelos (RIZZATT]I, 2002).

Em conformidade com Bispo (2006) e Castelo Branco et al. (2017) verifica-se que as
organizacbes possuem fatores internos e externos de influéncia no clima organizacional. O
primeiro trata daqueles que se manifestam dentro da propria empresa, exercendo influéncia
direta sobre os fatores relacionados a produtividade e a geracdo de resultados para a
organizacao e as partes envolvidas. Ja o segundo sdo aqueles que vém do ambiente de fora, e
tem influéncia direta no comportamento e nas decisfes dos funcionarios dentro da empresa.

Portanto, pode destacar-se que as pesquisas evoluem na discussdo dos fatores que
influenciam no clima organizacional, de uma maneira que os estudos exploram aspectos
estruturais e contextuais do trabalho saindo da analise somente interna para a externa também,
e que consideram o reconhecimento e valorizacdo do trabalhador, colocando o relacionamento
interpessoal como um comportamento preponderante, além de levar em consideracdo a
atuacdo da lideranca (BIZARRIA et al., 2016), que seréa discutida nos dois topicos a seguir.

2.2. LIDERANCA: CONCEITOS GERAIS

E importante enfatizar que o estilo de lideranca adotado pelos lideres nas corporacées
pode proporcionar vantagens competitivas. E sabido ainda que a lideranca tornou-se um meio
necessario para o éxito dessas companhias, pois 0 gestor precisa entender o comportamento
humano e aprender a conduzir esses individuos. Além do mais, a motivacéo € algo intrinseco
de cada pessoa, isto €, ninguém motiva ninguém, contudo as organizagdes podem desenvolver
instrumentos que contribuam para o desenvolvimento da motivacdo em seus colaboradores e,
o0s lideres possuem um papel fundamental nessa gestdo (CASTELO BRANCO et al., 2017).

De acordo com Cavalcante (2012) a lideranca é entendida como um relacionamento,
no qual ha um processo de influéncia entre lider e liderado, determinado com a finalidade de
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alcancar os objetivos em comum de ambos. Afirma ainda, que a lideranca ndo depende apenas
da vontade do lider, acontecera essencialmente pela aderéncia dos seguidores. Almeida (2014,
p. 32) afirma que se refere a “um evento coletivo, envolvendo duas ou mais pessoas, € que
nesse processo uma pessoa exerce o papel de lider influenciando intencionalmente as demais,
a fim de atingir um objetivo anteriormente estabelecido”. Algumas abordagens foram
desenvolvidas para explicar esse termo, podendo constatar que houve uma evolugdo nas
particularidades exigidas para ser um lider, quatro dessas abordagens sdo descritas por
Oliveira, Rodrigues e Veiga (2017) e Wolff, Martins e Cabral (2013).

A abordagem dos tracos se baseia na ideia de que existem pessoas que nascem com as
caracteristicas de personalidade, sociais, fisicas e intelectuais que as distinguem dos que nao
sdo considerados lideres, mostra que ha atributos semelhantes de pessoas com papel de lider,
a critica a essa abordagem ocorre porque essas caracteristicas também podem ser aprendidas.

Ja a abordagem comportamental busca mostrar a lideranca como desfecho do
comportamento transmitido pelo lider, visto que identifica relacdes fortes entre tipos de
comportamento de lideranca e o desempenho do grupo. Diferente da primeira abordagem,
essa apresenta que o lider possui certas atitudes e comportamentos que o caracterizam como
lider, no entanto, considera-se viavel o ensino e qualificacdo desses padrées comportamentais.

A terceira abordagem se trata da contingencial que surgiu pela explicacdo de que néo
poderia prever a eficacia da lideranca pelos seus tracos ou comportamentos. Assim, passou a
considerar o fator situacional em que se encontravam o lider e seus liderados, no qual a
capacidade do lider de se adequar a cada realidade € interessante para a eficacia da lideranca.

E a abordagem neo-carismatica que destaca o carisma, confianca e capacidade do lider
em mobilizar seus liderados, isso ocorre através de sua visao inspiradora. Essa abordagem
entende que a lideranga é sentida de forma subjetiva, e ndo € definida somente objetivamente,
dado que o lider deve possuir a capacidade de influenciar para gerar os melhores resultados.

Verifica-se que o lider carismético repassa perspectiva atrativa para levar ao progresso
futuro dos seus liderados, essa conduta faz com que aumente a autoestima e confianga dos
liderados. Ele possui valores e atitudes inspiradoras, por meio de comportamento incomum,
se sacrificando para demonstrar confianga na meta estabelecida (ALMEIDA, 2014).

Cabe enfatizar que para um lider ter sucesso, deve entender como exercera influéncia
sobre os liderados, assim aparecem as teorias que visam esclarecer alguns estilos de lideranca,
no qual tenta apresentar qual € o melhor modelo para se seguir. No autocratico as pessoas sao
manipuladas, coagidas e ameacadas, no democratico incentiva a participacdo dos liderados na
elaboracdo das estratégias e processos, e no laissez-faire negligencia o exercicio da influéncia,
deixando os colaboradores livres para tomar as decisoes e agir (CAVALCANTE, 2012).

Destaca-se que para uma organizacdo alcancar 0s seus objetivos precisa de um lider
eficaz, entretanto ndo h& um estilo de lideranca adequado, pois cada estilo pode adaptar-se a
grupos de trabalho diferentes. O que importa é o lider ter o trabalho estruturado e controlado,
ademais um mesmo lider pode utilizar varios estilos de lideranca ao mesmo tempo, de acordo
com a realidade em que esta vivenciando (OLIVEIRA; RODRIGUES; VEIGA, 2017).

Nesse sentido, pode se evidenciar que a qualidade do clima organizacional pode ser
influenciada pela relagdo entre a ponte da empresa e o colaborador que é realizada e mediada
pelo lider, com isso a forma de sua atuacdo e como ele é visto por seus liderados podera
determinar o clima como bom ou ruim, no topico a seguir seré feito a discussao dessa relagao.

23. RELACAO DA LIDERANCA COM O SENTIMENTO DE CLIMA
ORGANIZACIONAL

Pode-se ressaltar que 0 modelo de lideranca das chefias influencia na percep¢éo dos
empregados em relagdo as caracteristicas da organizagdo (GOSENDO, 2009), além disso,
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destaca-se que os funcionarios que possuem relacfes amigaveis com 0S seus superiores
apresentam percepcdes de clima mais favoraveis, maior consenso na percepgdo de clima e
percepcOes mais similares com os seus lideres, diferente daqueles com relagdo conturbada.

Nesse contexto, o lider deve conhecer as atividades desenvolvidas pela organizacéo,
para que possa gerir a sua equipe e inspira-los no caminho da produtividade, uma vez que a
credibilidade e a honestidade sdo alguns dos fatores preponderantes para a avaliacdo positiva
sobre a chefia, assim, esses aspectos podem possibilitar aos funcionarios o sentimento de
orgulho por pertencer a corporacgéo e a satisfagdo com o seu superior (RIZZATT]I, 2002).

A partir disso, o estudo de Bizarria et al. (2016) destacou a pertinéncia da lideranca na
construcdo de clima organizacional positivo, no qual se encontra diretamente ligado a atuacéo
do lider. Dessa forma, a lideranca é uma peca importante, pois € a partir dela que se consegue
criar acOes a favor da prosperidade individual dos colaboradores e da corporagdo como um
todo, que seré facilitado se o lider possuir a habilidade de se adaptar a diversas contingéncias.

Jé& os autores Rodrigues, Rodrigues e Santos (2018) corroboram em seus estudos que a
lideranca torna-se um desafio para as organizages, pois o lider € uma inspiracéo direta para o
clima organizacional e consequentemente para a motivacdo e satisfacdo dos individuos.
Segundo os autores o lider pode interferir tanto diminuindo como aumentando a
produtividade, a rotatividade e 0 absenteismo dos colaboradores de uma empresa, assim deve-
se ter cautela quanto ao comportamento e atitudes desempenhadas por eles na sua gestdo. Em
consonancia com essa explanacdo, entende-se que os estilos de lideranca, ligados aos
interesses particulares, fazem surgir relagdes entre chefia e subordinados que pode estabelecer
o clima predominante. Para evitar resultados desfavordveis deve-se ter bastante cuidado em
relacdo a forma como o lider comanda e influencia os seus liderados (FERREIRA, 2012).

Com os resultados de pesquisa realizada por Oliveira, Rodrigues e Veiga (2017) foi
possivel demonstrar que a lideranca é um fator de forte influéncia na motivacéo, além disso,
confirmou que a lideranca democratica é a mais favoravel na criacdo de melhores relagbes no
ambiente de trabalho e consequentemente para gerar a motivacgdo. E no resultado dos estudos
de Gosendo (2009) foi percebido, que membros do grupo, sob a influéncia de um lider
democréatico, mostraram-se mais cooperativos, participativos e receptivos, contudo, sob a
conducao de lideranca autoritaria, apresentavam apatia e falta de iniciativa. Podemos observar
com esses resultados que uma gestdo mais participativa conduz a resultados mais positivos a
empresa, pois o0s colaboradores se sentirdo mais motivados para contribuir com o seu chefe.

Com as discussdes tedricas pdde perceber que a maneira como o lider gerencia seus
subordinados torna-se um fator determinante na percepcdo dos mesmos quanto ao ambiente
de trabalho. Dessa forma, o lider possui papel fundamental nos resultados da organizagdo, por
isso é necessario que esteja preparado para conduzir eficientemente sua missao. Este estudo
buscara responder se o gestor tem papel influenciador no sentimento de clima organizacional.

3. METODOLOGIA

A pesquisa iniciou com a identificacdo e selecdo das fontes bibliograficas que
apresentavam relagdo com o tema estudado, em que foi usado como ferramenta de busca o
Google Scholar, utilizando como estratégia de selecdo os trabalhos que retratavam acerca do
clima organizacional e o papel do gestor. Posteriormente procedeu a leitura, para escolher o
material mais expressivo, em que foram utilizados artigos, TCCs, dissertacdes e teses.

Utilizou-se como instrumentos o questiondrio do modelo de pesquisa de clima
organizacional de BISPO (2006), pois avalia tanto fatores internos como externos de
influéncia na satisfacdo organizacional, em que foi validado apds estudos na literatura e
aplicacdo em duas institui¢cbes publicas de grande porte. Foram realizadas adaptacdes nesse
modelo para melhor compreensdo pelos funcionarios, e acrescentadas algumas perguntas para
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uma analise mais completa. Ademais, utilizou a entrevista semiestruturada com o roteiro
elaborado pelas proprias autoras a fim de obter o estilo de lideranca do gerente geral.

Quanto a abordagem do problema trata-se de um estudo quali-quantitativo que para
Knechtel (2014), a pesquisa qualitativa busca entender fendmenos humanos, com intuito de
obter visdo detalhada e complexa através da anélise cientifica do pesquisador e a quantitativa
se destaca por ser uma modalidade que atua sobre um problema humano ou social, é baseada
no teste de uma teoria, composta por variaveis quantificadas em ndmeros e analisadas de
modo estatistico com finalidade de determinar se as generalizagdes se sustentam ou néo.

Utilizou-se como procedimento de pesquisa o estudo de caso, que segundo Gil (2008),
é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a
permitir o seu conhecimento amplo e detalhado, geralmente usa dados qualitativos. Também
descritiva, pois é caracterizada pela intencdo de descrever particularidades de determinados
eventos, analisando os dados com o intuito de estabelecer relacdes sobre o assunto abordado.

O estudo foi realizado na filial de uma empresa varejista do ramo de comércio de
calcados e confeccdes, localizada na cidade de Picos-PI, com 10 anos de fundacgéo, no qual
conta com 34 funcionarios permanentes, mais o gerente geral e no fim do ano chega a possuir
45 funcionarios contando com os temporarios, e tem a sua sede em Teresina-Pl com 24 anos.

Os participantes foram o gerente geral que respondeu uma entrevista, presencialmente
com assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para gravar os
audios e, os 34 funcionéarios através de questionario que foi aplicado entre julho e agosto de
2019, no qual possuia alternativas “sim”, “mais ou menos” e “ndo” que corresponde aos
valores “3, 2 e 17, a excegdo ocorreu na questdo vinte e dois da variavel interna sete que €
inversa, no qual “sim” e “ndo” corresponde a “1 ¢ 3”, ainda possuia questdes com alternativa
de indiferente. Para doze dos funcionarios o questionério foi respondido on-line com o envio
de link do Google Forms pelo WhatsApp e para vinte e dois deles no proprio local de trabalho.

Foi aplicado com todos os funcionarios permanentes, pois quanto maior a
participacdo, mais legitima sera o cenario tracado e, podera ser feito uma melhor analise para
identificar os possiveis problemas percebidos na relacdo entre a empresa e os funcionarios
(BISPO, 2006). Os questionarios foram secretos, ndo foi preciso os participantes se
identificar, favorecendo para que os mesmos pudessem responder com mais fidedignidade.

A anélise dos resultados foi feita a partir de técnicas subjetivas para a entrevista, que
se tratou da transcri¢do dos audios e em seguida pela interpretacdo das respostas obtidas e, de
técnicas estatisticas para o questionario, utilizando da estatistica descritiva com o célculo da
frequéncia e também da média por meio do uso da ferramenta Excel do Pacote Office 2010.

4. RESULTADOS

Os resultados deste estudo estdo divididos em trés secbes que serdo apresentadas a
seguir: perfil socioecondmico dos respondentes, nivel de satisfacdo com as variaveis de
influéncia sobre o clima organizacional, e estilo de lideranca e influéncia do gestor sobre o
clima organizacional.

4.1. PERFIL SOCIOECONOMICO DOS RESPONDENTES

Inicialmente sera apresentada uma descricdo do perfil dos respondentes da pesquisa
com o propésito de evidenciar as caracteristicas pessoais dos funcionarios.

Tabela 1 - Perfil Socioecondmico dos Respondentes.

Sexo Feminino Masculino - - - _
(61,8%) (38,2%)

Idade Menos de 18 De 18 a 25 De 25 a 30 De 30a35 De 35 a 39 -
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anos anos anos anos anos
(5,9%) (41,2%) (17,6%) (20,6%) (14,7%)
Estado Civil Solteiro (a) Casado(a) Separado(a) Outro - -
(47,1%) (41,2%) (2,9%) (8,8%)
Escolaridade Ensino Ensino Ensino Ensino Ensino Outra
Fundamental Médio Médio Superior Superior (2,9%)
Incompleto Incompleto Completo Incompleto Completo
(2,9%) (17,6%) (55,9%) (5,9%) (14,7%)
Renda 1 Salério Maiorque 1  Maior que 2 - - -
Familiar Minimo e até 2 eaté 3
(44,1%) Salérios Salarios
Minimos Minimos
(41,2%) (14,7%)
Periodo que Menos de 1 Entrele5 Entre 5e 10 - -
Trabalha na ano anos anos Ha 10 anos
Empresa (11,8%) (52,9%) (23,5%) (11,8%)

Fonte: Elaborada pelas autoras com base em pesquisa de campo (2021).

Verifica-se que os dados apresentados condizem com o perfil de outras empresas do
mesmo ramo, em que uma pesquisa realizada pelo SEBRAE/SP (2016) mostrou que 0S
colaboradores normalmente sdo jovens. Na empresa estudada as idades variam de 16 a 39
anos, sendo a média de idade 26,38 anos, 0s que possuem menos de 18 anos se enquadram na
categoria de Jovem Aprendiz. A pesquisa do SEBRAE/SP diz mais, que possuem nivel médio
de educacéo, alguns comecando a faculdade, também em harmonia com os dados obtidos.

Além de enfatizar que as empresas do segmento oferecem beneficios, salarios
variaveis e prémios por metas alcancadas aos colaboradores, que € a realidade da empresa
pesquisada. Oferece servicos de salide como beneficio, a remuneracdo é por comissdo, ou
seja, recebem de acordo com o que conseguem vender, informacdo conflitante com o valor da
renda familiar apresentado pelos funcionarios, na medida em que 44,1% afirmou que recebem
um salario minimo, isso pode ter ocorrido por se basearem em més que receberam apenas 0
piso salarial e ser o Unico contribuinte da familia, ou entdo por se sentirem coagidos em falar
a respeito do valor correto que recebem. Ademais, estampa uma lista com o funcionario do
més na parede como forma de valorizacdo e premiacao, além de prémios em dinheiro ou até
outros prémios em objetos como TV e Notebook.

4.2. NIVEL DE SATISFACAO COM AS VARIAVEIS DE INFLUENCIA SOBRE O
CLIMA ORGANIZACIONAL

Primeiramente realizou-se para cada respondente de forma individualizada, o
somatdrio das respostas de cada variavel, depois calculou a média desse resultado. Apds a
obtencdo da média individual dos respondentes, fez-se 0 somatdério das mesmas para cada
variavel separadamente, depois calculou a média geral de satisfacdo dessas variaveis.

De inicio sera apresentada, a média das variaveis internas investigadas neste estudo: 1)
Vida Profissional com 9 questdes; 2) Estrutura Organizacional com 4 questdes; 3) Incentivos
Profissionais com 3 questdes; 4) Remuneracdo com 2 questdes; 5) Seguranca Profissional
com 1 questdo; 6) Nivel Sociocultural com 2 questdes; 7) Transporte dos Funcionarios com 1
questdo; 8) Ambiente de Trabalho com 2 questfes; 9) Burocracia com 1 questdo; 10) Cultura
Organizacional com 1 uma questdo; 11) Assisténcia aos Funcionarios com 1 questao.

Tabela 2 - Média dos Fatores Internos de Influéncia no Clima Organizacional.

V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7 V8 V9 V10 V11

Z(XQP) 93,67 96,00 9500 8350 74,00 96,00 92,00 97,00 69,00 94,00 89,00
X(Z(XQP)) 2,75 2,82 2,79 2,46 2,18 2,82 2,71 2,85 2,03 2,76 2,62
QFTS 7 23 20 16 15 28 27 26 15 28 25

Fonte: Elaborada com base em pesquisa de campo (2021).
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Legenda: V = Varidvel, P = Participante, Q = Questdes, = = Somatorio, X = Média, QFTS = Quantidade de
Funcionarios Totalmente Satisfeitos com a Variavel.

A partir dos resultados p6de-se constatar que a satisfacdo com os fatores internos de
influéncia no clima estava favoravel, ja que a maioria das médias das variaveis esta proxima
da satisfacdo total, isto é, proximo de 3, em que oito delas estdo com média acima de 2,5. As
quatro que obteve maior influéncia foi o ambiente de trabalho, a estrutura organizacional, o
nivel sociocultural e os incentivos profissionais, no qual é importante a satisfacdo dos
colaboradores com essas variaveis, sendo necessario um bom relacionamento entre 0s colegas
de trabalho e, o entusiasmo e confianca na chefia, os funcionarios devem acreditar em suas
aptiddes para a funcdo exercida e os incentivos profissionais é um fator indispensavel, a fim
de que os mesmos vejam sentido no seu trabalho e sintam-se valorizados (BISPO, 2006).

Dentre as varidveis que apresentou media mais proxima de 2 estdo burocracia,
seguranca profissional e a remuneracdo, contudo, vale frisar que ainda estdo préximo do
limite positivo, s6 que dentro da satisfagdo mediana. Com esses resultados nota-se que 0s
funcionarios consideram que a burocracia adotada na empresa nao favorece muito a execucgédo
das tarefas, ndo possuem tanta garantia de que ndo serdo demitidos sem justa causa, podendo
esta relacionado ao fato de 11,8% deles estarem a menos de um ano na empresa e ainda nao
estavam estaveis, entretanto deduz-se que existem outras circunstancias que levaram a esse
resultado e, mesmo trabalhando por comissdo percebiam que o salario recebido e o
patrimonio conquistado ndo eram tdo condizentes com os esforgos que fazem pela empresa
(BISPO, 2006).

Para complementar, vé-se que em quase todas as variaveis obteve mais de 44% dos
funcionarios com satisfacdo total, isso s6 ndo ocorreu no fator 1 que se trata da vida
profissional, em que apenas 20,6% dos colaboradores teve satisfacdo total com essa variavel.

Para realizar uma relacdo com a ‘varidvel 8’ que corresponde ao ambiente de trabalho
e, no sentido de obter informac6es mais aprofundadas sobre essa varidvel foram acrescentadas
pelas autoras mais trés perguntas que serdo descritas na Tabela 3 abaixo, no entanto cabe
informar que ndo foram tratadas no célculo da média do fator apresentado anteriormente.

Tabela 3 - Questdes acrescentadas na Variavel Interna Ambiente de Trabalho.

Perguntas Sim Mais ou Menos Nao
O sistema de remuneracdo por comisséo afeta o bem-estar do 17,6% 20,6% 61,8%
meu ambiente de trabalho?
A estratégia de estampar o funcionario do més, afeta o bem- 17,6% - 82,4%
estar do meu ambiente de trabalho?
Um ambiente menos competitivo favorece o desempenho das 32,4% 17,6% 50%

minhas atividades e fun¢bes?

Fonte: Elaborada com base em pesquisa de campo (2021).

Por se tratar de questdes reversas, observa-se que o0s funcionarios consideram
importante que estratégias competitivas sejam adotadas como forma de aumentar a
produtividade, no qual a maioria afirmou que o sistema de remuneragdo por comisséo e
estampar o funcionario do més na parede ndo afetam o seu bem-estar, 61,8% e 82,4%
respectivamente. Além disso, consideram que sd0 necessarias essas estratégias para que
possam alcancar o estabelecido, essa percepc¢do positiva das estratégias adotadas pela empresa
pode estar relacionada ao bom relacionamento com os colegas e com o chefe no ambiente de
trabalho, que como visto teve as maiores médias.

O gerente afirmou em entrevista que “a competicdo é saudavel e necessaria para
atingirem as metas da empresa e que para evitar possiveis frustacbes sempre conversa com a
equipe, dialogando que mesmo néo ficando nas primeiras colocagdes todos cumprem com o
seu trabalho”, por isso a importancia do lider para intermediar os resultados, evitando a
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desmotivacdo daqueles que ndo obtiverem os melhores resultados. Dessa forma, observa-se
que o lider possui papel influenciador na motivacao dos colaboradores para o desempenho das
tarefas (OLIVEIRA; RODRIGUES; VEIGA, 2017).

A seguir serd apresentada na Tabela 4 a média das varidveis externas de influéncia
investigadas neste estudo: 1) Investimentos e Despesas Familiares com 4 questles; 2)
Convivéncia Familiar com 2 questfes; 3) Situagdo Financeira com 5 questdes; 4) Vida Social
com 5 questdes; 5) Saude com 3 questdes; 6) Convivéncia Familiar com 2 questdes; 7) Time
de Futebol com 1 questdo; 8) Férias e Lazer com 2 questBes; 9) Seguranca Publica com 4
questdes; 10) Politica e Economia com 6 questdes. Essas variaveis refletem no desempenho
dos colaboradores, por isso o gestor deve buscar maneiras de satisfazé-las (BISPO, 2006).

Tabela 4 — Média dos Fatores Externos de Influéncia no Clima Organizacional.

V1 V2 V3 V4 V5 V6 \4 V8 V9 V10

Z(XQP) 95,00 72,00 8560 91,20 81,67 91,50 51,00 92,00 75,75 57,17
X(Z(XQP)) 2,79 2,88 2,52 2,68 2,40 2,69 2,43 2,71 2,23 1,68
QFTS 21 21 10 13 9 23 15 23 1 -

Indiferente - 9 - - - - 13 - - -

Fonte: Elaborada com base em pesquisa de campo (2021).
Legenda: V = Variavel, P = Participante, Q = Questdes, X = Somatdrio, X = Média, QFTS = Quantidade de
Funcionarios Totalmente Satisfeitos com a Variavel.

Bem como nos fatores internos, pode-se observar que os fatores externos alcancaram
resultado vantajoso, obteve seis variaveis com média mais proximo a 3, sendo as de maior
influéncia a convivéncia familiar, investimentos e despesas familiares, férias e lazer. Como
aponta Souza et al. (2016) analisar essas variaveis é imprescindivel, pois os colaboradores se
preocupam com o conforto que podem proporcionar a familia, e a convivéncia por meio da
relagdo com o(a) esposo(a) e/ou filhos pode interferir no ambiente de trabalho.

Um fato que pode ter contribuido para o resultado positivo nas duas variaveis de maior
média foi as respostas de indiferenca, no qual 16 colaboradores ndo tinham filho(s) e 11 ndo
tinham esposo(a). E importante ainda verificar a satisfacdo com as férias e lazer que obteve a
terceira maior média, uma vez que 0 descanso é necessario para garantir a reposicdo das
energias necessarias para o trabalho.

Entretanto, obteve uma variavel com resultado mais critico, sendo esta a satisfacéo
com a politica e economia, no qual alcangou média de 1,68 que estd proximo do resultado
negativo 1, mas ainda dentro do pardmetro mediano. Esses fatores sdo incontrolaveis e fazem
parte de um contexto afetado por forcas globais (KOTLER; KELLER, 2012), em que 0s
funcionérios afirmaram que interferem de forma direta nas vendas da empresa e na
remuneracao recebida por eles. A seguranca publica também teve média mais baixa e € outro
fator incontrolavel, o Brasil estd em uma realidade de desvantagem com elevados indices de
desemprego, violéncia e de corrupcdo, 0 que causa inseguranca e insatisfacdo nos cidadaos
(SOUZA et al., 2016).

Os autores destacam que a salde através da pratica regular de esportes ajuda na
melhoria da qualidade de vida e no desempenho profissional, contribuindo para um bom
estado fisico e mental, no qual essa varidvel obteve a terceira menor média, nesse caso a
empresa podera atuar por meio da criacdo de acdes e programas de qualidade de vida como a
ginastica laboral e criar convénios com academias de ginastica para aumentar a satisfacdo dos
mesmos atraves desse fator, atuando assim nos efeitos dessas variaveis sobre os funcionarios.

Além disso, apresentou um numero de funcionarios com satisfacdo total em relagéo a
cada variavel menor do que nos fatores internos, em que a Gltima néo alcangou respondentes e
a penultima somente um, sendo as varidveis de menor média. Ressalta ainda, que alcangou
duas varidveis com resultado de indiferente, convivéncia familiar com nove dos respondentes
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e time de futebol com vinte e trés dos respondentes, isso ocorreu pelo fato de alguns deles nao
possuirem filho(s)/filha(s), esposo/esposa ou entdo ndo torcerem para nenhum time de futebol.

Ao comparar os fatores internos e externos, percebe-se que de modo geral os dois
obtiveram bons resultados, no qual resultou em média total de 2,62 e 2,50 respectivamente,
mais proximo da satisfacdo alta que € 3. Pode-se afirmar que o resultado do primeiro fator foi
melhor, todavia ndo apontou grande diferenca entre eles, somente de 0,12 pontos.

Observou-se ainda, que o parametro mediano de satisfacdo obteve 33,3% das
variaveis, no qual para Bispo (2006) um clima mediano pode gerar atitudes de indiferenca e
apatia nos funcionarios o que nao é atrativo para uma organizacdo, porém nao condiz com o
resultado alcancado, pois teve uma fatia menor de varidveis, sendo que prevaleceu com a
maior fatia de variaveis o parametro alto (66,7%) e ndo obteve nenhuma no parametro baixo,
mostrando que o resultado das variaveis de influéncia foi favordvel para o clima
organizacional positivo.

A partir desse resultado, pode-se inferir que existe algum elemento determinante que
exerce influéncia para que esse desfecho tenha ocorrido, diante disso no topico a seguir sera
discutido o estilo de lideranca do gerente geral e o seu papel influenciador perante a satisfacdo
dos funcionarios com os fatores de influéncia no clima organizacional da empresa estudada.

4.3. ESTILO DE LIDERANCA E INFLUENCIA DO GESTOR SOBRE O CLIMA
ORGANIZACIONAL

Por entender a importancia de conhecer a equipe para tomar decisdes mais assertivas,
0 gerente afirmou que a empresa tem um especialista que realiza pesquisa de clima
organizacional semestralmente. Para ele, os motivos de realizar essa pesquisa é entender 0s
funcionarios, como se sentem em relacdo a empresa, se estdo insatisfeitos para tentar buscar a
solugéo do problema, o que condiz com Grangeiro et al. (2019), no qual diz que entender a
satisfagdo dos trabalhadores com o ambiente de trabalho se torna um diferencial competitivo
para tracar estratégias de sustentabilidade da organizacdo no mercado, todavia 55,9% dos
funcionarios afirmou que nunca participaram de pesquisa de clima, isso pode ter acontecido
por serem funcionarios novatos, em que 11,8% trabalhavam ha apenas oito meses e, ainda
pelo fato de ndo ter interpretado corretamente a pergunta, caracterizando um viés de pesquisa.

Para Cavalcante (2012) o lider influencia na qualidade do trabalho em grupo, na
execucao das tarefas do cotidiano e também nas relacfes entre os membros desse grupo, o que
reflete em um bom clima organizacional. Posto isso, o gerente enfatizou, que como gestor
acha importante a atuacao ativa visando a satisfacdo dos colaboradores, em que diz perceber a
satisfagdo dos funcionarios “falam que aqui € melhor do que em outras empresas que ja
trabalharam [...], temos uma boa relagdo, no qual estou sempre apto a conversar com todos”.

Nesse contexto, o gerente enfatizou bastante a importancia do seu papel de lider,
delineou que busca sempre motivar seus colaboradores a se desenvolverem, afirmou que caso
necessario vai ao chdo de fabrica e exerce as atividades dos setores para se tornar um exemplo
e influenciar, com isso, podem-se destacar as caracteristicas de lider presentes no gerente.

Destacou que problemas como rotatividade e absenteismo é comum nas empresas,
porém tenta contornar essa situacdo por meio do dialogo com os colaboradores para entendé-
los. Quanto as reclamagbes como em trabalho nos feriados, avalia as afirmagdes apresentadas
para encontrar solucGes favoraveis para ambos, considera importante esse retorno para obter a
informacgdo de como se sentem. Demonstrando ser um lider democratico que para Ferreira
(2012) esse tipo de lider busca a participacdo dos colaboradores, em que o processo de
decisdo € em conjunto e motiva as pessoas a participarem ativamente nas decisfes da
organizacao.
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Apresentou também, que a empresa desenvolve a¢6es de qualidade de vida no trabalho
mediante festas comemorativas para interagir o grupo como no dia das mées e no fim do ano.
Os funcionarios confirmaram essas acdes ao 82,4% responderem que sdo realizadas pelo
gestor atividades de interacdo. Além de buscar satisfazer os funcionarios dentro do ambiente
de trabalho, demonstrou preocupacdo com a vida deles fora da empresa como nos problemas
familiares, ja que é importante conhecer o ambiente no qual o colaborador estd tanto
internamente quanto externamente (GALVAO, 2015). O gerente expressou que “a empresa
ajuda quando os seus filhos estdo doentes, tento ajuda-los, pois sempre buscam o meu apoio”.

Dessa forma, é notavel compreender a importancia do gestor para a satisfacdo dos
funcionarios, da mesma forma para o melhor desempenho da empresa, no qual o gerente
entrevistado demonstrou possuir o perfil de um lider que ouve os seus liderados e se preocupa
com o desenvolvimento dos mesmos, caracterizando como estilo democrético e carismatico.

E para identificar como os colaboradores veem a atuacéo do gerente sobre o ambiente
organizacional, foram feitos sete perguntas que sera descrito na Tabela 5. Com esse resultado
podera realizar a relacdo com os resultados obtidos anteriormente que se refere a satisfacdo
com os fatores internos de influéncia no clima organizacional e o perfil de lideranca do gestor.

Tabela 5 - Percepcdo dos Funcionarios Sobre a Atuacéo do Gestor.

Perguntas Nao Mais ou Menos Sim
Estou satisfeito com o desempenho do Gerente Geral? 2,9% 8,8% 88,2%
O Gerente Geral busca desenvolver estratégias para satisfazer as 5,9% 5,9% 88,2%
expectativas dos funcionarios?
O Gerente Geral implanta melhorias nas relagdes de trabalho entre - 14,7% 85,3%
eu e meus colegas?
O Gerente Geral implanta melhorias nas relagdes de trabalho entre 5,9% 8,8% 85,3%
eu e a empresa?
O Setor da geréncia favorece a possibilidade de crescimento de 2,9% 14,7% 82,4%
carreira dentro da empresa?
O Setor da geréncia permite minha participagdo com o 2,9% 5,9% 91,2%
fornecimento de ideias e solucBes para a empresa?
Séo realizadas pelo gestor, atividades de socializaco e interacéo 8,8% 8,8% 82,4%

entre os trabalhadores?

Fonte: Elaborada com base em pesquisa de campo (2021).

A partir dessa tabela pode-se deduzir que o nivel de satisfacdo com os fatores de
influéncia no clima organizacional, observado na se¢do 2, estd relacionado com o perfil de
lideranca apresentado nesta secdo, pois pode se assimilar que os funcionarios obtiveram o
resultado de sentimento de clima favoravel por conta da influéncia do estilo de lideranca, que
como visto é democratico e carismatico. No qual, foi possivel perceber que os funcionarios
possuem uma percepcao positiva sobre o gerente geral e sobre o seu estilo de lideranca, em
gue em todas as perguntas, atingiu-se uma porcentagem acima de 80% para a melhor opcéo,
corroborando com as repercussdes do clima organizacional verificadas neste trabalho.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Com as discussoes deste estudo foi possivel compreender que para as organizagdes se
manterem competitivas no mercado, é importante que levem em consideracdo os fatores
internos e externos que exercem influéncia sobre o clima organizacional. Nessa conjuntura,
surgem varios estudos sobre o tema, com isso varios métodos de pesquisa foram e estdo sendo
criados e validados para analisar esses construtos que influenciam no ambiente de trabalho.

Logo neste estudo foi utilizado o modelo de Bispo (2006), no qual a escolha ocorreu
pelo fato de analisar tanto os fatores internos como externos de influéncia, pois assim
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consegue obter um cenario mais completo dos possiveis problemas existentes. O resultado
obtido na andlise desse instrumento foi a satisfagdo dos respondentes com os dois fatores.

Baseado na pesquisa percebeu ainda, que o estilo de lideranca dos gestores contribuem
para resultados mais favoréaveis nas organizages, visto que observou na empresa pesquisada a
prevalecéncia do estilo de lideranca democratico e carismatico, no qual infere-se sua forte
relacdo com a satisfagdo percebida pelos funcionarios, e 0 gerente expressou na entrevista que
busca sempre a participacdo dos mesmos e exerce uma boa convivéncia por meio do dialogo,
atitude essa que pode contribuir para resultados organizacionais mais eficientes.

Além disso, verificou-se que diferentemente do resultado exposto no inicio deste
trabalho em uma pesquisa realizada pelo Instituto Locomotiva (2017), quando mostrou que
grande parte dos brasileiros estavam insatisfeitos com o emprego atual, ao contrario, na
empresa pesquisada os funcionarios mostraram satisfeitos com o seu ambiente de trabalho.

Ademais, foi constatado que os colaboradores apresentaram percepcao positiva quanto
a atuacdo do gerente geral, demonstrando que existe uma relagdo amigavel entre chefe e
subordinados. Assim, percebe-se que as informacdes apresentadas pelo gerente, em que
afirmou que se preocupa com sua equipe, com o0 bem-estar e desenvolvimento da mesma,
além de executar uma geréncia participativa se confirmam com esse desfecho.

Todos o0s objetivos propostos inicialmente foram alcancados, todavia houve
dificuldades na coleta dos dados por ter que abordar os colaboradores no horario de
expediente. A pesquisa poderd ser aprofundada em préximos trabalhos, pois o tema é
relevante para a ciéncia, em que a satisfacdo no trabalho é uma objecdo e varios problemas
surgem nesse ambiente como rotatividade, absenteismo e outros mais graves como problemas
de salde dos trabalhadores que podem ser ocasionados pelo estresse, assim abre-se um espaco
amplo ao estudo do comportamento humano nas organizagdes e o papel do gestor.
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