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RESUMO

A pesquisa de clima é uma ferramenta voltada para a analise do ambiente interno
das organizagdes, a partir do levantamento de necessidades. Esse tipo de estudo
auxilia os 6rgaos publicos a medirem a satisfagdo dos colaboradores em relagdo ao
ambiente onde atuam. Construido a partir da leitura de Robbins (2009), Luz (2009)
Chiavenato (2009) o estudo reflete a importancia de pensar o ambiente de trabalho
de forma harménica levando em conta a satisfacdo dos trabalhadores para a
obtencdo de resultados mais satisfatérios. O campo estudado foi a Secretaria de
Estado da Fazendo — SEFAZ-MA e o objetivo geral foi analisar a satisfagcdo dos
servidores em relagao aos indicadores que afetam o Clima Organizacional. Utilizou-
se como metodologia, a pesquisa bibliografica, documental e de campo. O
instrumento para coleta dos dados consistiu-se em um questionario contendo
perguntas fechadas. A amostra envolveu 148 servidores. A pesquisa identificou
aspectos positivos e negativos ao clima organizacional da Secretaria da Fazenda do
Estado do Maranhdo — SEFAZ entre os pontos positivos destacam-se o
relacionamento com o gestor e a imagem da organizagdo. Entre os negativos
destacamos a questdo da segurancga interna. Diante destas informacdes, o estudo
proporcionara uma base eficaz aos gestores da SEFAZ-MA na tomada decisbes, e
também, servira como metodologia referencial a administradores de Instituicoes

publicas ou privadas.

Palavras-chave: Clima Organizacional, ambiente interno, percepc¢ao dos servidores.



ABSTRACT

The climate survey is a dedicated tool for the analysis of the internal environment of
organizations, from the needs assessment. This type of study helps public bodies to
measure employee satisfaction in relation to the environment in which they operate.
Built from reading Robbins (2009), Light (2009) Chiavenato (2009) study reflects the
importance of thinking in harmony working environment taking into account the
satisfaction of workers to obtain more satisfactory results. The studied field was the
Ministry of Making - SEFAZ-MA and the overall objective was to analyze the
satisfaction of servers for indicators that affect the organizational climate. It was used
as methodology, literature, documentary and field. The instrument for data collection
consisted in a questionnaire with closed questions. The sample involved 148 servers.
The research identified positive and negative aspects to the organizational climate of
the Secretariat of the Maranh&o State Finance - SEFAZ among the positive points
stand out from the relationship with the manager and the organization's image.
Among the negative highlight the issue of internal security. Faced with this
information, the study will provide an effective basis for SEFAZ-MA managers in
making decisions, and also serve as a reference methodology to managers of public

or private institutions.

Keywords: Organizational Climate, Internal environment, perception of servers.
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1 INTRODUGAO

As organizagbes, ao longo dos anos, estdo passando por grandes
transformacdes, que causam impacto direto no modo como as pessoas encaram sua
relagdo com o trabalho. A produtividade e o desempenho das empresas estéao
diretamente ligados ao comportamento das pessoas, que necessitam cada vez mais
de atengdo as suas necessidades, interesses e sentimentos, deixando de colocar
em primeiro plano somente habilidades técnicas.

Enquanto sistemas abertos, as organiza¢des estédo sujeitas e expostas ao
impacto destas mudancgas, originarias do ambiente externo que, evidentemente,
afetardo o mercado, os processos e as pessoas. A sobrevivéncia das empresas
consiste em sua capacidade de promover ajustes no ambiente organizacional,
demonstrando suas preocupacdes com os fatores internos (pessoas, valores,
competéncias, etc.), ja que estes aumentam as chances de maior competitividade
frente aos fatores externos.

Quando o individuo ingressa no meio organizacional, seu obijetivo
consiste em satisfazer suas necessidades, sejam elas relacionadas a sua aceitagéo
no grupo ou sua auto realizagcédo, havendo diversos fatores que o rondam e podem
influenciar as relagdes de trabalho e sua satisfagdo. Robbins (2009) alega que a
forma como lidam com as diferengas individuais cria climas entre as pessoas que
influencia sobre toda a vida em grupo, principalmente no que se refere a
comunicagéao, relacionamento interpessoal e o proprio clima do grupo, que pode
causar satisfagao ou insatisfagao, e podem chegar a repercutir na organizagéao.

Para compreender uma organizagao € necessario conhecer, dentre outros
fatores, seu clima, uma vez que uma pesquisa de clima organizacional permite
mensurar a percepgdo das pessoas em relacdo a seu ambiente de trabalho. A
analise do Clima Organizacional surge para auxiliar as grandes, médias e pequenas
organizagdes a compreenderem a percepgao e a reagao que as pessoas possuem a
respeito das politicas, estrutura, praticas, processos e sistemas do local de trabalho.
As pesquisas avaliam até que ponto as expectativas dos colaboradores estdo sendo
atendidas, quais suas principais necessidades e a qualidade do ambiente
organizacional. Para isso €& necessario diagnosticar periodicamente o clima

organizacional.
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As empresas estdo investindo cada vez mais no capital humano, tratando
as pessoas como um bem de valor a ser desenvolvido dentro da organizagcdo e uma
das principais formas de medir o nivel de satisfacdo que o colaborador tem em
relacdo ao seu trabalho é a Pesquisa de Clima Organizacional.

Este trabalho tem o objetivo geral de analisar a satisfagdo dos servidores
da Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhdo — SEFAZ em relacdo aos
indicadores que afetam o Clima Organizacional. Os objetivos especificos sao:
analisar o ambiente de trabalho relacionado a limpeza, seguranca, condicbes de
servigo; analisar o relacionamento com o gestor/ lideranga; analisar se ha trabalho
em equipe e como esta o relacionamento interpessoal; analisar se ha comunicagéo
entre os setores; analisar se as informagdes sdo passadas no momento certo;
analisar a satisfacdo/ motivacdo dos servidores; analisar o desenvolvimento das
atividades; analisar se os servidores estdo capacitados e por fim analisar a
percepcao que os servidores tem da SEFAZ.

A partir dos objetivos tragados o estudo levanta como questdo central:
Como os servidores da SEFAZ avaliam os fatores que influenciam o clima
organizacional?

Para situar melhor o campo estudado, ressaltamos que a Secretaria da
Fazenda do Estado do Maranhdo € uma organizagao publica que tem como principal
objetivo administrar as finangas e a contabilidade do Governo, uma organizagao
direcionada ao financeiro, mas que investe no setor pessoal. Desta forma podemos
observar a relevancia que a Pesquisa de Clima Organizacional possui dentro da
organizagdo, uma vez que esta contribui para o produto final, descobrindo as
principais deficiéncias e reais necessidades de cada area, criando uma base de
dados que compreende os aspectos positivos e negativos, que interferem no
desenvolvimento dos seus colaboradores.

Almejando uma melhor compreensdo dos dados apresentados este
estudo foi estruturado da seguinte forma: uma apresentagao do referencial tedrico
no qual se discute de forma breve a histéria da Administracdo de Recursos
Humanos, enfatizando a importancia das pessoas nas organiza¢des. Na terceira
sessao abordamos os aspectos motivacionais no ambiente de trabalho, na quarta
sessdo o estudo sobre Clima Organizacional e na quinta sessdo apresentamos a

pesquisa realizada na SEFAZ — MA e em seguida a conclusao do estudo.
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2 HISTORIA DA ADMINISTRAGAO DE RECURSOS HUMANOS

A Administracdo de Recursos Humanos é uma area estudada com um
nivel de complexidade bem acentuada, pois seu objeto de estudo € uma das partes
mais valiosas que uma organizagao possui: as pessoas. Segundo Chiavenato (2008)
a expressdao Recursos Humanos refere-se as pessoas que participam das
organizacdes e que nelas desempenham determinados papéis. Para compreender
melhor a dimensdo do termo recursos humanos € importante lembrar que essa
expressao surgiu no inicio do Século XX esse conceito tdo usado hoje em dia, nédo
era tragcado com tanta facilidade.

Antigamente as Relagbes Industriais eram conhecidas como o mais
proximo do que conhecemos hoje de Administracdo de Recursos Humanos, as
Relagdes Industriais consistiam em uma atividade mediadora entre as organizagdes
€ as pessoas, 0 cenario visto nas empresas no inicio do século XX era como se as
pessoas € as organizagbes, embora inter-relacionadas, vivessem em
compartimentos separados, com fronteiras fechadas, precisando de um mediador
para poderem entender-se ou, pelo menos, reduzirem suas diferengas.

Chiavenato (2013) afirma que a Administragdo de Recursos Humanos,
antes conhecida como Relac¢des Industriais, foi considerada realmente necessaria
quando as tarefas exercidas nas organizagbes foram dotadas de uma maior
complexidade, visto que a relagao patrao/empregado foi tomando um rumo diferente.
Antes tais relagbes eram praticamente inexistentes dentro das Organizagbes e de
um momento para o outro comegou a existir. Essa relacdo desconhecida para
ambas as partes ndo poderia ter um rumo diferente a ndo ser de uma forma
desordenada e sem parametros, as ideias comegaram a entrar em conflito.

No inicio do Século XX, ainda nesse contexto de rapida industrializacao e
condicdes indefinidas e precarias de trabalho, a concep¢cdo de homem adotada pela
area de pessoal era que o homem era motivado exclusivamente por recompensa
salarial. Os empregados eram vistos pelos seus patrdbes apenas como fonte de
dinheiro e nada mais, os poderosos ndo possuiam uma visdo de que os empregados
precisariam de condi¢cdes seguras de trabalho para que a producéo se tornasse algo
prazeroso para ambas as partes.

Para Gil (2013), os trabalhadores nessa época viam-se desprotegidos,

nao tinham a quem recorrer, com isso houve eclosdo de greves, obrigando os
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patrdes e os poderes politicos a tomar providéncia, a fim de evitar excessos por
parte dos trabalhadores, sob pena de prejudicarem a produgéo afetando diretamente
seus lucros.

Esse periodo coincide com as mudangas que a sociedade brasileira
estava passando. Foi nas décadas de trinta, notadamente no governo de Getulio
Vargas que o Brasil deu os primeiros passos em termos de organizagao trabalhista.
E neste governo que os trabalhadores conquistam jornada de 8 horas de trabalho e
férias remuneradas. Os trabalhadores brasileiros até entdo nao eram reconhecidos
como trabalhadores, viviam-se relagdes de total degradagédo entre patrdes e
empregados. Com a deposicdo de Vargas e posterior ascensao na década de
cinquenta a questao trabalhista passa a ter uma atengcao especial no seu governo,
tendo em vista sua busca de apoio junto aos trabalhadores.

Neste periodo o Brasil vai caminhando vagarosamente para a
modernizagao, alinhando-se aos paises capitalistas, principalmente aos Estados
Unidos, nessa época a televisdo chegou ao Pais ocasionando profundas mudancas
nos meios de comunicagao, vivia-se em uma efervescéncia cultural com uma intensa
movimentagdo tanto na musica quanto no cinema e teatro, esse também foi o
momento em que o Brasil estava tendo mudangas na economia. Os sindicatos,
associagdes e partidos comegaram a se organizar através de grupos sociais, que
proporcionariam grandes mudangas nas organizagdes.

As mudangas na economia nesse periodo atingiam ainda o setor
industrial e o agrario, com isso houve a necessidade de consolidar as leis do
trabalho. O entdo Presidente Getulio Vargas e o ministro do trabalho Alexandre
Marcondes trocaram as primeiras ideias sobre o assunto em janeiro de 1942. No dia
1° de maio de 1943 a Consolidacao das Leis do Trabalho — CLT foi sancionada pelo
Presidente da Republica. Com essa consolidacdo os trabalhadores tiveram um
grande instrumento de protegdo, pois grande parte dos trabalhadores ndo tinham
qualquer tipo de orientagao a respeito dos seus direitos e se submetiam a qualquer
tipo de trabalho para garantirem o seu proprio sustento e de suas familias. Em seu
segundo mandato Getulio Vargas nomeou Jodo Goulart como ministro do Trabalho
que deu grande impulso as questdes trabalhistas a partir de varias medidas entre as
quais o rigoroso cumprimento da CLT e a revogagao do atestado ideolégico que
cerceava o trabalhador sindicalizado de exercer atividade politica, religiosa ou
filoséfica. (COLVERO; RIBAS, 2012).
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Os trabalhadores ja amparados e regidos pelas Leis Trabalhistas
necessitavam agora ndo sé apenas de um mediador que reduzisse os conflitos entre
eles e as organizagbes, mas sim de uma administragdo das pessoas segundo a
legislagao trabalhista vigente.

Segundo Chiavenato (2008) ao redor da década de 1950 que o conceito
de Relacao Industrial comecou a ser ampliado e ser denominado de Administragao
de Pessoal, com isso ficava mais claro o que o conceito tentava transmitir, os
desafios continuavam constantes e crescendo de uma forma desproporcional. Ainda
na visdo de Chiavenato (2008) o conceito Administracdo de Pessoal foi sendo
ampliado na medida em que as pessoas passaram a ser vistas ndo apenas como
instrumentos de fazer dinheiro, destituidas de direitos, mas como recursos
fundamentais para o sucesso organizacional, sendo considerados o0s Unicos
recursos vivos e inteligentes que as organizagdes possuiam para enfrentar os
desafios pela frente.

Apos esse periodo o Brasil viveu um longo periodo ditatorial, iniciado em
1964, quando os trabalhadores foram proibidos de se organizar e se manifestar.
Havia ameaga constante de demisséo e pressao constante no ambiente de trabalho.
A ditadura militar é considerada um dos momentos mais conturbados da histéria do
Pais, marcado por censura, perseguicdo e prisdes politicas, pela supressao de
direitos constitucionais, e ainda pela falta total de democracia. Repressao, prisdes,
exilios marca a vida de milhares de brasileiros que se manifestavam contrarios ao
regime militar. Os trabalhadores brasileiros sofreram muito revés e tiveram grande
parte dos direitos suprimidos, entre eles o direito a organizagéo politica.

Ao comentar este periodo Vilela (2012, p.2) enfatiza que:

O governo passou a controlar, através de varias medidas, o movimento
sindical, ja presente na Consolidacdo da Legislagdo Trabalhista (CLT)
vigente a época. Assim, estabeleceram-se regras restritas para a ocupagao
do espago sindical, com candidatos sujeitos a avaliagdo pelo Ministério do
Trabalho e pela policia politica. Quanto as mobilizagbes, apesar da garantia
do direito de greve, o que se deu de fato, foi a proibicdo das greves politicas
e de solidariedade, limitando-se quase que exclusivamente a greves para a
cobranca de salarios atrasados.

Esse periodo comegou a se distender a partir do Governo de Ernesto
Geisel (1974-1979) na medida em que os trabalhadores comecaram a se manifestar

contra o regime militar. Foram notaveis as greves na Regido de Contagem/MG e no
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ABC paulista. Nestas greves os trabalhadores tiveram um papel fundamental no
processo de abertura que se instaurou no Pais a partir de entao.

A partir da década de setenta as organizacdes redefiniram os setores que
coordenavam a parte de pessoal ampliando sua percepg¢ao sobre a importancia das
pessoas na gestado das organizag¢des. Os departamentos de pessoal passaram a ter
maior abrangéncia, fazendo emergir o conceito de Administragdo de Recursos
Humanos — ARH com a finalidade de envolver todas as necessidades dos
trabalhadores.

Segundo Gil (1994, p. 13):

A Administracdo de Recursos Humanos é o ramo especializado da Ciéncia
da Administragdo que envolve todas as agdes que tém como objetivo a
integragcao do trabalhador no contexto da organizagdo e o aumento de sua
produtividade. E, pois, a area que trata de recrutamento, selegao,
treinamento, desenvolvimento, manutengdo, controle e avaliagdo de
pessoal.

Na concepcéo de Chiavenato (2008, p. 18):

A Administragdo de Recursos Humanos € uma especialidade que surgiu a
partir do crescimento e da complexidade das tarefas organizacionais. Suas
origens remontam ao inicio do século XX, apos o forte impacto da Relagdes
Industriais, como uma atividade mediadora entre as organizagdes e as
pessoas, para abrandar ou reduzir o conflito industrial entre os objetivos
organizacionais e os objetivos individuais das pessoas, até entédo
considerados incompativeis e irreconciliaveis.

Na década de 70 quando o novo conceito surgiu, ainda podia-se perceber
a Administragdo de Recursos Humanos - ARH sofrendo um grande erro que era a
visualizagédo das pessoas como recursos produtivos ou meros agentes passivos, que
necessitavam ser administradas pela organizagdo ou por um orgao central da
Administracdo de Recursos Humanos. Como todas as coisas que nascem a ARH

também precisaria passar por um processo de maturacgao.

2.1 A Importancia dos recursos humanos nas organizagoes

Uma organizagao € constituida por pessoas capazes de se comunicarem,
dispostas a contribuir com ag¢do conjunta e que almejam alcangar um objetivo
comum.

Na visao de Chiavenato (2008), a organizagao consiste em um sistema de
atividades conscientemente de duas ou mais pessoas. Para esse autor a

cooperagao dos seres humanos se da em virtude de nossas limitagdes individuais,



17

nos obrigando a ajudar e consequentemente formando organizagdes para alcangar
certos objetivos que a agao individual isolada n&o conseguiria alcangar.’345

No inicio do século XX as teorias classicas da administragao
consideraram que organizagdes sao conjuntos de componentes interligados de
maneira precisa e especifica, cada qual com sua finalidade, unidas por linhas claras
de comunicagdo, coordenagédo e controle. Segundo Pagliuso (2010) cada teoria
abordava um lado das organizagdes, umas o fator humano, outras viam as
organizagdes como sistemas abertos' e a interdependéncia entre estas e o meio
ambiente.

A primeira a analisar as organizagbes foi a Escola das Relagdes
Humanas que abordou sob a oética da resisténcia que os trabalhadores ofereciam,
consciente ou inconsciente, as condigdes degradantes de trabalho. Pagliuso (2010)
afirma que a visdo deles era que as conclusdes alcangadas para uma organizagao
seriam validas para todas as demais. Acreditavam que as organizagdes né&o
interagiam com o ambiente externo e com isso nao sofriam as interferéncias vindas
dele.

A Escola Comportamentalista analisou as organizagdes segundo suas
estruturas informais, Pagliuso (2010) afirma que eles acreditavam que se explicando
o0 comportamento humano tudo estaria resolvido, que poderia se prevé as situagoes,
ficando mais facil identificar os problemas. Consideravam que a motivacédo era um
dos caminhos a ser seguido, podendo influenciar a mudanga no comportamento do
individuo e com isso sendo aplicado a qualquer organizagéo.

Outra analise que surgiu ainda com base nas estruturas informais das
organizagdes, mas ndo deixando de considerar as estruturas formais, foi a do
Desenvolvimento Organizacional que partiu do pressuposto de que ha um unico
modelo organizacional independente das circunstancias e que as organizagbes
devem adaptar-se sempre de forma planejada (PAGLIUSO, 2010).

Por fim, chegou-se a Teoria Contingencial, que recorre a teoria dos
sistemas para entender as organizagdes. Para Pagliuso (2010) a teoria dos sistemas
enfatiza a importancia em que as organizagdes existem, o que alerta os gestores a

observarem constantemente as mudangas nos ambientes em que suas

1 “Sdo os sistemas que interagem com o seu meio ambiente (ou ecossistema), sofrendo deles interferéncias que
provocam disturbios ou mudangas”. PAGLIUSO (2010, p.54)
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organizagbes estdo inseridas, bem como possibilita a geragdo de respostas
operacionais e estratégicas mais adequadas.

Alguns pesquisadores desenvolveram modelos prescritivos e de
diagndstico, acreditando ser possivel a identificagcdo de doengas organizacionais e a
prescricao de algum tipo de cura para cada uma delas, segundo Pagliuso (2010) um
pesquisador chamado Morgan que deu parametros para que isso acontecesse, pois
ele recorreu também a teoria dos sistemas para entender o que € uma organizagao
e acreditou que a mesma era um conjunto de subsistemas de naturezas distintas,
inter-relacionados, que devem ser consistentes internamente e adaptados as
condi¢cdes ambientais vigentes.

Com isso Pagliuso (2010) afirma que apdés a analise da feita pelo
pesquisador, percebeu que o conceito de organizagao € bem mais amplo e que nao
existe “remédio” para os problemas organizacionais, afirmou que o grau de harmonia
interna e de ajustamento com o ambiente é produto da decisdo, atividade e

inatividade humanas, de modo que a incongruéncia e o conflito sdo a regra geral.

2.2 As Pessoas como papéis fundamentais nas organizagoes

As pessoas passam grande parte das suas vidas trabalhando em
organizacgdes, aprendendo a conviver e solucionar diversos conflitos que a rotina
possibilita que aconte¢cam. A convivéncia em organizagdes acontece desde muito
cedo, seja em um meio para fins lucrativos, religiosos, politicos ou educacionais,
fazendo assim que as pessoas ja tenham uma postura de comportamento a ser
adotada precocemente.

O individuo é algo complexo de ser estudado, Chiavenato (2008, p. 57)
afirma que “em cada relagdo a pessoa é diferente e, de alguma maneira, nova”. Com
isso dificulta ainda mais a maneira de enxergar as pessoas e tragar um perfil unico a
ser estudado dentro da organizagado, tendo uma constancia nos relacionamentos
que elas se envolvem muito baixa.

Cada individuo tem sua singularidade constituida de valores e crengas
talvez nunca vistos antes, quando trazidos para dentro de uma organizagao para se
relacionarem com outros tipos de pessoas com habitos e crencas totalmente
diferentes mostram situacgdes inusitadas e dificeis de serem solucionadas, tudo isso

faz com que a organizagao se torne algo tdo complexo e dindmico a ser estudado.
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Pagliuso (2010) compartilha desse mesmo pensamento quando afirma que o que
caracteriza uma organizagao sao as relagdes interpessoais entre os individuos que a
compdem.

Para Pagliuso (2010, p. 27):

O constructo social que denominamos de organizagdo é produzido pelas
pessoas e o padrao de relagdes que elas estabelecem, caracterizado por
valores,crengas, motivagdes, expectativas e outros aspectos inerentes a
natureza humana. Assim, para compreendé-lo, precisamos entender um
pouco da natureza humana.

As pessoas sao essenciais para que exista a organizacao, Sertek (2006)
afirma que as pessoas sao prioridades para que as tarefas sejam executadas
podendo assim nortear o desenho da organizagcdo e dos trabalhos envolvidos,
influenciando o modo como se formulam os propdsitos, como se processam
informacgdes e conhecimentos e como se motivam as pessoas no trabalho.

As empresas hoje em dia conseguem perceber a importancia dos seus
colaboradores, e o quanto o pessoal é parte fundamental para crescimento continuo
de uma instituicdo, procura-se hoje dar um maior sentido a toda agdo humana que
coordena, facilitando o relacionamento interpessoal.

Muitos pesquisadores afirmam que a empresa € a “cara” dos seus
membros, estimulados pelos dirigentes de topo da empresa. Segundo Sertek (2006,
p.109):

A empresa se desenvolve do &mago das pessoas. Corresponde ao estilo de
vida dos que criam, é o reflexo do carater dos que levam a cabo. Floresce a
partir do modo de ser dos que a conduzem, ¢ o fruto do espirito, do impulso
e animo dos que a dirigem, e corresponde ao miolo existencial de seus
homens.

Uma organizagao necessita de pessoas bem mais do que necessita de
recursos financeiros e tecnoldgicos, os principais objetivos das organizagbes sao
tracados em consonancia com objetivos pessoais de cada colaborador, sdo as
pessoas que conseguem trazer a eficiéncia para as metas estabelecidas. Sertek
(2006) afirma ainda que uma empresa sO pode operar com eficiéncia e sobreviver
quando os objetivos da organizagcdo sao mantidos em equilibrio com os objetivos e
as necessidades dos individuos que para ela trabalham.

O relacionamento interpessoal faz com que tudo se torne coerente, pois
em uma organizagao, cada pessoa e cada grupo de pessoas realiza tarefas
especificas que contribuem para a realizagdo dos objetivos comuns, Maximiano

(2006) analisa essa divisdo do trabalho como um processo que permite superar as
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limitacbes individuais por meio das especializagdes e dos recursos que a
organizagdo disponibiliza, realizando produtos que ninguém conseguiria fazer
sozinho.

O conjunto de recursos faz com que a organizacao exista, Maximiano
(2006, p.77) afirma que “as pessoas sao o principal recurso das organizagdes, em
esséncia as organizagdes sdo grupos de pessoas que usam recursos”, com isso
pode-se analisar que objetivos e recursos sdo as palavras-chave na definicdo de
administracdo e também de organizacdo. Podemos entender melhor essa

observacgéo através da analise da figura 1 abaixo:

Recursos Objetivos
- Humanos - Processos de
- Materiais ‘ transformagao - - Produtos
- Financeiros - Divisao de .
- Informacodes trabalho - Servigos
- Espago
- Tempo

Figura 1: Processo de desenvolvimento dos Recursos Humanos.
Fonte: Livro - Introdugéo a administracao. Maximiano (2006, p.78 )

Os recursos humanos dentro de uma empresa necessitam de varios
fatores para obterem os resultados esperados, muitos acreditam que apenas
recursos financeiros sao capazes de realmente motivar. Muitas pessoas podem nao
esta se sentindo confortavel com a tarefa que lhe foi designada, Sertek (2006)
acredita que o homem nao deve se ajustar a tarefa que Ihe foi atribuida, mas a
tarefa € que deve estimular um desafio de atingir um objetivo, afirma também que o
ser humano € que deve configurar o sistema de trabalho em vez de ficar configurado
por ele. A importancia das pessoas na organizagao é incontestavel, Sertek (2006)
analisa que o eixo da empresa gira sobre os homens, o que interessam sao as suas
aspiragdes, que se configurardo em objetivos, suscitando neles o desejo de atingi-
los. Para Sertek (2006) esse desejo em atingir os objetivos € denominado

motivagao.
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3 MOTIVAGAO NO AMBIENTE DE TRABALHO

A motivacdo dentro de uma organizagao € o que faz o ambiente de
trabalho agradavel, tornando as tarefas interessantes e desafiadoras, um
colaborador motivado consegue enxergar além de um rotineiro trabalho a ser
executado, procuram o dominio dele, tentam resolver os problemas e esforcam-se
para ser inovadores. No entanto uma equipe desmotivada consegue obter todos os
resultados reversos, sendo dificil a identificagcdo dos motivos que estao tornando o
ambiente de trabalho improdutivo e fadigado.

A motivagédo €, segundo Chiavenato (2008), um processo que comega
com uma deficiéncia fisioldgica ou psicolégica ou necessidade que estimula um
comportamento ou impulso orientado para um objetivo ou incentivo. A chave para
compreender o processo da motivagédo reside no significado e no relacionamento
entre necessidades, impulsos e incentivos. Essas trés dimensdes do processo
motivacional constituem a partida para a teoria motivacional.

Davis e Newstrom (1992) afirmam que cada individuo tem tendéncia a
desenvolver certas forgcas motivacionais como produto do ambiente cultural afetando
diretamente a maneira como as pessoas percebem seu trabalho e encaram suas
vidas. A dificuldade de analisar os fatores motivacionais sdo de uma grande
complexidade, um estudo feito na Universidade de Havard pelo pesquisador David
C. McClelland revelam que as for¢cas motivacionais das pessoas refletem elementos
da cultura na qual elas cresceram, como familia, escola, religido e livros, com essa
pesquisa ele acredita que na maioria da na¢gdes um ou dois dos padrées de
motivacdo tendem a ser fortes entre os trabalhadores porque cresceram em
ambientes semelhantes.

Segundo a visdo de Davis e Newstrom (1992) existem quatro tipos de
motivacdo, sendo elas motivacdo para a realizacdo, motivacdo para a afiliacao,
motivagao para a competéncia e motivagao para o poder.

A motivacado para realizacdo na visao de Davis e Newstron (1992) é a
forca que algumas pessoas possuem para vencer desafios e obstaculos na busca
dos seus objetivos, almejando o sucesso elas sentem-se motivadas a continuar, a
realizagao é importante em si mesma independente das recompensas que possam

acompanha-las, as pessoas com esse tipo de impulso tém o desejo de desenvolver,
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crescer e progredir na escala do sucesso, para ela o dinheiro ndo € mais importante
que a realizacao pessoal.

Como Sertek (2006) afirma que o dinheiro nao € um motivador universal e
que se a organizagao seguir apenas nessa linha de raciocinio ao invés de maximizar
a eficacia, se autodestrua. Algumas vezes essa tentativa de reconhecer os esforgos
do colaborador apenas por dinheiro pode acabar afetando negativamente os outros
planos motivacionais das pessoas e estas podem ser motivadas por incentivos
externos que podem nao ter ligagao alguma com dinheiro.

A motivagdo para a afiliagdo é segundo Davis e Newstron (1992) um
impulso para o relacionamento com pessoas em bases sociais, acreditam que uma
pessoa trabalha melhor quando seus supervisores oferecem uma avaliagao
detalhada de seus comportamentos no trabalho, esse tipo de motivagao acredita
também que as pessoas trabalham melhor quando elogiadas por atitudes favoraveis
e cooperagao e a parte mais importante dessa motivagdo € que escolham amigos
para estarem por perto, a satisfagao interior das pessoas acontece quando existe
essa interagao e desejam essa liberdade no trabalho para desenvolver esse tipo de
relacionamento.

A motivagao para a competéncia € um impulso para fazer um trabalho de
alta qualidade, essa visdo de Davis e Newstron (1992) mostra que € necessario a
satisfacao interior e o reconhecimento que é recebido pelos outros, uma pessoa
motivada por competéncia ndo almeja apenas o seu reconhecimento, espera um
trabalho de alta qualidade daqueles com quem interage. A sede por um trabalho de
qualidade pode ser tdo grande que a pessoa negligencia a importancia dos
relacionamentos humanos no cargo ou a necessidade de manterem niveis de
produgao razoaveis.

Uma motivagdo que seu objetivo maior é o de influenciar pessoas e
mudar situagcées é a motivagdo para o poder. Segundo Davis e Newstron (1992)
essa motivagcao é acompanhada pelo risco que a pessoa se expde ao fazé-lo, pois a
pessoa precisa saber identificar se o poder de influenciar € a nivel pessoal ou
institucional. Sendo institucional influencia para o bem de toda a organizagdo, em
outras palavras elas procuram o poder através de meios legitimos e ascendem a
posi¢cdes de lideranga através de sucesso no desempenho, sendo por isso aceitas
pelos outros. Todavia, caso as necessidades de poder sejam do tipo pessoal, este

individuo tende a ser um lider organizacional mal sucedido.
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Os fatores que podem estar desmotivando o quadro de pessoal dentro de
uma organizagdo sado muitos, alguns séo faceis de identificar como o caso da
remuneragao que muitos gestores acreditam ser um dos maiores motivos, mas
muitas vezes essa visao de que o dinheiro é tudo acaba fazendo com que muitos
lideres ndo tenham a verdadeira percepg¢ao do que esta acontecendo achando que
melhorando o salario ira resolver toda a questao.

Algumas teorias tentam delinear um melhor entendimento sobre as
necessidades do ser humano, sabe-se que essas necessidades estdo diretamente
relacionadas ao comportamento do individuo no seu ambiente de trabalho,

mostrando-se motivado ou néo.

3.1 Teoria da hierarquia das necessidades — Abraham Maslow

A Teoria mais lembrada quando se fala em motivagcao é a de Maslow.
Este autor concebe a motivagdo como algo constante, infinito e complexo
encontrado em todos os seres humanos.

As necessidades individuais de cada pessoa estdo acima das
necessidades organizacionais, com isso as organiza¢des necessitam identificar de
maneira coerente o que o individuo precisa para primeiro alcangar seus objetivos
pessoais para s depois realizar os objetivos da empresa, quando a empresa nao
consegue identificar essas necessidades pode ser que alguma das partes sinta-se
prejudicada por ndo esta gerando total aproveitamento de seus esforgos.

Davis e Newstron (1992) afimam que as necessidades humanas néo
possuem forga igual, mas geralmente emergem em certa prioridade, na medida em
que as necessidades primarias se acham razoavelmente satisfeitas, as pessoas
colocam mais énfase sobre as necessidades secundarias

A teoria da motivagcdo humana de Abraham Maslow parte da ideia de que
uma necessidade satisfeita deixa de ser fonte de motivagao para o comportamento,
por outro lado, uma necessidade nao satisfeita afeta diretamente o comportamento
humano como fator desmotivador.

Abraham Maslow foi um psicélogo norte-americano adepto da psicologia
humanista que afirmava que a motivagcao esta diretamente ligada a satisfacdo de
necessidades, sua proposta de hierarquia de tipos de necessidades, conhecida

como Piramide de Maslow é demonstrada através da figura 2 abaixo:
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Piramide de
Maslow

Auto - Estima

Necessidades Sociais

Necessidades de Seguranga

Necessidades Fisiologicas Basicas

Figura 2: Piramide da hierarquia de Maslow
Fonte: www.suamente.com.br

A Hierarquia das necessidades de Maslow estabelece cinco niveis em
uma escala de prioridades do ser humano como demonstrado na figura 2. As
necessidades sao divididas em cinco niveis, sendo as fisiolégicas basicas,
segurancga, sociais, auto-estima e auto-realizagao.

As necessidades fisiologicas sdo as relacionadas a fome, sede e sexo,
compdem o grupo primordial para Maslow. Esse nivel de necessidades envolve a
sobrevivéncia basica. Davis e Newstron (1992) consideram essas necessidades de
nivel mais baixo, pois acreditam que somente uma experiéncia especial tal como
dois dias sem dormir ou um bloqueio na traqueia ira fazer com que seja evocada a
natureza essencial das necessidades basicas do organismo.

O segundo nivel é o de seguranga que esta relacionado a perigos e
ameacas externas. Segundo Davis e Newstron (1992) nesse nivel as necessidades
sdao multideterminadas, elas servem de canal para satisfacdo de outras
necessidades. Ele considera também que a seguranga ndo esta apenas direcionada
a roubos, furtos ou atividades que agridem o fisico, por exemplo, acreditam que o
medo de ser despedido e n&o poder planejar o orgamento familiar pode talvez gerar

uma maior inseguranga do que o perigo de ser lesado fisicamente.
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A necessidade social corresponde aos motivos de igual denominagéo,
refere-se aos sentimentos de associagdo com outras pessoas e grupos, € da
natureza do homem essa integragao, essa necessidade diz respeito a participagao e
ao envolvimento social. Ainda na visao de Davis e Newstron (1992) uma vez que as
pessoas passam a maioria de suas horas no trabalho e no ambiente social, algumas
das suas necessidades sociais podem ou deveriam estar sendo atendidas em tais
circunstancias.

O nivel da autoestima diz respeito as necessidade de estimar a si proéprio,
de estimar e respeitar outras pessoas e de fazer-se respeitar e estimar por outras
pessoas. Segundo Lopes (1980, p.125), exemplos dessas necessidades sdo “o
prestigio, poder, autoconfianga e outros que fazem com que as pessoas se sintam
valorizadas e que os outros consigam perceber esse valor”.

O ultimo nivel da piramide de Maslow € o da auto realizagao, que significa
ser tudo aquilo que a pessoa € capaz, servindo-se das préprias habilidades com
plenitude e ampliando talentos ao maximo possivel. Este ultimo nivel representa a
culminancia das necessidades humanas de todos os niveis. Lopes (1980, p 126)
afirma que “esse nivel representa o pleno desenvolvimento de todas as
potencialidades de uma pessoa, inclusive da oportunidade de usar pensamento
criativo”.

As cinco necessidades estdo divididas entre inferiores e superiores,
Maslow acredita que para acontecer o crescimento e o desenvolvimento pessoal é
necessario que as necessidades inferiores sejam em partes satisfeitas e as

necessidades superiores apresentem-se motivadoras da conduta humana.

3.2 Teoria das necessidades — Clayton Alderfer

Como um aperfeicoamento da teoria de Maslow, Clayton Alderfer sugere
a teoria da Existéncia, Relacionamento e Crescimento (ERC). Essa teoria transforma
0os cinco grupos motivacionais de Maslow em apenas trés, existéncia,
relacionamento e crescimento. A teoria ERC foi baseada na Teoria da Hierarquia
das Necessidades de Maslow, porém com a intencdo de melhor alinhamento da
pesquisa. Segundo Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2004), Alderfer seguiu a
mesma linha de raciocinio de Maslow redefinindo as cinco necessidades

hierarquizadas:
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e Existéncia: inclui as necessidades fisioldgicas e de seguranca;
¢ Relacionamento: reline as necessidades sociais e de auto estima.

e Crescimento: equivale a necessidade de auto realizagao.

A teoria proposta por Alderfer afirmou, ao contrario da de Maslow, que a
conduta humana n&o obedeceria a um sentido apenas progressivo, mas também
regressivo, ou seja, a teoria ERC acredita que focar exclusivamente em uma
necessidade de cada vez ndo sera uma motivacao eficaz.

Davis e Newstron (1992) afirmam que os trés niveis podem estar ativos a
qualquer momento, diferindo mais uma vez do modelo proposto por Maslow,
acreditam que Alderfer sugere que a pessoa insatisfeita em qualquer um dos niveis
mais altos pode retornar a concentra-se no nivel mais baixo.

Em sintese o que a teoria ERC propde € que quando ha a progressao das
necessidades de existéncia, depois nas relagcdes e por ultimo nas de crescimento, a
pessoa experimenta um sentimento de satisfagcdo, contudo a regressdo entre os
diferentes niveis de necessidades resulta em frustacdo. Um exemplo disso é quando
uma empresa nao oferece condigdes de crescimento para seus empregados e com
essa falta de oportunidade eles poderéo regredir para as necessidades de relagdes
e socializar mais com os colegas de trabalho atrapalhando a produtividade dentro da
empresa. Se a gestdo conseguir reconhecer estas condigbes logo na partida,
poderao ser tomadas medidas para satisfazer as necessidades frustradas até que o

empregado seja capaz de procurar novamente o crescimento.

3.3 Teoria dos Dois Fatores — Frederick Herzberg

A Teoria dos dois fatores de Frederick Herzberg consistiu em uma
pesquisa realizada com diversos profissionais. Ele pediu que os pesquisados
pensassem em um momento de suas vidas em que se sentiram especialmente mal,
pediu também que descrevessem as condicdes que o0s levaram a esses
sentimentos.

Davis e Newstron (1992, p. 55) afirma que “o objetivo da pesquisa era
identificar os fatores que causavam a satisfagao e a insatisfagcdo dos empregados no

ambiente de trabalho”. Para Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2004) a
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categorizagdo das respostas permitiu Herzberg separar aquelas relacionadas a
satisfacédo no trabalho das relacionadas a insatisfagao no trabalho.
Apos analisar as resposta Herzberg, entdo, dividiu os relatos em dois

fatores segundo Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2004, p.152) sao eles:

Motivacionais — sdo os fatores relacionados ao conteudo do cargo, as
tarefas e as atividades relacionadas ao cargo em si. Incluem liberdade de
decidir como executar o trabalho, uso pleno de habilidades pessoais,
responsabilidade total pelo trabalho, definicho de metas e objetivos
relacionados ao trabalho e auto avaliagdo de desempenho.

Segundo Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2004), a presenga desses
fatores produz motivagdo, enquanto a auséncia nao produz satisfagao. Estao ligados

a fatores internos.

Higiénicos — sdo os que dizem respeito as condigdes fisicas do ambiente de
trabalho, salario, beneficios sociais, politicas da organizagdo, clima
organizacional, oportunidades de crescimento, etc. (ZANELLI;BORGES-
ANDRADE; BASTOS 2004, P. 152).

Segundo Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2004), os fatores higiénicos
sao suficientes apenas para evitar que as pessoas fiquem desmotivadas. A auséncia
desmotiva, mas a presenga nao € elemento motivador. Segundo Davis e Newstron
(1992) nesta teoria, os fatores higiénicos sao aqueles necessarios para evitar que o
funcionario fique insatisfeito em seu trabalho, porém, eles ndo sao capazes de fazer
com que ele se sinta completamente satisfeito.

Segundo Robbins (2002, p.155) “os fatores que levam a satisfacédo com o
trabalho séo diferentes e separados daqueles que levam a insatisfacdo”. Com isso
os gestores que tentam eliminar os fatores que geram insatisfagdo, podem conseguir
diminuir as reclamagdes no ambiente de trabalho, mas isso n&o implica na
motivacao do funcionario.

A teoria de Herzberg diferiu na teoria de Maslow no seguinte aspecto,
enquanto Maslow direcionou sua pesquisa para um estudo da satisfagcdo das
necessidades em diversas areas da vida, ele procurou estudar o comportamento e a
motivacao das pessoas dentro das empresas especificamente.

Com isso a teoria dos dois fatores foi bastante divulgada e poucos sédo os
gestores que ndo conhecem suas recomendagdes, entretanto segundo Robbins
(2002) ha também quem a critique. Algumas criticas afirmam que a teoria é limitada

a sua metodologia, acreditam que quando as coisas estdo indo bem as pessoas
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tendem a tomar créditos para elas mesmas e quando ndo conseguem alcangar algo,
culpam o ambiente externo.

Segundo Robbins (2002) a critica ainda questiona a confiabilidade da
metodologia que Herzberg adotou, afirma que os pesquisadores precisam fazer
interpretacbes e podem contaminar os resultados interpretando uma resposta de
certa maneira e outra semelhante de maneira diferente.

A teoria dos dois fatores como qualquer outra, possui suas falhas, no
entanto, a popularidade da verticalizagcdo das fungbes nos ultimos 30 anos, para
permitir que os funcionarios tenham mais responsabilidade no planejamento e no
controle do proprio trabalho, pode ser em boa parte atribuida aos achados e as

recomendacgdes de Herzberg.

3.4 Comparacao entre as Teorias de Maslow, Herzberg e Alderfer.

Teoria da Teoria dos dois fatores | Teoria das necessidades —
hierarquia das — Herzberg Alderfer
necessidades —
Maslow
Auto realizacao e Trabalho em si, Crescimento
Satisfacao Realizacao, Possibilidade

de Crescimento,
Responsabilidade
Crescimento

Auto estima e Processo e Relacionamento
Reconhecimento Reconhecimento
Pertencer ao grupo e Relacionamento com
Necessidades Sociais supervisores, com Relacionamento

colegas, com
subordinados, Qualidade

do supervisor Relacionamento
Protecéo e Seguranga Politicas Administrativas, Existéncia
Seguranca e Condigdes
de Trabalho Existéncia
Necessidades Fisicas Salario Existéncia

Tabela 1: Comparacgao entre as Teorias de Maslow, Herzberg e Alderfer
Fonte: Adaptado de Davis; Newstron (1992, p.57)

As semelhangas entre os modelos das necessidades humanas estédo

bastante evidentes, podemos observar na figura acima. Entretanto, existem também
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importantes contrastes, Maslow e Alderfer centram-se nas necessidades internas do
empregado, enquanto Herzberg diferencia as condi¢des do cargo que podem ser
promovidas para a satisfacao de necessidades.

Segundo Davis e Newstrom (1992) as interpretacdes populares das trés
teorias: Maslow e Herzberg entendem que, dentro de uma sociedade moderna, a
maioria das pessoas ja tem os seus niveis de necessidades mais baixos satisfeitos
e, por esta razdo, buscam pelas necessidades mais altas; ja Alderfer acredita que o
fracasso na realizacdo das necessidades mais altas pode gerar um interesse
renovado pelas necessidades mais baixas, ou, de acordo com a teoria ERC, de
existéncia.

Com isso, todos os trés modelos indicam que antes de um gestor tentar
aplicar uma recompensa, seria util descobrir qual a necessidade particular do
empregado naquele momento, pois a recompensa pode gerar um efeito contrario
daquele esperado. Todos os trés modelos fornecem fundamentos para a
compreensao do comportamento da pessoa dentro da organizagédo, podendo ajudar

nos fatores que podem estar motivando ou desmotivando o quadro de pessoal.
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4 CLIMA ORGANIZACIONAL

O ambiente complexo das organizagbes exige a melhoria continua, seja
dos processos, das pessoas ou dos indices de competitividade, para que o ambiente
de trabalho seja dinamico e transmita confianga aos clientes. Sabe-se que as
organizagbes dependem dos colaboradores logo, para obter o crescimento, a
competitividade e a confiabilidade é preciso conhecer o clima da organizagao.

De acordo com Luz (2009, p.12) “clima organizacional é reflexo do estado
de animo ou do grau de satisfacdo dos funcionarios de uma empresa, num dado
momento”. O autor classifica o clima como algo abstrato, embora suas
consequéncias se materializem passando entdo a ser algo tangivel nas
organizagoes.

O clima de uma organizagdo exerce papel fundamental sobre os
individuos que fazem parte dela, por vezes a propria empresa contribui para que a
pessoa seja capaz de lidar com o ambiente. De nada adianta a empresa achar que
oferece 0 que ha de melhor para seus funcionarios se estes ndo possuirem a
mesma percepcdo. E necessario ter ciéncia sobre o que as pessoas sentem de fato
e, a partir disso, gerenciar esse dado.

O retrato do nivel de satisfagdo material e emocional das pessoas no
trabalho é o que define o clima. Segundo Luz (2009) o clima gera uma influéncia na
produtividade do individuo, e consequentemente na empresa. Desta forma, o clima
deve ser favoravel e proporcionar as pessoas motivagdo, a organizagdo deve
demonstrar interesse, além de manter uma boa relagdo com os seus colaboradores.

Segundo Barcante e Castro (1995), ao ouvir a voz do cliente interno, ou
seja, dos colaboradores, a organizagao estara tratando-o como um parceiro € nao so
como um mero cumpridor de ordens, estara vendo que dele dependem os seus bons
resultados.

Nota-se que as avaliagbes de clima organizacional medem as diferencas
das percepcbes dos empregados. Estas diferencas provocam reacgdes distintas
relacionadas a diversas praticas das chefias.

Chiavenato (2009, p.89) ainda afirma que:

O clima organizacional esta intimamente relacionado com a motivagdo dos
membros da organizagdo. Quando ha elevada motivagdo entre os
participantes, o clima organizacional tende a ser elevado e proporciona
relacbes de satisfagdo, de animagao, de interesse e de colaboragdo entre
os participantes.
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Desse modo, tudo que diz respeito a organizagéo, afeta os sentimentos,
as percepgoes e a forma como as pessoas se sentem em relagdo a organizagao da
qual fazem parte. “O clima é uma medida de como as pessoas se sentem em
relacdo a organizagao e a seus administradores” (MAXIMIANO, 2009, p. 218).

Assim, o clima organizacional €& o reflexo das motivacoes,
comportamentos e relagbes estabelecidas entre os membros da organizagéo, além
de constituir-se num fator influenciador das mesmas variaveis. Sendo também o
resultado das percepg¢des que os funcionarios tém em relagao ao diversos aspectos
que influenciam seu bem-estar e sua satisfacdo. Em outras palavras podemos definir
clima organizacional como a “atmosfera psicologica” percebida pelas pessoas no

ambiente de trabalho.

4.1 Principais variaveis do clima organizacional

Para que o clima organizacional seja pesquisado e investigado, € necessario
analisar todas as variaveis que o constitui. E de grande importancia que estas sejam
conhecidas, para que a organizacado consiga fazer uma analise mais abrangente, e

que consiga também o ajustamento destas ao ambiente organizacional.

4.1.1 Comportamento Organizacional

O comportamento das pessoas esta relacionado as suas expectativas, ao
alcance de seus objetivos, a interferéncia do ambiente em fungdo de suas crengas e
valores e as reagdes da pessoa sobre os aspectos mencionados.

Na visdo de Kanaane (1999, p. 81)

Comportamentos podem ser definidos como as reagbes dos individuos e as
respostas que este apresenta a dado estimulo, sendo determinados pelo
conjunto de caracteristicas ambientais (adquiridas) e hereditarias
(genéticas), com absorgéo das pressdes exercidas pelo meio ambiente.

As pessoas possuem caracteristicas que acabam interferindo no seu
comportamento tanto fora, quanto dentro da organizacdo. Chiavenato (2009)
acredita que a proatividade, o fato do homem ser social e necessitar se relacionar

com outras pessoas, a percepg¢ao que o individuo tem do ambiente fazendo uma
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medicao de quais fatores sdo favoraveis, ou ndo, para atender suas necessidades,
afetam diretamente o comportamento organizacional. Essas diferengas individuais
fazem com que as pessoas tenham comportamentos diversificados.

De acordo com Robbins (2002, p. 22):

Quando as pessoas entram em uma organizagdo, elas se parecem um
pouco com carros usados. Cada qual é diferente das demais. Algumas tém
“baixa quilometragem” — foram tratadas carinhosamente e pouco expostas a
forca dos elementos. Outras sdo “malhadas”, tendo sido dirigidas em
algumas estradas dificeis, Essa metafora indica que as pessoas entram
para as organizagdes com determinadas caracteristicas que vao influenciar
seus comportamentos no trabalho. As caracteristicas mais Obvias sao
aquelas pessoais ou biograficas, como idade, sexo e estado civil;
caracteristicas de personalidade; sua estrutura emocional; seus valores e
atitudes; e seus niveis basicos de capacitagdo. Essas caracteristicas estéao
essencialmente intactas quando o individuo entra para os quadros da
empresa e, em sua maior parte, pouco podem ser alteradas pelo esforgo de
gerenciamento. E, sem duvida, tém grande impacto sobre o comportamento
do funcionario.

Essas caracteristicas pessoais interferem no comportamento das pessoas
na organizagdo, uma vez que inseridas no ambiente da empresa, reagem de
maneira particular ao mesmo evento, levando em consideragao suas aspiragdes
pessoais, o grupo do qual participa, e o efeito produzido pela estrutura sobre suas
agdes, originando o comportamento organizacional, que tem influéncia direta em
conseguir que as empresas trabalhem eficazmente.

Assim, para Robbins (2002), o comportamento organizacional se
preocupa com 0 que as pessoas fazem nas empresas, e como estas sdo afetadas
no desempenho pelo comportamento dos individuos. Robbins (2002) acredita que o
comportamento € intencionalmente racional e pode ser previsto a medida que se
conhece a percepgdo e o grau de importancia de determinada situagdo para a

pessoa.

4.1.2 Lideranga

A relevancia da boa lideranga para o sucesso de qualquer organizagao é
afirmada por Robbins (2009, p. 154) quando diz que lideranga € “a capacidade de
influenciar um grupo em diregdo ao alcance de objetivos”. Em consonancia com a
ideia Chiavenato (2009, p.81) afirma que “lideranca é o processo de conduzir as

acdes ou influenciar o comportamento e a mentalidade de outras pessoas.”
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As organizagbes necessitam de lideres para que possam atingir a sua
eficacia. Segundo Diniz (2014, p.1) os lideres podem ser classificados em seis

estilos:

1. Coercitivo: é o lider que diz a equipe o que fazer. O lider coercitivo é
vigilante e tende a criticar o que esta sendo feito errado, sem elogiar as
iniciativas corretas.

2. Dirigente: é o lider com foco e visdo em longo prazo e que garante a
motivacdo de todos. Os lideres dirigentes conquistam as pessoas e criam
um clima positivo que motiva cada integrante da equipe a dar o seu melhor.
3. Afetivo: é o lider que se esforga para criar harmonia dentro da equipe,
dando mais atengao as pessoas do que as tarefas. O lider afetivo acredita
que tratando bem os colaboradores serdo recompensados com lealdade e
alto desempenho.

4. Democratico: o lider democratico quer obter o melhor de sua equipe
com decisbes e responsabilidades partiihadas. Para alcangar o
compromisso e o consenso, os lideres democraticos envolvem os membros
da equipe nos processos decisorios.

5. Modelador: é o lider que acredita que sua forma de realizar o trabalho
é sempre a melhor. Por isso, da instrucbes detalhadas para ajudar os
membros da equipe a realizar tarefas e espera resultados de grande
exceléncia.

6. Treinador: O lider treinador investe tempo para entender os pontos
fortes e fracos dos individuos e trabalha com eles para alcangar seus
objetivos de desenvolvimento pessoal. O estilo se concentra na construgéo
de capacidade a longo prazo, mesmo em detrimento do desempenho de
curto prazo.

4.1.3 Cultura Organizacional

Na atualidade, o tema Cultura Organizacional se tornou relevante para
todos os que se interessam pela compreensdo do comportamento humano nas
organizagbes, uma vez que os valores basicos compartilhados influenciam
sobremaneira o modo como os membros das organizagbes sentem, pensam e
agem.

A cultura organizacional pode ser definida como o “conjunto de valores,
crencgas e padrdes de comportamento que formam o nucleo de identidade de uma
organizagdo”. (MEGGINSON 1998, p. 428). Dessa forma, entende-se que cada
organizagdo possui caracteristicas, peculiaridades e ideologias diferentes, o que
define seu modo de ser, bem como acontece com as personalidades de cada
pessoa fisica.

Nota-se que Luz (2009) corrobora com a definicdo de Megginson (1998)
acrescentando que a cultura organizacional influencia o comportamento de todos, e
qgue ela se manifesta no cotidiano por intermédio das decisdes, dos relacionamentos,

estilos de liderancga, pelo mobiliario, forma de comunicagéao, entre outros.
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A cultura organizacional envolve padrbes de comportamento, valores
compartilhados pelos membros de uma organizagdo, crengas, verdades que
influenciam o andamento das organizacdes, conseguindo afetar o interior e a
formacgao, faz com que uma organizagao consiga se diferir da outra.

Para Luz (2009) é importante ressaltar que a cultura de uma empresa
reflete os valores culturais da sociedade. A dissociacao entre a cultura da empresa e
a cultura do meio é impossivel, pois as empresas estdo vinculadas ao ambiente
externo.

Um aspecto que Lima e Albano (2002) ressaltam € que muitas vezes as
organizagbes estdo inseridas em um mesmo contexto sécio econdémico-cultural,
porém apresentam caracteristicas singulares, devido a inumeras variareis, como: 0
modelo de gestdo que recebem, o tipo de lideranga predominante, o
comprometimento de seus colaboradores, a subcultura local com suas respectivas
crengcas e tabus, dentre inumeros outros fatores que constituirdo uma cultura
organizacional diferente em cada organizacgao.

Com isso pode-se perceber o quanto o estudo da cultura organizacional é

relevante, Luz (2009, p.68 ) aponta trés razdes que o justifica:

a) é a cultura organizacional que define fronteiras claras para todos os
membros da empresa; b) porque ela apresenta um modo consistente de
abordar novas situagbes; c) porque ela ajuda a unir as pessoas,
garantindo um padr&o conhecido de sucesso.

E importante ressaltar que a cultura organizacional ndo é algo
permanente, imutavel, ela pode sofrer mudangas ao longo do tempo, mesmo que a
organizagado resista a elas. Conforme salienta Lima e Albano (2002) a cultura
organizacional ndo é algo pronto e acabado, mas esta em constante transformacéao,
de acordo com sua historia, seus atores e com a conjuntura.

A cultura organizacional tem uma relacdo direta com o clima
organizacional, pois o clima € um fenébmeno temporal, refere-se ao estado de animo
dos colaboradores de uma organizagao, num dado momento, ja a cultura segundo

Luz (2009) decorre de praticas recorrentes, estabelecidas ao longo do tempo.
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4.1.4 Motivacéao

A motivagdo ¢é uma variavel que afeta diretamente o clima
organizacional, pois quando a pessoa nao se sente motivada ndo consegue realizar
nem seus objetivos pessoais e nem os profissionais. Partindo dessa premissa as
empresas precisam estimular os colaboradores a conquistar seus objetivos pessoais
e profissionais.

Na visdo de Robbins (2002) motivagao € o processo responsavel pela
intensidade, direcao e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance de
uma determinada meta, com isso vemos 0 quanto € necessario a motivacao para
que a execucao das atividades sejam coerentes. Para enfatizar essa visao podemos
citar a visdo de Chiavenato (2008) que acredita que o motivo é tudo aquilo que
impulsiona a pessoa a agir de determinada forma ou, pelo menos, que da origem a

um comportamento especifico.

4.1.5 Relacionamento interpessoal

O relacionamento interpessoal implica uma relagdo social, ou seja, um
conjunto de normas comportamentais que orientam as interagdées entre membros de
uma sociedade.

No contexto das organizagdes, o relacionamento interpessoal € de
extrema importancia, pois, contribui para um bom ambiente dentro da empresa, o
que pode resultar em um aumento da produtividade. No trabalho, esse
relacionamento saudavel entre duas ou mais pessoas € alcangado quando as
mesmas conhecem a si mesmas, quando sao capazes de se colocar no lugar dos
outros, quando expressam as suas opinides de forma clara e direta sem ofender o
outro, sdo cordiais e tém um sentido de ética.

Segundo Robbins (2009) relacionamento interpessoal é a interagao social
relativa a qualquer contexto, na qual varias pessoas se reunem com objetivos
comuns. Nas organizagbes, é notorio que grupos informais possuem uma
capacidade potencial em controlar seus membros, e que consequentemente pode

afetar a produtividade.
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4.1.6 Comunicagao

Nenhum grupo vive sem a comunicagdo. Ela funciona como uma
facilitadora e simplificadora da interacdo humana nas organizagbes. Sendo
fundamental para que os membros exprimam suas opinides, fornecendo um meio
para que as pessoas possam transferir para outras informagdes ou ideias.

Para Robbins (2009, p. 135):

As fontes de conflitos interpessoais sdo provavelmente, as falhas de
comunicagdo mais citadas. Como nos comunicamos em cerca de 70 por
cento do tempo que permanecemos acordados (escrevendo, lendo, falando,
escutando), parece razoavel afirmar que uma das for¢cas mais restritivas ao
bom desempenho de um grupo é a falta de comunicacgao eficaz.

A comunicagdo também contribui com a motivagdo dos funcionarios,
quando recebem feedback de sua atuagcdo dentro da organizagdo, bem como
quando lhes ¢é esclarecido, os procedimentos de trabalho, a importdncia da
qualidade deste e como deve agir para melhorar o seu desempenho. Além das
contribuigdes citadas, a comunicac¢ao ainda atua no controle do comportamento das
pessoas, principalmente em relacdo ao cumprimento e entendimento das politicas,
normas e procedimentos repassados.

Sem duvida a comunicagcdo € peca fundamental em qualquer
relacionamento, pois sem comunicagado nao havera como expor os problemas e nem

como resolvé-los.

4.2 Pesquisa de Clima Organizacional

A pesquisa de clima organizacional € um instrumento voltado para a
avaliacdo do ambiente interno, por meio do levantamento de suas necessidades.
Objetiva mapear ou retratar os aspectos criticos que configuram o momento
motivacional dos funcionarios da empresa através da apuracdo de seus pontos
fortes, deficiéncias, expectativas e aspiragdes.

Na visao de Sério (s.d., p.1) a pesquisa de clima organizacional:

E um instrumento voltado para andlise do ambiente interno a partir do
levantamento de suas necessidades. Objetiva mapear ou retratar os
aspectos criticos que configuram o momento motivacional dos funcionarios
da empresa através da apuragcdo de seus pontos fortes, deficiéncias,
expectativas e aspiragoes.
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Este autor também indica as principais contribuicbes que consegue obter
com a pesquisa de clima organizacional, séo elas:

- O alinhamento da cultura com as acgodes efetivas da empresa;

- Promover o crescimento e desenvolvimento das pessoas;

- Integrar os diversos processos e areas funcionais;

- Otimizar a comunicacgao;

- Minimizar a burocracia;

- Identificar necessidades de treinamento e desenvolvimento;

- Enfocar o cliente interno e externo;

- Otimizar as agdes gerenciais, tornando-as mais consistentes.

E importante ressaltar que a Pesquisa de Clima Organizacional deve
sempre estar coerente com o planejamento estratégico da organizagdo e ser
utilizada como meio de controle para os aspectos acima citados.

Pesquisas de clima ndo possuem padrbes, e cada questionario é
adaptado a realidade, cultura e linguagem dos colaboradores de cada organizagao.
Segundo Chiavenato (2008) a gestdo de clima comporta avenidas para a
compreensao das organizagdes, permitindo que se avance no entendimento do
desempenho organizacional.

A pesquisa de clima por si sO, ndo caracteriza todo um processo de
acompanhamento do ambiente organizacional. Somente é valida quando se assume
um gerenciamento que é acompanhado ao longo dos anos, incluindo-se diversas
outras etapas além da pesquisa. Segue figura 3 demonstrando as etapas para a

Gestéo do Clima Organizacional:

___________________ >
] i Investicacio | ¢

| Acompanhamento | Gestio do Clima | Diagndstico I

Organizacional

h 4

| Implementacio | | Intervencio I

Figura 3: Etapas para a Gestado do Clima Organizacional
Fonte: http://psicolatina.org/Siete/clima.html
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A descrigao de cada etapa proposta por Bedani (s.d., p. 1) para a Gestéo

do Clima Organizacional segue da seguinte maneira:

1. Investigacao: etapa em que se define o instrumento a ser utilizado e
realiza-se a pesquisa junto aos membros da organizagao;

2. Diagnostico: tabulagédo dos dados coletados, identificando os focos de
satisfagéo e insatisfagdo presentes no ambiente da organizagéo;

3. Intervencao: elaboragcdo de planos de agéo objetivando a melhoria dos
aspectos desfavoraveis e manutencao dos pontos positivos diagnosticados.;
4. Comunicacéo: elaboragao de planos de agéo objetivando a melhoria dos
aspectos desfavoraveis e manutengao dos pontos positivos diagnosticados;

5. Implementagdo: concretizagdo do plano de agbes no ambiente
organizacional;

6. Monitoramento: acompanhamento e (re)avaliagdo continua das agbes
implementadas em decorréncia dos resultados observados.
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5 DIAGNOSTICO DO CLIMA ORGANIZACIONAL: um estudo de caso na
Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhdao — SEFAZ

Os estudos voltados para analise do Clima Organizacional sao importantes
para auxiliar as organizagbes a compreenderem a percepgao € a reagao que as
pessoas possuem a respeito das praticas, politicas, estrutura, processos e sistemas
do local de trabalho. Tais estudos sdao também necessarios para avaliar as
expectativas dos empregados, suas necessidades, satisfagdo no ambiente de
trabalho, visando harmonizar as relagdes para assim ter melhor desempenho dos
mesmos. Para isso € necessario diagnosticar periodicamente o clima organizacional
nas organizagoes.

A partir desta perspectiva este estudo visa analisar a satisfagdo dos
servidores da Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhdo — SEFAZ em relagao

aos indicadores que afetam o Clima Organizacional.

5.1 Metodologia

Em termos metodolégicos as pesquisas podem ser dividas em dois
critérios: quanto aos fins e quanto aos meios. Com relacao aos fins a pesquisa pode
ser: exploratoria, descritiva, explicativa, metodoldgica, aplicada ou intervencionista.
Quanto aos meios, esta pode ser: pesquisa de campo, pesquisa de laboratorio,
documental, bibliografica, experimental, participante, pesquisa- agcdo ou estudo de
caso.

Em se tratando deste estudo podemos classifica-lo como sendo um
exploratorio devido ao fato de que na area pesquisada existe pouco conhecimento
sobre o estudo, uma vez que na SEFAZ-MA ainda nao foi realizado nenhuma
pesquisa sobre 0 assunto. A pesquisa € também classificada como quantitativa, pois
o levantamento de dados foi realizado através da aplicagdo de um questionario
contendo perguntas fechadas dentro da instituicdo pesquisada.

Com relagédo aos meios, foram utilizadas as seguintes etapas:

- Pesquisa documental, por meio de investigagdo em arquivos e demais

documentos do 6rgéo;
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- Pesquisa bibliografica, tendo em vista que foram utilizados um conjunto
de fontes tais como livros, artigos de periddicos impressos e sites para fundamentar
as reflexdes sobre o tema;

- Pesquisa de campo realizada no periodo de 18 de maio a 08 de junho
de 2014, por meio de envio de questionario online aos servidores da SEFAZ-MA
lotados na capital e nos interiores do Estado.

O questionario é composto por perguntas fechadas apresentando trés
opgoes de respostas: sim, ndo, as vezes, contendo 35 questdes relacionadas ao
ambiente de trabalho, relacionamento com o gestor/ lideranga, trabalho em equipe/
relacionamento interpessoal, comunicagao/ informagdes na SEFAZ, satisfacio/
motivacdo, desenvolvimento das atividades, capacitacao/ treinamento, imagem da

organizacao e qualidade dos servigos.

5.1.1 Universo e amostra

As amostras, de acordo com Vergara (2007), sao classificadas em dois
tipos: probabilistica, com base em procedimentos estatisticos e nao probabilistica.
Com isso a amostragem escolhida para esta pesquisa é do tipo nao probabilistica,
visto que os elementos séo escolhidos pelo critério da acessibilidade e facilidade.

Nesta pesquisa, 0 universo ou populagado sao todos os servidores lotados
na capital e nos postos fiscais localizados no interior do Estado do Maranh&o. Neste
estudo foram obtidos uma amostra de 148 questionarios devidamente preenchidos
pelos participantes, de um universo de 1.356 (hum mil, trezentos e cinquenta e seis)
aproximadamente. A amostra considerada representativa se constitui de 11% do
total dos servidores da SEFAZ.

5.2 Descricao da Organizagao
5.2.1 Apresentacao da Secretaria da Fazenda do Estado do Maranhdo — SEFAZ

A Secretaria de Estado da Fazenda faz parte da organizagao
Administrativa do Estado, sendo o 6rgao central responsavel pelos Sistemas de

Contabilidade e Finangas do Governo e tendo como uma de suas principais

competéncias, dentre outras, o auxilio ao Governador do Estado na formulagdo das
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politicas econdmico-tributario, sendo fundamental o seu foco na eficiéncia da
efetividade dos gastos publicos.

Busca-se juntamente com os demais 6rgaos da Administragdo Publica
Estadual, adotar politicas publicas visando a realizagdo dos gastos segundo os
principios administrativos.

A Secretaria de Estado da Fazenda do Maranhdo tem atualmente 1.356
(hum mil, trezentos e cinquenta e seis) funcionarios na capital e nos municipios do
Estado.

O propésito de uma instituicdo € expresso por meio da sua missao, visao
e valores. S30 esses elementos que devem direcionar os rumos da instituicdo e o
comportamento, atitudes e decisbes das pessoas no exercicio de suas
responsabilidades. Nesse sentido, € fundamental que os conceitos dos elementos
que compdem o proposito institucional sejam internalizados pelas pessoas afim de
que os resultados estabelecidos no planejamento estratégico sejam atingidos.

A missao é a razao essencial da existéncia da instituicdo e define o que a
entidade deve realizar dentro do contexto em que atua, sejam os produtos que cria
0S servicos que presta e os impactos que provoca. Com isso a missdo da SEFAZ é
definida da seguinte forma:

Missao: “Controlar o cumprimento das obrigagdes tributarias com justica
e eficiéncia para contribuir com o desenvolvimento do estado”. (MARANHAO, 2014).

A visao de futuro é uma declaragao que indica a dire¢ao em que se dirige
a instituicdo nos préximos anos. A visdo expressa atributos almejados pela entidade
para o futuro, onde quer chegar, quem deseja ser, nos aspectos de sua realizagao
institucional. E um marco de referéncia que define o rumo em que se direciona a
entidade, permitindo focalizar esforcos em uma mesma dire¢do, vinculando o
presente com o futuro. Pode-se dizer que a visao resume 0s aspectos essenciais do
plano estratégico. E um elemento que deve ser utilizado para alcancar o
comprometimento de todos com um propésito especifico em um limite de tempo
estabelecido. Com isso a visdo da SEFAZ é definida da seguinte forma:

Visao: "Ser uma instituicdo de exceléncia reconhecida pela qualidade de
seus servigos e o alto nivel dos seus resultados”. (MARANHAO, 2014)

A Secretaria de Estado da Fazenda do Maranhao possui os seguintes

valores estabelecidos:
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Comprometimento: que consiste em dar o seu maximo dentro do periodo ao
qual vocé foi chamado para trabalhar.; Credibilidade: estd fundada na
convicgdo de que a confianga que a sociedade deposita na administragéo é
fator decisivo para o cumprimento voluntario da obrigagdo tributaria;
Equidade: consiste na adaptagdo da regra existente a situagao concreta,
observando-se os critérios de justica e igualdade; Etica: é a fundamentagéo
tedrica para encontrar o melhor modo de viver e conviver, isto €, a busca do
melhor estilo de vida, tanto na vida privada quanto publica;Transparéncia:
pode ser definida de forma simples: os atos do setor publico devem ser de
dominio publico. (MARANHAO, 2014, p.)

A organizacdo tem em seu calendario anual, pelos menos, dois
treinamentos mensais que consegue abranger diversas areas, do setor fiscal ao
setor de recursos humanos. A SEFAZ incentiva o servidor a participar de

treinamentos tanto internos como externos a organizagéao.

5.2.2 Estrutura Organizacional

mxr ARANKAG
SECRETARIA DA FAZENDA
Tribunal Administrativo Secretario da Fazenda Camera de Planejamento
de Recursos Fiscais g Polifica Tributaria
Gabinete - Corregedoria
Assessoria || Assessoria de
Juridica Recursos Humanos
Assessoria de Desenvolvim | | Assessoria de
Institucional Gestao de Projetos
Unidade de Pesquisa e
B Investiga gao

SecretariaAdjunta de
Administrago Tributaria
|

i Célula de Gestao da | Célula de Gestao da | ‘ Comiss3o Selorial Célula de Gestao de
Admini Tributaria Agédo Fiscal de Pessoas @
Unidade de Informacdes da _l Corpo Técnico da
Administragdo Tributaria Agdo Fiscal
i Corpo Técnico Agéncia Centrd de Corpo Técnico de Gestio Corpo Técnico de
de Tributagso Atendimento do Crédito Tributario Administragdo e Finangas
Agéncias Especiais ] Unidades de Fiscalizaggo Corpo Técnico de
de Atendimento(5) Regional(6) Tecnologia da Informacdo T
] Corpo Técnico Agéncias Locas de | 1} Postos Fiscais Corpo Téchico de Desenvolvi- | |
de Arrecadagiio Atendimenta(5) especiais(9) mento de Recursos Humanos
Postos Fiscais(4)

Figura 4: Organograma da Secretaria da Fazenda do Estado do Maranh&o — SEFAZ.
Fonte: Portal SEFAZ 2015.
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5.3 Analise dos Dados

A Pesquisa de Clima Organizacional € uma valiosa ferramenta de gestao
estratégica, que permite acompanhar o estado de satisfagdo e comprometimento
dos colaboradores com a organizagdo, de forma a proporcionar, por meio de
estratégias e agdes, o crescimento e desenvolvimento das pessoas, a melhoria da
produtividade e qualidade dos servigos, visando a consecugao dos resultados
almejados.

O principal objetivo € analisar o ambiente de trabalho na SEFAZ-MA e as
variaveis que o influenciam, positiva ou negativamente, como comunicacgéao,
lideranga, motivagdo, relacionamento interpessoal e outras, possibilitando a
resolucado dos possiveis problemas identificados.

O arquivo com o questionario online foi disponibilizado no email interno da
Secretaria, no periodo de 18/05 a 08/06/2014. Para melhor compreensdo dos
resultados, o questionario foi dividido em categorias, apresentadas por meio de
graficos representativos:

* Ambiente de Trabalho;

* Relacionamento com o gestor/ lideranga;

* Trabalho em equipe/ relacionamento interpessoal;
» Comunicacao/ informacdes na SEFAZ;

« Satisfacdo/ motivacao;

» Desenvolvimento das atividades;

 Capacitacao;

* Imagem da organizacgao e qualidade dos servigos.

5.3.1 Identificacdo da amostra

Grafico 01: Identificagdo dos cargos

Quadro geral Grupo/ Cargos

Comissionado Terceirizados
9% 1%

Administracdo
Geral AFRE
13% 20%

Fonte: Prépria autora
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O grafico 01 representa a quantidade de servidores que participaram da
pesquisa, sendo divididos por cargos. Destes pesquisados, 20% s&o Auditores
Fiscais da Receita Estadual (AFRE), 57% Técnicos da Receita Estadual (TRE), 13%
pertencem ao Grupo Administracdo Geral e 9% sao representantes de cargos
Comissionados e 1% cargos Terceirizados. Percebe-se que mais de dois tergos dos
servidores que responderam o questionario, fazem parte do quadro permanente da

organizacao.

5.3.2 Ambiente de Trabalho

O fator, ambiente de trabalho, analisado nos graficos 02, 03 e 04, estao
direcionados ao ambiente fisico da organizagédo, sendo essencial o estudo desse,

para analise do ambiente organizacional e a exceléncia na execugéo das atividades.

Grafico 02: A limpeza e organizagao das areas da SEFAZ sdo adequadas?

A limpeza e organiza¢aodas areas da
SEFAZ sdao adequadas?

Fonte: Prépria autora

O grafico 02 nos mostra que 66% dos servidores consideram que a
limpeza e a organizagdo sdo adequadas. Segundo pesquisas feitas pela USGB
(Green Building Association) “a influéncia da limpeza na saude e no comportamento
das pessoas € maior do que a maioria imagina. E isso se estende ao ambiente
corporativo, refletindo nos resultados das companhias”. (LIMPEZA, 2015). Com isso
percebe-se que pouco mais de um terco dos entrevistados nao estdo totalmente
satisfeitos com a limpeza do ambiente fisico na SEFAZ, fato este que podera gerar

futuros problemas a organizagao, caso esta insatisfagdo se agrave.
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Grafico 03: A seguranga que a SEFAZ oferece é suficiente para sua prote¢do?

A seguranca que a SEFAZ oferece é
suficiente para sua protecao?

As vezes _—— 1

Sim
28%

31%

Fonte: Prépria autora

O grafico 03 mostra que a maioria dos servidores (41%), ndo estao
satisfeitos com a seguranca que a SEFAZ oferece quanto a prote¢ao contra riscos,
perigos ou perdas, € um dado preocupante, pois a seguranca deve ser um fator
basico para qualquer instituicdo, podendo assim refletir em outras areas de maneira
negativa. O grafico 03 afirma que 31% dos servidores acreditam que a Instituicdo
oferece um ambiente seguro e sentem-se protegidos, e 28% considera que as vezes
sentem-se seguros e as vezes nao se sentem. Esse resultado é considerado
negativo para instituicdo, pois mais da metade dos servidores ndo consideram que
SEFAZ promovem a segurancga devida a todo tempo, devendo, portanto, rever sua
politca de seguranca a fim de criar um ambiente de maior tranquilidade na

organizacao.

Grafico 04: Os equipamentos e ferramentas disponiveis oferecem condi¢gdes adequadas para a
produtividade exigida em seu trabalho?

Os equipamentos e ferramentas
disponiveis oferecem condicdes
adequadas para a produtividade exigida
em seu trabalho?

Asvezes

19% =

Nao
14%

Sim
67%

Fonte: Prépria autora

O fato de que é necessario obter equipamentos e ferramentas disponiveis

para qualquer execucao de atividade é indiscutivel. Com isso o grafico 04 mostra
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que a maioria (67%) dos servidores consideram o0s equipamentos e ferramentas
adequados para a execucdo das atividades. Em contrapartida 14% dos servidores
acham que os equipamentos e ferramentas nao possibilitam a execucédo de suas
atividades. Com isso percebe-se que 31% dos entrevistados colocam a qualidade de

suas e ferramentas e equipamentos em questao.

5.3.3 Relacionamento com o gestor/ lideranga

Grafico 05: Relacionamento com o gestor/ lideranga

Relacionamento com o gestor/ lideranga

Asvezes
17%

Nao
5%

Sim
78%

Fonte: Prépria autora

E evidente a relevancia da boa lideranca para os negdcios, para o
governo e para os incontaveis grupos e organizagdes que modelam nosso modo de
vida, trabalho e lazer. Segundo Robbins (2009) o que define um grande lider séo
muitas explicacdes complexas, mas de uma forma bem simpldria e objetiva, o que
define um bom lider sdo seus liderados.

Com isso podemos notar que o relacionamento dos gestores da SEFAZ
com a sua equipe € bem satisfatorio, pois 78% dos servidores afirmam manter uma
boa relagdo com seu gestor.

Pode- se ainda afirmar que n&o apenas a relagao interpessoal estava
sendo analisada, mas alguns aspectos importantissimos foram explorados, como:
aceitacdo de decisbes da equipe, reconhecimento do trabalho, transmissdo das
informacgdes, preocupagdao com o crescimento profissional da equipe, divulgacéao e
discussdo dos objetivos e metas da unidade, respeito as ideias da equipe. Apenas

5% afirmaram nao ter uma boa relagdo com seu gestor.
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5.3.4 Relacionamento Interpessoal/ trabalho em equipe

Grafico 06: Relacionamento interpessoal

Relacionamento interpessoal

As vezes _——
21%

Né&o
4%

75%

Fonte: Prépria autora

Para se obter um ambiente organizacional agradavel de trabalho é
necessario varios fatores, entre eles o relacionamento interpessoal que ¢é
considerado um dos mais importantes. Segundo Costa (2003, p.18) quando se
refere a produtividade de um grupo, afirma que “a produtividade de um grupo e sua
eficiéncia estdo estreitamente relacionadas nao somente com a competéncia de
seus membros, mas sobretudo com a solidariedade de suas relacdes interpessoais”.

Com isso o relacionamento interpessoal € considerado positivo, pois 75%
dos servidores afirmaram manter um bom relacionamento com sua equipe € com o0s
demais funcionarios da SEFAZ. Enquanto 4% afirmam n&o manter um bom
relacionamento e 21% afirmam as vezes ter e outras vezes ndo ter um bom

relacionamento.

Grafico 07: Trabalho em equipe

Trabalho em equipe

Asvezes __—
27%

Nio__—
4%

Fonte: Prépria autora

O trabalho em equipe mostrado pela pesquisa foi satisfatério, pois 69%

dos entrevistados afirmam que existe trabalho em equipe e que as pessoas
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cooperam entre si. Apenas 4% afirmaram n&o existir trabalho em equipe na SEFAZ,
e 27% concordam que as vezes existe o trabalho em equipe e outras vezes néo.

Os dois aspectos analisados nos graficos 06 e 07 foram positivos para a
instituicdo, com isso podemos atribuir que existe um bom relacionamento e ha
trabalho em equipe que reflete a atuacdo dos gestores que executam bem suas
fungdes, mostrado no grafico 05, pois o relacionamento interpessoal e o trabalho em
equipe esta diretamente ligado a forma de liderar, pois o lider é acima de tudo um
incentivador de bom relacionamento e cordialidade entre as pessoas.

Porém é necessario visualizar o fato de que nem sempre todos estao
satisfeitos, visto que uma relevante parcela dos entrevistados responderam o
quesito “as vezes”, o que pode denotar uma ligeira insatisfacéo a respeito dos temas
trabalho em equipe e relacionamento interpessoal, significando que tais fatos nem

sempre acontecem positivamente.

5.3.5 Comunicagao/informagdes na SEFAZ

Grafico 08: Comunicagao/ informagdes na SEFAZ

Comunicagdo/ Informagées na SEFAZ
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.

Sim
56%

Nao
8%

Fonte: Prépria autora

Nenhum grupo pode existir sem comunicagao, pois € a através dela que
as informacdes e as ideias conseguem ser transmitidas. Segundo Robbins (2009, p
136) “a comunicagéao facilita a motivagao por esclarecer aos funcionarios o que deve
ser feito, como esta seu desempenho e o que fazer para melhora-lo”. Com isso os
servidores afirmam que a comunicacdo na SEFAZ é satisfatéria, quanto as
informacdes repassadas no site, ou por outros meios, e sao transmitidas de maneira
clara chegando no momento certo. Entretanto 8% afirmam n&o haver comunicacéo

interna, enquanto 36% observam falhas, pois as vezes a informagéo é passada
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corretamente, outras vezes ndo. Os dados dos que apontam falhas e os que
enfatizam as vezes as informacdes nédo sao passadas corretamente somam 44%,
dado considerado elevado, tendo em vista ser a comunicagdo um campo primordial

em qualquer trabalho de gestao.

5.3.6 Satisfagao/ motivagao

Grafico 09: Satisfagao/ motivacao

Satisfacdo/ Motivacdo
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Fonte: Prépria autora

Os servidores da SEFAZ mostraram através da pesquisa estarem
satisfeitos com a organizagdo e motivados para o trabalho representando 82%. Um
dado muito importante e decisivo em todo o ambiente organizacional, pois a
motivacdo € essencial para manter o servidor “vivo” dentro da organizagao.
Observa-se que 4% dos servidores mostram-se desmotivados e insatisfeitos com a
SEFAZ, e 14% parcialmente satisfeitos e motivados. Sugere-se um aprofundamento
na busca de justificativas que definam os motivos da desmotivagao tanto daqueles

que responderam “nao”, quanto dos que responderam “as vezes”.

5.3.7 Desenvolvimento das atividades

Grafico 10: Desenvolvimento das atividades

Desenvolvimento das Atividades

Asvezes
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Nio
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70%

Fonte: Prépria autora
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Observa-se que a maioria dos servidores (70%) afirma ter pleno
conhecimento de suas atividades e sentem-se preparados para desenvolvé-las com
exceléncia, um percentual bastante expressivo.

Correlacionando o grafico 10 e o grafico 04, percebe-se uma evidente
semelhanga, podendo atribuir-se essa clareza em desenvolver as atividades, a
questao de possuirem ferramentas adequadas para trabalhar.

Enquanto 7% afirmam nao ter um bom desenvolvimento nas atividades, e
nem ter um conhecimento pleno das atividades que |hes foram direcionadas. Alguns
servidores (23%) afirmaram ter parcialmente o conhecimento de suas atividades. Os
30% dos servidores que responderam nao ter bom desenvolvimento ou um
desenvolvimento apenas parcial de suas atividades, demonstram a urgéncia da
SEFAZ investir em formagao para que haja mais clareza das atribuicbes e assim
evitar desperdicio de atividades e insatisfacao por parte dos servidores que podem

estar se sentido subaproveitados.

5.3.8 Capacitagao

Grafico 11: Capacitacao
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Fonte: Prépria autora

A capacitagdo € muito importante para o crescimento de qualquer
organizagcdo, pois os profissionais precisam aperfeicoar suas habilidades.
Profissionais capacitados conseguem pensar fora da caixa, e agregar valores e
conhecimentos. A SEFAZ investe bastante em capacitacéo isso é evidente quando
74% dos servidores afirmaram sentirem-se motivados a aprender, ter conhecimento

dos treinamentos oferecidos e de participarem.
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Ja 4% afirmaram nao ter conhecimento e muito menos participar dos
treinamento ofertados. Podemos fazer uma relagcdo com o grafico 10, onde 7%

afirmaram nao ter conhecimento de suas atividades.

5.3.9 Imagem da Organizagao e qualidade dos servigos

Grafico 12: Imagem da organizagao e qualidade dos servigos

Imagem da Organizacdo e Qualidade dos
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Fonte: Prépria autora

Os servidores em geral (81%) tém uma boa imagem da SEFAZ,
consideram a instituicdo um bom lugar para trabalhar e que os servidores sao
comprometidos com a melhoria do atendimento e servigos prestados.

O quantitativo de 4% dos servidores que afirmam ndo ter uma boa
imagem da organizagdo representa um baixo quantitativo de insatisfagdo. No
entanto, se faz necessario apurar de forma mais especifica e qualitativa aqueles que

opinaram por “as vezes’.
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6 CONCLUSAO

A pesquisa de clima cria uma base de informagbes sobre a percepgao
coletiva que as pessoas tém da organizagédo. Possibilita tracar um cenario do
ambiente interno e corrigir os principais focos de problemas. O clima organizacional
varia de acordo com a situagdo psicolégica, momento motivacional de cada
colaborador e a maneira de interpretar o contexto da instituicdo, por meio de
informagdes recebidas ou percebidas no ambiente interno.

O estudo teve como objetivo analisar o clima organizacional da Secretaria
da Fazenda do Estado do Maranhdo — SEFAZ. Em decorréncia dessa proposta,
buscou-se nas literaturas especializadas na area de administracdo de recursos
humanos, o embasamento necessario para uma melhor compreensao do tema clima
organizacional, visto que é um tema bastante complexo pela sua abrangéncia.

A coleta dos dados foi realizada através dos questionarios enviados aos
servidores lotados na capital e nos municipios do Estado, e a analise dos resultados
expds a percepcdo dos servidores em relagdo ao ambiente organizacional, a
estrutura organizacional ao nivel de ambiente de trabalho (limpeza, seguranca,
condigdes de trabalho), comunicacao, relacionamento interpessoal, relagdo com o
gestor, a imagem que o servidores tem da organizagao.

Os resultados obtidos identificaram os pontos fortes e fracos do ambiente
pesquisado. Como ponto fraco observou-se que os servidores nao estao satisfeitos
com a seguranga que a SEFAZ oferece. No quesito limpeza, apesar da maioria
considerar-se favoravel, 27% dos entrevistados afirmaram que o grau de limpeza
ainda nao é satisfatorio, desta forma recomenda-se que a organizagdao dé uma maior
atencao quanto a higienizagdo do ambiente interno.

Ao analisarmos o campo da comunicagao verificou-se que ainda existem
falhas e muitos dos entrevistados esbogcam um certo grau de insatisfacao.
Recomenda-se que haja um fluxo de informagdes mais aprimoradas entre os setores
e utilizar melhor os meios de divulgagéo, como exemplo uma repaginagéo do portal
Intrafaz (site interno da SEFAZ).

Ainda como ponto fraco, um tergo dos entrevistados consideram que as
ferramentas e os equipamentos disponiveis aos servidores nao apresentam a
qualidade ideal para execucao das atividades. Supde-se que as dadas ferramentas

e equipamentos sejam eletrbnicos de uso setorial, como computadores,
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impressoras, scanners entre outros, dessa maneira recomenda-se uma maior
intervencdo do setor de tecnologia e manutencdo para uma melhor adequagao
desses utensilios.

Com relacao aos pontos fortes, nos quesitos: relacionamento com gestor/
lideranca, relacionamento interpessoal/ trabalho em equipe, satisfacdo/ motivacao,
desenvolvimento da atividades, capacitagdo, imagem da organizagdo e qualidade
dos servigos, pode-se perceber que os servidores mostram-se em sua grande
maioria satisfeitos. Em comparagao, a quantidade dos servidores que responderam
estarem plenamente insatisfeitos é relativamente baixa.

Através das pesquisas documentais foi possivel explanar o histérico da
organizagcado, bem como se verificou a preocupagao da Secretaria da Fazenda do
Estado do Maranhdo — SEFAZ em oferecer capacitagbes para seus servidores,
afetando diretamente os fatores analisados.

Ressalta-se a importancia de levar ao conhecimento dos servidores o
resultado da pesquisa e a necessidade de implementar acbes que favorecam a
melhoria do clima organizacional, especialmente no que se refere aos aspectos

analisados.
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APENDICE A - Questionario aplicado aos servidores da Secretaria da Fazenda do

Estado do Maranhao - SEFAZ.
UNIVERSIDADEAFEDERAL DO MARANHAO
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
CURSO DE ADMINISTRACAO

QUESTIONARIO

Identifique seu Grupo Ocupacional ou Cargo:

( ) AFRE ( )TRE ( ) Adm. Geral ( ) Comissionado

Terceirizado

()

Ambiente de trabalho

Sim

As vezes

1. A limpeza e organizagao das areas da SEFAZ sao
adequadas”?

2. A seguranca que a SEFAZ oferece é suficiente para
sua protecao?

3. Ha ruido em seu ambiente de trabalho que interfere
no desenvolvimento de suas atividades?

4. Os equipamentos e ferramentas disponiveis
oferecem condi¢gdes adequadas para a produtividade
exigida em seu trabalho?

Relacionamento com gestor/ Lide

ranca

5. As decisdes tomadas por sua equipe de trabalho sao
aceitas pelo gestor?

6. Seu gestor repassa as informacgdes necessarias para
que desenvolva suas atividades?

7. Esta satisfeito com a maneira como é tratado pelo
seu gestor?

8. Seu gestor usa de educacao e bom senso para
orientar os colaboradores?

9. Seu relacionamento com o seu gestor imediato
satisfaz?

10. Seu gestor estimula o trabalho em equipe?
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Sim

As Vezes

11. As orientacdes que vocé recebe sobre o seu
trabalho s&o claras e objetivas?

Trabalho em equipe/ Relacionamento interpessoal

12. O relacionamento interpessoal na SEFAZ é
satisfatério?

13. Ha trabalho de equipe em sua unidade?

14. Em sua area de trabalho as pessoas se relacionam
de forma amistosa e educada?

15. Quando alguém em sua unidade tem dificuldades
no trabalho, os colegas buscam ajuda-lo?

16. Confia nos colegas de sua unidade de trabalho?

Comunicacgao/ Informagoes na SEFAZ

17. As informacdes que vocé recebe na SEFAZ,
referentes ao trabalho, chegam no momento certo?

18. O site da SEFAZ e INTRAFAZ trazem informacgdes
que considera importantes e suficientes?

19. As informacgdes repassadas pela SEFAZ sao
completas?

20. A comunicagao entre colaboradores de diferentes
unidades flui adequadamente?

21. Os meios de comunicagao interna na organizagao
(memorandos, circulares, Intrafaz, quadro de aviso, e-
mails) sdo claros e Uteis e 0 mantém informado?

Satisfagao/ Motivagao

22. Vocé gosta do trabalho que desenvolve na SEFAZ?

23. Sente-se motivado para o trabalho?

24. Em sua éarea de trabalho a satisfacdo do cliente
esta acima de qualquer coisa?

25. Para vocé, a SEFAZ estda mudando para melhor?
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Sim

As vezes

26. Vocé acha que os funcionarios se orgulham do
desempenho da organizagao?

Desenvolvimento das atividades

27. Vocé tem pleno conhecimento de suas atividades?

28. Sente-se preparado para desenvolver suas
atividades profissionais?

29. A quantidade de atividades que desenvolve
diariamente é adequada?

30. Em sua area de trabalho as pessoas se preocupam
em desenvolver suas atividades com exceléncia?

Capacitagao/ Treinamento

31. Sente-se estimulado a aprender?

32. Tem conhecimento dos treinamentos oferecidos
pela SEFAZ?

33. Participa dos treinamentos ofertados pela SEFAZ?

Imagem da organizagao e qualidade dos servigos

34. Considera a instituicdo um bom lugar para
trabalhar?

35. Vocé acha que ha um compromisso continuo dos
servidores com a melhoria do atendimento e dos
servicos prestados?




