INSTITUTO FEDERAL DE
EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA

TECNOLOGIA EM PROCESSOS GERENCIAIS

LETICIA RAELE BIANCARDI

COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL NA TENDENCIA
HUMANIZADA: UM ESTUDO DE CASO COM CONSULTORES
CARAGUATATUBENSES

CARAGUATATUBA - SP
2014



LETICIA RAELE BIANCARDI

COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL NA TENDENCIA
HUMANIZADA: UM ESTUDO DE CASO COM CONSULTORES
CARAGUATATUBENSES

Trabalho de Conclusdao de Curso — TCC,
apresentado ao Instituto Federal de
Educacgédo, Ciéncia e Tecnologia, como
exigéncia parcial a obtencao do titulo de
Tecndlogo em Processos Gerenciais.

Orientador: Professor Especialista Paulo
Ribeiro

CARAGUATATUBA - SP
2014



B577c¢ Biancardi, Leticia Raele
Comportamento organizacional na tendéncia

humanizada : um estudo de caso com consultores
caraguatatubenses / Leticia Raele Biancardi. --
Caraguatatuba : IFSP-CAR, 2014.

55 1.

Monografia (Tecnologo) - Instituto Federal de Sao
Paulo, Campus Caraguatatuba, 2014.

1. Comportamento Organizacional (Administracao).
2. Motivagao do Empregado. 3. Administracao de
Recursos Humanos. I. Titulo.




LETICIA RAELE BIANCARDI

COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL NA TENDENCIA
HUMANIZADA: UM ESTUDO DE CASO COM CONSULTORES
CARAGUATATUBENSES

Trabalho de Conclusdo de Curso — TCC,
apresentado ao Instituto Federal de
Educacgao, Ciéncia e Tecnologia, como
exigéncia parcial a obtencao do titulo de
Tecnodlogo em Processos Gerenciais.

Orientador: Professor Especialista Paulo
Ribeiro

BANCA EXAMINADORA

Professor Especialista Paulo Ribeiro

Professor Doutor Carlos Alberto Araripe

Professor Mestre Dionysio Borges de Freitas Junior



LETICIA RAELE BIANCARDI

COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL NA TENDENCIA HUMANIZADA: UM
ESTUDO DE CASO COM CONSULTORES CARAGUATATUBENSES

AUTORIZAGAO PARA DEPOSITO DO
TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO

Com base no disposto da Lei Federal n® 9.160, de 19/02/1998, AUTORIZO ao
Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia Campus Caraguatatuba - IFSP,
sem ressarcimento dos direitos autorais, a disponibilizar na rede mundial de
computadores e permitir a reprodugdao por meio eletrénico ou impresso do texto
integral e/ou parcial da OBRA acima citada, para fins de leitura e divulgacdo da
producdao cientifica gerada pela Instituicao.

Caraguatatuba-SP, / /

Leticia Raele Biancardi

Declaro que o presente Trabalho de Conclusédo de Curso, foi submetido a todas as
Normas Regimentais do Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia
Campus Caraguatatuba - IFSP e, nesta data, AUTORIZO o depdésito da versao final
desta monografia bem como o langamento da nota atribuida pela Banca
Examinadora.

Caraguatatuba-SP, / /

Professor Especialista Paulo Ribeiro



Dedico este singelo trabalho ao
amigo Felipe que apesar de ja ndo estar
mais entre nés, foi a maior motivacao para

a conclusao desse trabalho.



AGRADECIMENTOS

Gostaria de agradecer a Deus porque sé ele sabe as dificuldades que passei
durante todo o curso de elaboragéo deste trabalho. E também aos meus pais, pois
sem a insisténcia deles talvez eu nem tivesse chegado tao longe.

Agradeco também a companheira de luta Kevlin Roxani, meu orientador
Paulo Ribeiro que teve muita paciéncia aguardando a conclusdo deste trabalho e

aos demais amigos e professores que participaram dessa caminhada.



RESUMO

A perspectiva de que o ser humano ndo pratica nenhuma agao sem uma motivagéao
que a justifique, retrata sua natureza mais primitiva que agora também tem sido
sabiamente usada como ferramenta das empresas para tornar o capital humano um
diferencial competitivo. O trabalho foca-se na relacdo entre as motivacbes e
comportamento humano dentro do ambiente empresarial, discutindo como um reflete
e interfere no outro e de que forma o gestor pode criar uma situacéo favoravel ao
desenvolvimento da empresa em consequéncia da énfase no aprimoramento e
crescimento das pessoas que nela trabalham.

Palavras-chave: Comportamento organizacional. Teoria das motivagdes. Tendéncias
humanizadas de gestao.



ABSTRACT

Following its nature, the human being just take action when it has personal interest
involved and nowadays companies are making this truth work in their benefit, using
motivations on their employees. This research focuses on the human behavior and
motivations within organization environment, discussing how they reflect and interfere
with each other and how the manager can create a situation as to improve and
develop the company as result of people’s improvement and development.

Key words: Organizational behavior. Theory of motivation. Human resource
management.
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1 INTRODUCAO

Apoés a segunda Revolugéo Industrial no inicio de século XX com a expansao
da industria e aceleracao das atividades produtivas o papel do ser humano na
producdo mudou drasticamente em relagcao ao trabalho artesanal. O taylorismo e o
fordismo possibilitaram que as empresas crescessem muito priorizando as maquinas
e exigindo do profissional nada mais do que repeticdes da mesma acao. As décadas
passaram e 0 novo século surgiu com uma nova abordagem em O0poSicdo a
mecanicista anteiror.

A substituicdo de prioridades da maquina para as pessoas € a caracterisica
dessa nova abordagem e o foco central deste trabalho. Atualmente, o bem mais
valorizado da empresa nao sdo mais suas instalacées e maquinarios, muitas vezes
nem ha espacgo fisico porque a atividade produtiva depende inteiramente dos
individuos. O fator humano é onde comeg¢am os conflitos, mas também é o que
define mercados, é o que estabelece os diferenciais competitivos e o consequente
sucesso da empresa.

Dessa forma, este trabalho focaliza o ser humano, mais especificamente o
seu comportamento dentro do ambiente empresarial, tema conhecido por
Comportamento Organizacional. Este trabalho conta com referenciais teérios de
diversos autores acerca do elementos que fazem parte do estudo do comportamento
organizacional, bem como teoria motivagbes humanas, clima e cultura

organizacional e relagdes entre individuos e entre grupos.
1.1 OBJETIVO

Estudar de forma minuciosa o0 comportamento humano dentro do ambiente
organizacional influenciado pelas necessidades individuais. Essa analise serve para
que a empresa possa utilizar esse conhecimento como ferramenta de motivacéao,
desenvolver seus funcionarios para melhorar o desempenho deles na atividade
produtiva.

Cabem também os seguintes objetivos especificos:
« Estudar uma cultura organizacional especifica como amostra do estudo;

» Medir e comparar os niveis de relacionamento entre os funcionarios com as



premissas da empresa;

» Contribuir com as descobertas cientificas acerca do comportamento do
profissional brasileiro, buscando combinar a humanizagdo do trabalho com as
melhorias na producéo.

1.2  JUSTIFICATIVA

Tornou-se corriqueiro ouvir a respeito da Empresa A que foi processada pelo
Funcionario B pela Razdo C; as vezes uma mesma empresa pode mudar varias
vezes num ano de recepcionistas; anuncios de ‘admite-se’ na vitrine de lojas e,
principalmente, em estabelecimentos do ramo alimenticios sdo tao frequentes que
quase passam despercebidos. Em alguns casos ndo ha nem mesmo o esforco de
tentar lembrar o nome das secretarias porque elas sdo substituidas antes que se
consiga memorizar o nome da anterior. A rotacao de funcionarios para a empresa,
pois todo individuo incorporado pela organizag¢ao, ainda que por um minimo periodo
de tempo, fica exposto ao seu ambiente e também a expde as suas proprias visdes,
numa partilha de informagées. E certo que a organizacdo pode se beneficiar dos
diferentes posicionamentos que pessoas de fora podem trazer para enriquecer o
ambiente interno, porém, a troca muito constante de colaboradores significa
desperdicar todo o esforco e recursos utilizados na adequacado daquele individuo
que pode até vir a ser contratado pelo concorrente.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

A andlise realizada foi delimitada ao redor de uma empresa dentro dos
paramentros da tendéncia humanizada, estudando as motivacées dos individuos
dela e fazendo o comparativo com as teorias pesquisadas. E uma pesquisa
descritiva quantitativa com graficos ilustrativos da situacdo de contentamento dos
entrevistados diante de tdpicos como relacionamento familia e corporativo,
satisfacdo em relacéo a atividade produtiva e perpectiva de crescimento profissional
dentro da empresa.

O trabalho esta dividido em duas partes essenciais mais introducado e
consideracoes finais. A primeira parte conta com levantamento bibliografico com

autores de livros, artigos e outros trabalhos que se referem aos elementos-chave de
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influéncia no comportamento organizacional. A segunda parte foi reservada para a
analise dos dados coletados em uma unidade caraguatatubense de uma empresa

multinacional enquadrada na tendéncia humanizada.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Como se vera adiante neste trabalho, o comportamento organizacional é uma
mescla das caracteristicas individuais de cada um expostas a atmosfera
proporcionada pela empresa apresentada por meio de seu clima organizacional.
Dessa forma, pode-se dizer que o modo como o individuo se comporta é reflexo
daquilo que a empresa é e vice-versa, pois um influencia o outro num ciclo infinito
que pode tanto trazer beneficios motivacionais e produtivos, se os fatores forem
positivos; quanto tremendos prejuizos, como baixa na produtividade e perda de
capital humano, por exemplo, o que torna o estudo do comportamento
organizacional essencial para o sucesso da empresa (CHIAVENATO, 2005; LIKERT,
1971 apud LACOMBE, 2009).

O estudo do comportamento organizacional também ¢é dividido em trés
diferentes sistemas, segundo Kinichi, Fugate e Digby (2013), € um estudo do
individuo, da equipe e da combinacdo de ambos no contexto organizacional que
proporciona maior compreensao do ambiente de trabalho, em especial quando
lidando com pessoas. Pode nao ser o tipo de trabalho de todo dia como marketing
ou finangas, e ninguém é empregado para um cargo especificamente desse carater,
porém, o comportamento organizacional esta presente em todos os setores,
negociacoes e especialidades profissionais.

Robbins (2005) enfatiza que a mente humana é muito complexa, tanto que
duas pessoas podem agir de forma totalmente diferente diante de um mesmo quadro
e circunstancias, mas € possivel antecipar suas provaveis reacdes a partir da
reflexdo das varidveis situacionais. Dessa forma, este autor revela, o estudo
comportamental no mundo globalizado é muito importante para que o profissional da
area possa superar o desafio de lidar com diversas pessoas de diversas culturas. E
€ a partir de um modelo basico que este estudo pode ser realizado, onde séo
levadas em conta as variaveis dependentes e independentes que sao
respectivamente (ROBBINS, 2005):

 Produtividade, absenteismo, rotatividade, cidadania organizacional e
satisfacdo no trabalho, ou seja, os elementos basicos que se tenha interesse em

conceituar ou prever;
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« As motivacdes, personalidades, valores de cada pessoa (variavel nivel
individuo), a somatéria da conduta de todas as pessoas se relacionando entre si
(variavel nivel de grupo) e estudo de todos esses itens somados a estrutura formal

da empresa (variavel nivel sistema organizacional).

2.2 MODELOS DE ABORDAGENS ORGANIZACIONAIS: MECANICISTA X
ORGANICO

Provindo da Administracdo Tradicional, o modelo mecanicista € marcado por
um estilo de gerenciamento onde o ser humano nao tem grande importancia dentro
da empresa, sendo apenas mais um componente utilizado na obtencédo dos lucros,
desvalorizando seu potencial através da hostilidade criada pelo individualismo e
repressao, desconsiderando de suas emogdes, bem como suas sugestdes e criticas
(BUENO, 1993). Esse sistema alimenta competitividade nada saudavel dentro do
ambiente de trabalho, as pessoas se limitam a fazer apenas o que seu cargo lhes
descreve, nao ha investimentos e, por conta disto, o crescimento estaciona.

O modelo mecanicista enquadra aspectos tipicos do tradicionalismo, tais
como a definicao e altos niveis de especializacao das tarefas, muitos niveis dentro
de uma hierarquizacao vertical e formal, todas as tomadas de decisao sao feitas e
dirigidas pela cupula administrativa (SOBRAL; PECI, 2010).

Ao contrario do mecanicista, o modelo orgénico utilizado pelo
Desenvolvimento Organizacional, segundo Bueno (1993), valoriza, sobretudo, o
trabalho em equipe, as responsabilidades divididas entre todos, a democracia na
buscas de solugdes dos problemas. Aceita as diferencas do individuo e usa de seus
dons especificos para alcancar objetivos comuns a equipe e, consequentemente, a
empresa, aceitando desafios (riscos) que possam elevar a produtividade e
prosperidade organizacional e também pessoal, finaliza Bueno (1993).

Nesse caso, a diferenga crucial € a forma de lidar e posicionar o ser humano
dentro da organizacao, 0s niveis no organograma sao em maior parte horizontais ao
invés de verticais, o que ajuda a descentralizar o poder decisério, dando mais
liberdade aos demais niveis da estrutura. Esse ‘achatamento’ ajuda a dinamizar e
agilizar muitos processos lentos no sistema mecanicista por conta do excesso de
regras e burocracia, além disso, cai também o chefe autoritario e cresce a figura do
lider exemplar que motiva (SOBRAL; PECI, 2008; CARVALHO, 2012).



Figura 1 - Visdo mecanicista x visdo organica.
O

0o Funcionamento e
0000 O
no Comando ¢ Controle na Organizagdo Orgdnica

Maquina Organismo

Fonte: R. Carvalho, “O2 — Organizac¢oes Organicas”, 2012.

A Figura 1 ilustra bem o contraste entre os dois modelos, enquanto no
primeiro quadro ndo ha necessidade da opinido do funciondrio no processo
produtivo, no segundo os valores e emocdes de cada um faz parte da atividade

organizacional.

2.3 MODELO DE BLAKE E MOUTON

A chamada Grid se caracteriza pelo formato de escala de nove pontos
montada sobre os eixos producao e pessoas, que serve como forma de comparacao
entre possibilidades. O eixo horizontal € o de producao que simboliza a missao a ser
cumprida e o quao essencial é produgédo do ponto de vista do gestor. Por outro lado,
o eixo vertical é o de pessoas que mostra o tanto de trabalho que ele dedica para
conseguir resultados das pessoas. Esses dois fatores, isto é, producédo e pessoas,
colocados juntos na Grid mostram as diferentes formas de interagdo deles (BLAKE;
MOUTON, 1975).

Essa relacdo pode ser observada na Figura 2, onde se ilustra os diferentes
posicionamentos da empresa diante dos dois eixos. O quadrante de pontuacao 1
para producdo e 9 para preocupacdo com pessoas significa que ha um bom
relacionamento entre os membros da empresa, porém, a atividade produtiva nao
recebe muita importancia. De pontuacao invertidas, ou seja, 1 para pessoas e 9 para
producdo, significa que o foco é justamente o fator negligenciado no anterior, é
responsabilidade do gestor planejar, dirigir e controlar o trabalho de seus



10

subordinados que sdo apenas extensdo da maquina.

Quando a pontuacao é distribuida igualmente em 1 para 1 indica que o
gerenciamento é muito fraco tanto nas tarefas quanto nos relacionamentos. De 9
para 9 tem-se a interligacéo ideal de producéo e pessoas para alcancar os objetivos
organizacionais, ou seja, 0os dois eixos recebem igual importancia e atencdo. Ja a
pontuagéo 5,5 representa o meio do caminho dos cenarios anteriores, a atividade
produtiva € boa, mas nao é trabalhada a 100% e também ndo se exige total

comprometimento das pessoas envolvidas.

Figura 2 - A Grid de Blake e Mouton.
The Managerial Grid'

| | T | | |
. Country Club Management — (1,9)
High 9| Production is incidental to lack of e — ;‘t‘:é?:ﬁm
fli d ** fell ip.” s =
conflict an goclnd el owslgrp of task and human requirements into a |
! { unified system of interplay towards
8 | organizational goals.
!
7
o 8 |
= I
e Middle of the Road — (5,5)
. Push for production but don‘t
e 5 go “all out.” Give some, |
g but not all. “Be fair but firm.” |
2 1 ! !
5 |
4
3
Impoverished Management — (1,1) Task Management — (9,1) i
2 | Effective production is unobtainable People are a commodity just as
!JBC_ZUSE people are lazy, apathetic and machines. A manager’s responsibility
[~ indifferent. Sound and mature relation- —iis to plan, direct and control the work -
ships are difficult to achieve because of those subordinate to him or her.
Low 1| human nature being what it is, conflict | I
[ is inevitlabie. | | l
1 2 3 4 5 6 7 8 8
Low Concern for Production High

Fonte: R. R. Blake e J. S. Mouton, “An Overview of the Grid”, 1975.

2.4 MODELO DE LAWRENCE E LORSCH

A empresa estd sujeita as pressdes provindas do ambiente onde esta
inserida, o ambiente externo esta em constante mudancga, portanto, para sobreviver
nele a empresa nao pode ser fechada, introspectiva, mas absorver e compartilhar
suas modificagdes (LAWRENCE; LORSCH, 1969 apud BUENO, 1993). O modelo
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dos autores é representado também por etapas onde:

¢ Cultiva-se uma necessidade de mudanca;

¢ Essa necessidade é estudada;

¢ Pratica acdes para implementar a mudanca;

e Depois que a mudanca é devidamente implementada, a empresa sai do
processo de transicdo e se estabiliza, se tornando comum a rotina e isso encerra o

processo.

2.5 MODELO 3-D DE WILLIAN REDDIN

Também apoiado em eixos, 0 modelo 3-D ou Tridimensional da enfoque a
tarefa, relagdes e a eficacia alcangcada em cada um, no qual Reddin (19?7, apud
BUENO, 1993) leva em conta a capacidade de diagnosticar, de se adequar e de
mediar situacdes. As premissas desse modelo sdo que a mudancga na organizagao é
um intercambio entre gerentes que exige seriedade e confianca, eficacia é
indispensavel e é fator central de tudo, a cupula administrativa ndo coloca em pratica
todo seu potencial, todas as hierarquias devem ser envolvidas na mudancga e, por
fim, a mudanga ndo ocorre se ndo houver flexibilidade.

Esse modelo engloba os quatro tipos de posicionamentos da Grid (BLAKE;
MOUTON, 1975) e, acrescentando o eixo y que é o nivel da eficacia no emprego de
esforcos na producdo e em pessoas, como mostra a Figura 3 (REDDIN, 1979):
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Figura 3 - Teoria 3D.

Figure 6.
3-D THEORY

Alore Effective

Antocrat

| | Missionary | Compros
. 3 Epmm:se_r
3 g
r:}._ﬂ__ﬁ_l.'l'tﬂ Autocrat
Task ———=

Fonte: W. J. Reddin, “The 3-D Management Style Theory”, p.67, 1967.

Os quadrantes 3-D correspondem aos quadrantes do Grid, onde deserter é
1,1, ou seja, producdo e relacionamento fracos, missionary é 1,9 para
relacionamentos acima da producéao, autocrat é 9,1 quando producao recebe mais
importancia que relacionamentos e compromiser € a pontuacao 9,9, em outras
palavras, a empresa tem compromisso com ambos os aspectos. Os quatro tipos sdo
derivados da terceira variavel e relacionados a eficacia (REDDIN, 1979):

 Bureaucrat: a empresa que nao demonstra grande preocupagao nem com a
tarefa nem com as pessoas, porém, consegue ser eficaz por seguir regras € normas

arisca;

» Developer: coloca confianga implicita nas pessoas, demonstrando
preocupacao em desenvolver as habilidades individuais e em tornar o ambiente de
trabalho mais motivador, a eficacia esta em conseguir os melhores resultados das

pessoas que incentiva;
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» Benevolent autocrat: € um estilo baseado em subordinacdo, onde o superior
€ eficaz em conseguir induzir seus subordinados a fazerem o que ele precisa que

seja feito sem criar ressentimentos que possam causar a queda na producao.

Reddin (1979) explica que a diferenga essencial entre esses quatro tipos do
3-D e os apresentados na Grid, ou seja, entre 0s mais eficazes e os menos eficazes
esta frequentemente relacionada a capacidade e qualidade de gerenciamento
empregada pela empresa.

2.6 MODELO DE HARVARD

Este modelo de intervencédo organizacional se faz a partir da mudanca por
meio da tarefa, partindo dos pressupostos que a primeira mudanca a ser efetuada é
a comportamental, segundo Beer, Eisenstat e Spector (1990 apud BUENO, 1993), a
interacdo entre as pessoas é o que molda o individuo, logo, o foco deve ser sobre
suas responsabilidades, postos e relacionamentos. A seguir, 0s seis passos deste
modelo (BEER; EISENSTAT; SPECTOR, 1990 apud BUENO, 1993):

e Fazer o diagnostico do que deve ser feito e da equipe que se comprometera

Ccom O processo,

e Compartilhar a visdo desenvolvida sobre a nova forma de organizacéo e

gerenciamento entre todos os colaboradores e érgaos relacionados a empresa;
e Fazer os ajustes para o pleno funcionamento do planejamento efetuado, a
capacitacdo adequada para que as novas funcdes funcionem dentro do novo

sistema;

e Prestar auxilio aos setores que tiverem mais dificuldade em se adaptar as

alteracoes sem pressiona-los; e

e |nstitucionalizar a revitalizagao da estrutura organizacional,

e A sexta e ultima etapa é manter vigilancia para identificar e corrigir possiveis

falhas do novo sistema.
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2.7 AS ETAPAS DA TRANSFORMAGAO ORGANIZACIONAL

Antes de iniciar a Transformacao Organizacional descrita por Kolb e Frohman
(1970 apud BUENO, 1993) deve-se ter certeza de que (BUENO, 1995;
CHIAVENATO, 2010):

e Aquele que guiard o processo de transformacdo esta comprometido e
preocupado com o bem-estar da empresa, essa pessoa pode ser um funcionario
familiar ao ambiente ou um consultor contratado que possa proporcionar uma visao
mais impessoal e com habilidades mais especificas para iniciar a transicdo. Seja
alguém da empresa ou de fora, o feedback pode ser tanto positivo quanto negativo,
ou seja, a tentativa de fazer alteragdes na rotina empresarial pode refletir suporte e
apoio bem como resisténcia e oposicao;

e A empresa em questao realmente necessita de mudancgas e, caso positivo,
de que forma;

e Também é essencial que o desejo de mudanga por parte da organizacao
seja legitimo e haja a consciéncia de que se trata de um processo que exige muita
dedicacao e tempo. No caso de ao fim de certo periodo se derem conta de que
aquele ndo era o ‘produto’ esperado a empresa nao voltard a ser como era do dia
para noite; e

e Ter certeza de que o profissional responsavel é qualificado para exercer a
funcdo, ou seja, preparado para lidar com a resisténcia das pessoas e ter a
capacidade de contorna-la, pois a mudanca pode ser desconfortdvel aqueles
submetidos a ela e s6 acontece quando as forcas positivas, isto é, a aceitacao

supera as negativas, a rejeicao a ela.

Os fatores a serem considerados durante a etapa de exploracdo sao o
cenario, o sistema-cliente e o trabalho, citados respectivamente abaixo (KOLB;
FROHMAN, 1970 apud BUENO, 1993):

e Questbes relacionadas ao ambiente em que se insere a empresa, por

exemplo, mercado, seus concorrentes e clientes, seu nivel de relacionamento com a
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sociedade, sindicato e politicas governamentais relacionadas;

e A empresa como um todo, sua cultura, missdo e mesmo o clima

organizacional da mesma, hierarquias e estilo gerencial;

¢ Trabalho é o que define o inicio da atividade do profissional, apresentacao
das alternativas e consequéncias de sua proposta de mudancas, levando sempre
em conta as necessidades da empresa, levantando questdes sobre onde e como

comecar de forma facilitar ao maximo a adaptacao.

A segunda etapa é chamada de contrato e ndo se refere apenas a
formalizacao juridica como explica Kolb e Frohman (1970 apud BUENO, 1993), é o
momento de firmar o compromisso entre ambas as partes. O contrato € definido de
acordo com os objetivos pré-definidos, quando esses sdo atingidos, outros sao
determinados e entdo o contrato se modifica, moldando-se aos novos planos da
empresa.

A terceira etapa é o momento de descobrir a causa dos gargalos do
empreendimento, onde a pessoa indicada para realizar a mudancga se baseara em
dados crus obtidos através de observacdo e entrevistas feitas dentro e fora da
empresa e desses dados sdo extraidas informagdes que, ao serem devidamente
interpretadas, dardo origem ao diagnéstico que da base planejamento a etapa
seguinte. Estando entendidas as falhas, necessidades da empresa-cliente e das
ambicdes de seus donos, é entdo possivel tracar planos de acdao, o que, muitas
vezes, torna necessario retornar ao contrato, pois, conhecendo melhor a empresa
depois de feito o diagnostico, alguns aspectos antes definidos entre o cliente e o
Transformador precisem ser modificados (KOLB; FROHMAN, 1970 apud BUENO,
1993).

Como em todo planejamento, é essencial a definicio de metas e prazos,
recursos financeiro e humano que cada etapa ira requerer para que o obijetivo final
(acertado no contrato) seja alcangado. Neste ponto, a empresa-cliente também deve
estar conscientizada quanto as dificuldades e resisténcias que surgiram no decorrer
do processo dentro de cada um dos departamentos e individuos envolvidos (KOLB;
FROHMAN, 1970 apud BUENO, 1993).

Se a fase inicial nao tiver sido devidamente ponderada, a etapa de acao sera
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ainda mais complicada porque € durante a aplicacdo que os questionamentos
comegam a surgir e, portanto, todas as respostas, explicacoes e persuasdes serao
necessarias para que as adversidades sejam aplacadas. Medo, ansiedade e
hostilidade a mudanca, segundo Kolb e Frohman (1970 apud BUENO, 1993), devem
ser respondidas pelos individuos envolvidos no processo com compartilhamento de
ideias e interesses, usando principalmente métodos motivacionais e sempre a
verdade, mostrando ao questionador o fins pretendidos utilizando aqueles meios.

A penultima etapa é buscar e corrigir falhas, essa avaliagdo nos faz voltar ao
planejamento, fazendo comparacdes do que foi determinado e o que foi feito de fato,
os resultados dessas diferencas na maior parte das vezes faz com que um novo
planejamento seja realizado (KOLB; FROHMAN, 1970 apud BUENO, 1993). Esse
processo ainda sera realizado muitas vezes enquanto a empresa existir, pois uma
organizacao esta em constante mutacao em funcdo do ambiente e dela mesma, de
forma que chegar ao estagio ‘ideal’ € ainda mais dificil. E, por fim, a etapa de término
na qual se faz a mensuracdo das mudancas realizadas durante todo o projeto, é
quando, conforme Kolb e Frohman (1970 apud BUENO, 1993), ficara claro se as
mudancas efetuadas foram positivas ou negativas e se tudo foi feito de acordo com
as definicdes da segunda etapa.

Se a transigao tiver ocorrido sem problemas, existe a tendéncia que muitas
outras venham a acontecer, que a empresa continue a se atualizar. Por outro lado,
se as modificacées ou o processo de transformacdo em si tiver deixado de alguma
forma, um estigma na empresa, entdo tentar um novo projeto de mudanca sera mais
arduo e sofrerd ainda mais resisténcia em sua implementagdo (KOLB; FROHMAN,
1970 apud BUENO, 1993).

2.8 FATORES EXTRINSECOS

2.8.1 Cultura e clima organizacional

A unido dos valores, imagem da empresa ou a forma como ela se apresenta a
sociedade, suas metodologias, restricoes e outras tantas caracteristicas individuais
dela formadas pelo coletivo, ou seja, por todos aqueles dentro dela, € como Bueno
(1995) define Cultura Organizacional. Segundo este autor, alterar a cultura de uma

empresa exige muito planejamento e empenho, dado que a tarefa se resume em
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mudar os métodos de adaptar e regular individuos ou grupos de forma a
corresponder com ambientes e tempo determinados, em outras palavras, uma
mudanca de postura.

Para Schein (1986) a cultura organizacional é o conjunto inicial de
especulagcbes inventada, descoberta ou desenvolvida por um grupo na base da
tentativa e erro para lidar com problemas de adaptacdo no ambiente externo e
integracao no interno. E que teve resultados bons o bastante para ser considerado
valido e, consequentemente, ensinado aos novos membros como a forma correta de
entender, pensar e sentir em relacdo a esses mesmo problemas (SCHEIN, 1986).

Diversos sao os fatores que influenciam e moldam o clima organizacional que
€ bem particular de cada empresa, pois esta vinculado a sua cultura interna. Tal
como definido por Likert (1971 apud LACOMBE, 2009), envolvem, em especial, as
pessoas inseridas no contexto, suas ambigdes, expectativas, relacionamento com
colegas e superiores, sua contribuicdo para com a empresa, além do que esta exige
€ proporciona as pessoas.

Em condicdes ideais, o clima organizacional contribui para que o colaborador
esteja sempre motivado a dar seu melhor para a empresa, se propaga confianga
entre todos, todos possuem iniciativa de agir e inovar; em contra partida, expostas a
clima organizacional negativo as pessoas tendem a ser menos produtivas, deixam
de partilhar seus conhecimentos com os colegas, subordinados e superiores,
temendo perder seu lugar e, assumindo assim uma postura reativa, a empresa deixa
de crescer (LACOMBE, 2009).

Salientando ainda mais que o clima se deriva daquilo que a empresa € em
esséncia, Chiavenato (2005) estabelece que a estrutura organizacional, ou seja, a
disposicao das atividades, e a cultura organizacional, a autonomia delas, sado os dois
fatores transformadores da atmosfera da organizacdo. Em outras palavras, quando é
dada liberdade para lidar de forma flexivel com o trabalho inevitavel, o ambiente
deixa de ser hostil em comparacdo com o sentimento de obrigacdo em fazé-lo de
uma determinada forma, isso € clima organizacional, a capacidade da empresa de
proporcionar liberdade (ou ndo) a quem trabalha nela durante a atividade produtiva
(CHIAVENATO, 2005).

2.8.2 Estilos de lideranca
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Liderar significa conduzir os demais, persuadi-los a executar tarefas que
devem ser feitas, motivando-os para que se empenhem em alcancar resultados cada
vez melhores e em menos tempo possivel em prol da organizagdo. (LACOMBE,
2009; MONTANA; CHARNOV, 2010) O lider é representante dos direitos e deveres
da equipe, bem como figura inspiradora desta, ou seja, o exemplo a ser seguido,
mediando a relacdo de interesses corporativos e individuais entre a alta
administracédo e os colaboradores que o seguem.

Esse representante pode ser formal ou informal, de acordo com Montana e
Charnov (2010), a distincdo é bem simples: enquanto o lider formal é alguém
oficialmente denominado para isso — por exemplo, um gerente ou supervisor, que
possui autoridade e poder sobre os demais —, o lider informal exerce 0 mesmo papel
sem contar com a autoridade conferida por um cargo superior, apenas por
apresentar particularidades distintas que Ihe permitem influir na conduta profissional
da maioria (MONTANA; CHARNOV, 2010).

Além de formais ou informais, o lideres também sé&o classificados por estilo de
lideranca, Chiavenato (2007) os categoriza como: autocraticos, sao aqueles
autoritarios e espartanos; os liberais, ao contrario dos autocraticos, sdo muito
brandos, as vezes ao ponto de serem displicentes em relagdo ao comportamento e
desempenho do grupo; além dos democraticos, que apresentam uma lideranca

participativa e influente, mais sélida na conducao do grupo diante dos objetivos.

2.8.3 Processos de tomada de decisao

Tomar decisdes envolve possibilidades, a escolha de alternativas para atingir
possiveis resultados. Lacombe (2009) aponta que as decisbes podem ser
descomplicadas ou complexas, intuitivas ou extremamente racionais, mas sempre
sao feitas mediante as vantagens e desvantagens de cada uma das opgdes
envolvidas. Também se consideram as condigcdes nas quais as decisdes sao
tomadas, sao elas as condi¢cdes de certeza, onde ndo ha minima possibilidade de
imprevistos acontecerem; condi¢des de risco trabalham com probabilidades, onde o
produto de uma decisdo nao esta definido, mas se tem nocédo de seus possiveis
desfechos; e condi¢des de incerteza nas quais é impossivel prever resultados por
conta do excesso ou falta de dados relacionados ou variaveis situacionais.
(MONTANA; CHARNOQV, 2010).
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Sendo assim, a primeira etapa do processo de tomada de decisdo € a analise
situacional que diz respeito ao que existe, ou seja, uma sondagem interna e externa
dos aspectos da empresa, conforme Montana e Charnov (2010), respectivamente
chamadas de auditoria organizacional e sondagem ambiental. Na auditoria
organizacional sdo mapeados todos os pontos fortes e fracos da empresa, em outras
palavras, suas competéncias. No entanto, ndo ha como analisar propriamente uma
empresa apenas sob o ponto de vista interno, portanto, ha a sondagem ambiental
para que seja mensurada a realidade externa, suas ameacas e oportunidades.

A juncao das duas perspectivas é chamada de analise SOFT (HUMPHREY,
2005) partida das questdes do que seria bom ou ruim em determinado processo,
atividade e o que esta ou ndo bom hoje e na projecdo para o futuro. A sigla é
também uma classificagcdo das respostas dessas questdes e significa satisfactory
para as coisas boas no presente, opportunity € o que vira de bom no futuro com
base no que acontece hoje, fault sdo as insatisfagcdes presentes e threat as que
ainda virdo se nada for mudado. Apesar de Humphrey (2005) dizer desconhecer o
motivo, SOFT passou a ser SWOT (strenghts ou pontos fortes, weaknesses para
fraquezas, opportunities para oportunidades e threats para ameacas), porém o0s
principios permaneceram os mesmos. O conselho para o uso da ferramenta é que
todo o staff tenha a oportunidade de expressar seu ponto de vista sobre o positivo e
negativo, presente e futuro e que sejam incentivados a apontar os problemas mais
triviais porque importantes decisbes podem derivar da analise dessas opinides
(HUMPHREY, 2005).

A partir da analise ‘do que ha@’, pode-se perceber ‘0 que falta’ e ‘0 que deve
ser feito’, dessa forma, para que nada fuja do controle e se possa avaliar se houve
ou ndo mudancas da forma inicialmente desejada, sdo definidos padrbes de
desempenho que devem, principalmente, nao fugir da realidade. A exemplo, se as
metas tracadas ndo podem ser alcancadas dentro do periodo necessario, entao elas
nao devem ser determinadas, pois seria total desperdicio investir recursos em algo
que se sabe que nao ha possibilidades de dar certo (MONTANA; CHARNOV, 2010).

As etapas seguintes sdo para geracdo de alternativas e avaliacdo das
consequéncias derivadas destas. Montana e Charnov (2010) exemplificam o
brainstorm como meio de adquirir novas ideias, um método que também incentiva o
trabalho em grupo que observa e pondera cada um dos elementos apontados
durante a discussdo. Tendo as alternativas € feita a avaliacdo das consequéncias de
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todas elas, em outras palavras, a verificacdo da viabilidade de cada opcéao, onde os
autores enfatizam que é absolutamente necessario que o caminho escolhido
responda positivamente as seguintes perguntas: (I) a escolha atendera as
expectativas e necessidades da empresa?; (Il) sera possivel lidar com efeitos
colaterais potenciais?; (Ill) é financeiramente viavel?

Dessa forma, a alternativa selecionada sera a menos propensa a
consequéncias indesejadas e enfim, o teste-piloto sera realizado de forma a fornecer
o feedback vital para que se saiba se o projeto tem o ndo chances de dar frutos,
caso negativo o mesmo devera ser interrompido antes de que mais desperdicios de
recursos ocorram e outro plano devera ser posto em pratica; caso positivos,
corrigidas eventuais falhas, ele podera em fim ser implementado em escala global
dentro da empresa (MONTANA; CHARNQV, 2010).

2.8.4 Planejamento

O conceito de planejamento sugere medidas tomadas hoje em prol de obter o
fruto desejado no futuro, podendo ser de coisas simples e rotineiras como fazer as
compras do més — tendo em mente que a familia se mantera com aquela compra até
0 més seguinte — até grandes decisdes corporativas (LACOMBE, 2009; MONTANA;
CHARNOV, 2010). Em suma, tem-se um objetivo a ser alcangcado dentro de
determinado periodo e para atingi-lo o trabalho comecga no presente, isso é planejar.

A forma de lidar com o planejamento é determinada pela atitude
predominante admitida pela administracdo, podendo esta ser proativa ou reativa.
Para Maximiano (2006), ser proativo significa aceitar e se recriar de acordo com as
mudancas externas, adaptar-se ao ambiente externo; enquanto ser reativo é fixar-se
as tradicdes, por vezes, cair no comodismo, mas manter-se estavel. Todas as
empresas apresentam um misto das duas atitudes, o que as mantém em harmonia:
enquanto a proatividade permite inovacdes, a reatividade proporciona estabilidade
para evitar mudancas repentinas e desnecessarias.

Existem dois tipos principais de planejamento, conhecidos por estratégico e
operacional que sao complementares. O planejamento estratégico é a estruturacao
de uma estratégia eficaz de manter-se no mercado, sobreviver a competicdo com
outras empresas, sendo, portanto, uma decisdo da cupula administrativa sobre

aonde se quer chegar. Ja o planejamento operacional estende-se por curto e médio
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prazo, sao muito meticulosos e com rigorosos cronogramas, realizado pelos
gerentes de departamentos, ou seja, sdo 0os meios de chegar aonde se deseja
(LACOMBE, 2009; MAXIMIANO, 2006; MONTANA; CHARNOV, 2010).

Distinguir o que faz parte do planejamento estratégico do operacional pode
parecer dificil em um primeiro momento, entretanto, Lacombe (2009) cita alguns
aspectos basicos de cada um que elimina qualquer duvida existente. No estratégico
visamos o objetivo final, os fins justificam os meios, atem-se ao resultado final, pois é
definido pela cupula cujo foco é o impacto da mudanca no futuro. Ja no operacional
nos concentramos em séries de metas, meticulosas, melhoria no uso dos recursos
para reducao de desperdicios, tendo em vista que é determinado pelas geréncias e
gue estas tém como dever responder as expectativas da administracao.

2.8.5 Resolucao de problemas

Os problemas de uma empresa, por menores que sejam nunca deixaram de
existir, mesmo depois de um cuidadoso planejamento operacional e estratégico e,
claro, podem aparecer inclusive durante seu desenvolvimento, entretanto, nédo
devem ser temidos de todo e sua resolucao fara com que haja aprimoramentos de
técnicas, processos, metodologias e mesmo de conduta dos envolvidos. Uma étima
forma de se iniciar a identificacdo das imperfeicbes da organizacao é o brainstorm
(literalmente, ‘tempestade cerebral’ em inglés) que, conforme Vilaga et al (2010) se
desenvolve ao redor do dito popular sobre varias cabecas pensarem mais que uma,
onde um grupo de pessoas desenvolve o maior numero de ideias possivel,
independentemente de viabilidade, evitando criticas e levando em conta até mesmo
as mais tolas, dessa a forma a ferramenta exercita a mente dos participantes a
continuar criando mais sugestoes de solugcdao. Também é fundamental que durante o
brainstorm as palavras dos participantes sejam escritas da forma como se
expressaram, evitando que a interpretacao de quem escreve modifigue o sentido
essencial da ideia (VILACA; NALASCO; DOMINGUES, 2010).

Outra ferramenta da Qualidade também muito Util nesse aspecto, conhecida
como Diagrama de Ishikawa, Diagrama de Espinha de Peixe ou Diagrama de Causa
e Efeito, tem como finalidade identificar as fontes do problema, descobrir gargalos de
procedimentos e identificar quais processos nao estdo funcionando e o motivo

(MINDTOOLS, 2013). O diagrama pode ser utilizado apdés a realizacdo do
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brainstorm, como descrito por Vilaca, Nalasco e Domingues (2010), buscando
detectar 0 maior numero possivel de causas do problema em questao para entao
agrupa-los de acordo com os 4M, por exemplo, cada M significando méao-de-obra,
maquina, métodos e materiais. Em alguns casos outras problematicas podem estar
ligadas a um fator principal, ou seja, causas secundarias se ramificam a partir da
principal e, posteriormente a construgdo do diagrama, para cada uma delas sera
desenvolvido um plano de acao para soluciona-las.

2.8.6 Trabalho em equipe

Dentro de uma equipe, todos os esfor¢os, desejos e conquistas deixam de ser
individuais para serem compartilhadas, do grupo que tem um objetivo a ser
alcancado e conta com a participacao essencial de cada um para ser alcanga-lo
(CHIAVENATO, 2005). Logo, visdes egoistas sao deixadas de lado e 0 ‘meu’ passa
a ser ‘nosso’, sejam direitos ou deveres, resultados bem-sucedidos ou falhas,
porque, mais do que tudo, em uma verdadeira equipe 0s componentes realmente
sentem que pertencem a ela.

Hoje em dia, é cada vez mais evidente que as organizacbes acham muito
mais valiosa a interacdo em equipe do que a individual, e para Lacombe (2009), s6
vao se intensificar os estimulos as equipes que ele denomina multidisciplinares.
Essas sdo, em outras palavras, um conjunto de pessoas muito especializadas em
diferentes areas para que possam resolver as complexidades, os conhecimentos de
cada um complementando os dos demais. O autor complementa o conceito de
Chiavenato (2005), ao dizer que as ambicdes continuam indispensaveis € a maior
prioridade é colaborar com os fins da equipe.

2.9 FATORES INTRINSECOS

2.9.1 Relacoes interpessoais e intergrupais

Sendo um animal social, o ser humano ndo consegue viver sem interagir com
seus semelhantes, nas empresas isso ndo poderia ser diferente. O relacionamento
das pessoas dentro de uma empresa é influenciado pelo clima organizacional que,
por sua vez, se molda de acordo com a cultura (CHIAVENATO, 2005; LIKERT, 1971
apud LACOMBE, 2009). Se o contato entre esses elementos for positivo, empresa
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ganha em produtividade, compartilhamento de ideias e as pessoas se sentem ainda
mais motivas, bem dispostas a reiniciar o ciclo; no entanto, se algum dos fatores
reagir negativamente, a situacdo pode ficar ainda pior e trazer prejuizos a
organizacao em diversos sentidos, de baixa na produtividade até perda de
profissionais capazes.

2.9.2 Padroes e canais de comunicacao

Um comunicado do chefe chega mais facilmente e esta sujeito a sofrer menos
distorcdes até chegar aos subordinados do que na situagao inversa, quando varias
pessoas tentam se comunicar com ele. Quando o volume de informagdes € muito
grande, deve-se ter muito cuidado ao fazer sua transmissdo para que nao haja

perdas. Lacombe (2009) sugere:

» Manter boas relacbes com colegas mesmo fora do expediente, por exemplo
durante o almoco;

» Conseguir feedback do grupo através de reunides e pesquisas de opiniao
periddicas;

» Management by walking around que se resume na ideia de o gerente ter o
habito de visitar os departamentos a fim de falar, orientar e aprender com os demais
(PACKARD, 1995 apud TUCKER; SINGER, 2013; LACOMBE, 2009);

e Designacdo de um ombudsman, um professional focado em resolver
conflitos de forma neutra, independente, informal e confidencial, sem julgar ou dizer

guem esta certo ou errado, simplesmente um mediador (IOA, 2013).

E necessario aprender a ouvir o que os colaboradores tém a dizer, enfatiza o
Lacombe (2009), isso os mantém motivados e propensos a depositar mais confianca
na administracdo ao perceberem que de fato suas consideracdes foram levadas em
conta. Independentemente da ferramenta que sera utilizada, a prioridade é que
ambos os lados sejam sempre ouvidos com objetividade, clareza e simplicidade para

evitar ruidos e possiveis desentendimentos.
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2.9.3 Motivacao

O homem é um ser insaciavel, ha sempre uma insatisfacdo que vira a gerar o
impulso de remedia-la, isso & motivacao, elemento essencial do comportamento
humano que pode e deve ser utilizado a favor da organizagdo. Um trabalhador bem
motivado trabalha melhor, logo, os resultados de seu desempenho também
aumentam, entdo suas acbes se refletem positivamente na empresa, ao mesmo
tempo em que esta influencia suas motivagdes (CHIAVENATO, 2007).

O chamado ciclo motivacional parte do pressuposto que o individuo uma vez
em estado de equilibrio, ou seja, em perfeitas condicdes, € incitado por uma forca
externa e desenvolve uma necessidade que tirara sua harmonia interna. Esse
‘desconforto’ faz com que o individuo tome devidos procedimentos de forma a
saciar-se e, entdo, voltar ao estagio inicial de equilibrio interno até este ser
novamente perturbado e o ciclo se repita. Nesses termos, se comprova também o
dito por Lacombe (2005), que alega que a fonte de motivacao sao as necessidades
ainda insatisfeitas, tendo em vista que a partir do momento em que uma é sanada,
outra conduzira o individuo a acao de satisfazé-la.

Quando se fala em motivacdo, o mais frequente € que se cite a teoria de
Maslow, na qual as necessidades do ser humano sdo distribuidas entre cinco
diferentes niveis de importdncia em uma piramide dividida entre necessidades
primarias e necessidades secundarias (CHIAVENATO, 2007; LACOMBE, 2009).
Entre as primarias temos as fisiolégicas na base, subdivisdo destinada as
necessidades essenciais a sobrevivéncia do homem, tais como comida e higiene; e
as de seguranca que se referem a qualquer garantia de manter seu bem-estar fisico
e mental, seja moradia ou estabilidade no emprego. Ja quando se fala em
necessidades secundarias, entram as sociais, relacionada a ansia de fazer parte de
um grupo, manter contato afetivo com outras pessoas; de estima remetem ao desejo
de ser reconhecido dentro da comunidade, a obtencao de status e poder, melhora
da auto-estima; no alto da pirdmide estdo as de auto-realizagdo remetem a
satisfacdo com o préprio eu, desenvolvimento e aprimoramento de suas habilidades
(CHIAVENATO, 2007; LACOMBE, 2009).

Para o homem cuja fome é extrema, nenhum outro interesse existe a nao ser

a comida, € como Maslow (1943) reforca a definicido de sua teoria das hierarquias,
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onde para passar de um nivel para outro a necessidade do nivel inferior deve ter
sido satisfeita. Outra colocacao deste autor para ilustrar sucessao das prioridades é:
uma pessoa sofrendo privacdo de alimento, seguranca e estima provavelmente
estaria mais avida por comida do que qualquer outra coisa. Hesketh e Costas (1980)
sinalizam que o mesmo individuo pode apresentar mais de uma necessidade em
diferentes niveis, entretanto, elas sempre serdo satisfeitas de acordo com sua

hierarquia.
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3 OBJETO E METODO DA PESQUISA

Com a intencdo de encontrar as conexdes entre os fundamentos do
comportamento organizacional com uma realidade brasileira, a elaboragdo deste
trabalho contou primeiro com o levantamento referenciais teéricos usando autores
de livros, artigos e outros trabalhos relacionados ao tema limitado.

Trata-se de uma pesquisa de carater descritivo quantitativo, pois o objetivo é
observar as caracteristicas de um grupo de individuos e a partir disso tracgar
previsdes comparativas e estimativas. A pesquisa descritiva se distingue por possuir
hipoteses bem delineadas de um tema explicito e compreensivel do qual se busca
maiores esclarecimentos na forma de estudo transversal Unico, ou seja, a coleta d
dados foi realizada apenas uma vez em cima de uma populagdo especifica
(MALHOTRA, 2012). Segundo Moresi (2003), a coleta quantitativa é apropriada para
andlises que procuram entender tendéncias de comportamento, usam questdes
objetivas, simples de quantificar com amostra significativa que forneca dados
estatisticos confiaveis. Nesses termos, o produto final serve ndo s6 para os objetivos
deste como também como base para futuros estudos.

A empresa exerce muita influéncia psicoldgica sobre seus colaboradores,
podendo ser o incentivo necessario para que eles se desenvolvam tanto como
profissionais tanto individuos ou, ao contréario, leva-los a menosprezar sua ocupagao
dentro dela. Kanaane (1999) explica que a rotatividade ndo é consequéncia das
faltas injustificadas, conflitos entre colegas de trabalho ou dos atrasos constantes,
esses sdo apenas sinais da necessidade de mudar o modo de lidar com as pessoas,
ou seja, a raiz do problema € a propria empresa. Portanto, € necessario um estudo
que busque conhecer melhor o ambiente organizacional brasileiro como modelo
para tentar desvendar se ha ou qual é o aspecto geral dessa vulnerabilidade.

Ressaltando que o propoésito deste trabalho € detectar em um ambiente
organizacional real que fatores deste mesmo ambiente podem influir no
comportamento e motivacao dos individuos nele envolvidos, foi escolhida uma
empresa multinacional de vendas-diretas, cuja cultura diz difundir, principalmente, a
valorizagédo do individuo.

A Companhia X € do ramo de cosméticos e perfumaria, esta em mais de trinta
paises pelo mundo e, como as demais empresas da categoria, faz as vendas por
intermédio de vendedores independentes, o chamado consultor independente que é
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responsavel pelo contato direto com o cliente, bem como a propria parte financeira,
divulgacado (dentro das especificacoes determinadas pela companhia), logistica-
reversa no caso de reclamagdes de produtos, enfim, um micro-empreendedor
assistido pelo nome da marca. Ha, no entanto, uma hierarquia entre os consultores
gue sao incentivados pela empresa a se verem nao como concorrentes, mas como
aliados, estimulando que partilhem experiéncias e até mesmo se ajudem ativamente,
essas ‘aglomeracdes’ de consultores sdo chamados de unidades.

Esse espirito de ‘camaradagem’ foi o que levou a escolha de uma dessas
unidades para ser objeto de estudo deste trabalho, pois de uma certa Optica,
podemos considerar cada representante de unidade (intitulado diretor) um gestor de
recursos humanos, logo, uma pequena unidade da cidade Caraguatatuba, no Litoral
norte Paulista, foi adotada como ambiente para realizar a pesquisa. A questao
levantada foi se a visdo humanistica da Companhia X consegue de fato manter seus
consultores motivados e satisfeitos.

Chamaremos o objeto de estudo de Unidade X que é composta por 24
consultores caraguatatubenses que se encontram semanalmente em reunides de
unidade, onde recebem treinamento e orientacdo do diretor acerca de
procedimentos de consultoria, venda e produtos. Além disso, € onde dividem
experiéncias e recebem incentivos motivacionais de reconhecimento por suas
conquistas, algo ja da politica da Companhia X, mas que pode ser conduzido da
forma que o diretor achar mais adequado. No caso da Unidade X, os desafios de
conquista sdo apresentados no inicio do més e ao fim dele sucedem-se as
premiacoes feitas na presenca de todos os consultores, embora alguns eventos
promovidos pelo diretor sejam restritos aos premiados como uma forma a mais de
prestigia-los e incentivar os demais a alcancar as mesmas proezas.

O questionario aplicado na Unidade X é uma adaptacdo do modelo de Corréa
(2009) para pesquisa de clima organizacional que estad intimamente interligado ao
comportamento dos individuos, cujas ansiedades se refletem na empresa e sdo ao
mesmo tempo reflexo dela (CHIAVENATO, 2005).

Sao 27 perguntas relacionadas ao meio profissional e 15 perguntas a respeito
da vida individual dos consultores, totalizando 42 questbes objetivas (Apéndice A).
As modificacoes feitas no modelo de Corréa (2009) foram feitas para tornar o
questionario mais objetivo, evitando assim respostas neutras e a aplicacao se deu
entre 03 e 13 de outubro e ndo foram admitidos envios duplos, sendo assim apenas
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uma resposta por consultor foi computada pela prépria plataforma de aplicacao
utilizada.

3.1 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Os dados foram colhidos por meio de uma ferramenta online gratuita que
permite que as questdes sejam respondidas anonimamente, de modo a assegurar
os consultores do sigilo e confiabilidade da pesquisa, sem a preocupacao de que o
diretor ou seus colegas tivessem alguma forma de saber suas respostas. Foi
explicitado o motivo da pesquisa, exigido sinceridade e seriedade ao respondé-la e
garantida confidéncia a todos os participantes com autorizacdo do diretor. Todos os
consultores também foram instruidos a colocar suas respostas sempre pensando
somente na Companhia X, ainda que tivessem alguma outra atividade profissional e
eventuais duvidas referentes as perguntas foram respondidas pessoalmente ou via
e-mail antes do preenchimento das mesmas.

Os resultados da primeira questao, fundamentada nos principios da teoria de
Maslow (1943) estao retratados no grafico abaixo (CHIAVENATO, 2007; HESKETH,;
COSTA, 1980; LACOMBE, 2009):

Grafico 1 - Necessidades e motivagao.

Sua maior preocupag¢ao é com:

B Alimentacdo B Aceitagdo social Realizagao pessoal
M Saude M Seguranca
4% 8% gy

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Em retorno a indagacdo sobre a fonte de suas maiores preocupacdes
pessoais, metade dos consultores indicou saude, que compde a divisdo das
necessidades primarias e que, se somada aos 4% de seguranca e 8% de
alimentacao, teremos um total de mais da metade das respostas concentradas na

base da piramide. Seguindo a leitura, realizacdo pessoal ficou com a segunda maior
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porcentagem, de 38% indicando que o restante dos consultores esta em busca de
aprimorar suas proprias habilidades para alcancar satisfacéo pessoal.

Ser capaz de enxergar quais as necessidades dos integrantes de sua equipe
(e por equipe me refiro a empresa como um todo) € uma habilidade importantissima,
pois isso pode ser transformado em ferramenta motivacional. Apesar das resolugdes
apresentadas no Gréfico 1, as necessidades mudam constantemente porque,
conforme Lacombe (2005), assim que uma € sanada outra logo surge e assume seu
lugar de prioridade.

No caso dos consultores da Unidade X a maior preocupacdo durante o
periodo da aplicacdo da pesquisa era com a saude para o que se aconselha que o
diretor revise as condicbes de contrato com o plano de saude vinculado a
Companhia X. Durante uma reunido especifica para tal, esclarecer duvidas e, se for
mais viavel, discutir e decidir em grupo que outras propostas de demais operadoras
possam ser mais apropriadas em relacdo, principalmente, ao custo e area de
atendimento.

Ja a segunda maior problematica do gréafico esta relacionada ao grupo de
necessidades secundarias e tem solugao mais individual e complexa e para sana-las
aconselha-se que o diretor, ou um mediador indicado por ele, se disponibilize para
ajudar na construcédo de planos de agéo para conquistas tanto na carreira quanto na
vida pessoal. O papel do Transformador de Bueno (1993) nesse caso sera mais de
conselheiro, cujo ponto de vista e ajuda serdo oferecidos, mas s6 dependera do
préprio individuo agir para saciar suas necessidades especificas.

Em seguida (Grafico 2), foi pedido pela autoavaliacdo das condicbes de
saude do corpo, mente e emocional, onde todos alegaram estar em boas ou étimas
condicdes nos trés quesitos. Quanto ao fisico e emocional, 58% se consideram em
bom estado e os demais 42% disseram estar 6timos, ja quanto ao mental houve uma
ligeira inversdo, onde mais da metade, 54% afirmaram estar em 6timas condigdes
contra 46% em boas condigdes.

Esses resultados evidenciam que a Unidade X tem vitalidade e disposi¢ao
préximas a plenitude, sendo correto assumir quanto melhor o individuo se sente
melhor sera o clima organizacional. Isso acontece porque o ambiente é um reflexo
do individuo e vice-versa, amplificando essa realidade a um grupo quer dizer que,
salvo casos da eventualidade, o entusiasmo, a ‘energia positiva’ de um com o0s
outros se repercute. (LIKERT apud LACOMBE, 2009).
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Grafico 2 - Autoavaliacao de salde.

Considerando sua condicao de saude,
como voceé avalia:

0
40% M Seu estado fisico?

[ ] ?
20% E seu estado mental

E seu estado emocional?

Bomn Otimo

Ruim

Péssimo

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Referente ao nivel de contentamento (Grafico 3) no que se diz respeito a
moradia, 57% se disse satisfeito, 33% muito satisfeito contra 13% que alegou estar
insatisfeito; quanto ao transporte, metade dos consultores esta satisfeito, 38% muito
satisfeito e, novamente, 13% mostrou-se insatisfeito. No item de contentamento de
condicdo financeira, satisfeitos somam 67% e 4% muito satisfeitos, enquanto 29%
esta descontente; em educag¢do a maior porcentagem volta a se mostrar no campo
de satisfeito com 63%, muito contentes com o proprio nivel educacional estdo 33% e
descontentes sdo apenas 4% do total.

Grafico 3 - Satisfagao

Qual seu grau de satisfacao:

80%

mEm relacdo a suz

60% moradia?

W Em relacdo ao seu meio
de transporte?

Em relacdo a suz
situagdo financeira?

mEm relacdo a suz
educagac?

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Os quatro tépicos mostrados neste caso tem caracteristica financeira, o que

se comprova apenas por observar que maior taxa de insatisfacdo e a menor de
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muito satisfatéria estdo posicionados no mesmo item. Nesse cenario, as medidas a
serem tomadas sao essencialmente particulares de cada consultor, portanto,
aconselha-se a pratica do planejamento das financas pessoais que, ainda que em
menor escala quando comparado ao planejamento para uma empresa como um
todo, precisa ser tdo minuciosa quanto. O primeiro passo € o estudo das prioridades
para tracar a melhor estratégia geral de acao de longo prazo para entao elaborar
cronogramas ajustados com metas de médio e curto prazo (LACOMBE, 2009;
MAXIMIANO, 2006; MONTANA; CHARNOV, 2010).

Grafico 4 - Tempo com a familia.

Vocé dispoe atengao suficiente
para sua familia?

Sim N3o

21%

79%

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Os Gréficos 4 e 5 ilustram os resultados de questbes referentes ao convivio
familiar, onde a maioria de 71% aponta poder dedicar tempo de qualidade a familia,
0 que concorda com a soma de 62% das porcentagens das respostas que disseram
ter um bom ou 6timo relacionamento com o cOnjugue, contra apenas 4% que
disseram que o relacionamento é ruim e 33% que ndo possuem um companheiro ou
companheira. Quando perguntados sobre o o relacionamento com os filhos, a
maioria de 58% disse nao ter dependentes, cerca de 34% alegou ter um étimo

entrozamento e 8% apontou seu convivio com os filhos como sendo bom.
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Grafico 5 - Relacionamento com parceiro(a) e filhos

Meu relacionamento:

M Com meu cdnjugue

B Com meu(s) filho(s)

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Exceto por 4% dos participantes da pesquisa que apontaram a opg¢ao ruim,
todos tém nivel social e cultural bom (a maioria, 71%) ou 6timo (na sequéncia com
25%). Ja no que se trata do convivio social, 63% dos entrevistados estao satisfeitos
e cerca de 37% esta muito satisfeito com sua socializacao, como mostra o Grafico 6.

Reafirmando a resolucdo obtida no Grafico 2, a saude mental, fisica e
emocional do individuo se reflete em seu comportamento dentro e fora da empresa.
E correto dizer que os consultores da Unidade X, de uma forma geral, tém uma
relacdo familiar saudavel e ao mesmo tempo que isso se reflete em seu
desempenho no meio profissional, a carga do ambiente de trabalho também ecoa

em sua postura dentro de casa (CHIAVENATO, 2005; LIKERT, 1971 apud
LACOMBE, 2009).

Grafico 6 - Nivel social e cultural e nivel de convivio social.

Como vocé avalia o seu:
80%

40% M Nivel social?

u fvi ial?
20% Convivio social

o ¥)
- 0 s Nivel cultural?
0% /

Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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Grafico 7 - Consultor e suas atividades relacionadas a Companhia X.

O consultor e suas atividades
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30%
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m Vocé desempenha seu trabalho
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Posteriormente, os consultores iniciaram a segunda parte do questionario,
esta relacionada a Companhia X, Unidade X e a atividade profissional que exercem.
A primeira série de questboes (Grafico 7) desse segundo bloco indica que 96% de
respostas favoraveis a afirmativa ‘E minha responsabilidade contribuir para o
sucesso da empresa’ e 88% dos entrevistados julga ter liberdade para realizar suas
atividades de acordo com seu melhor critério. E, correspondendo e concordando
com essa porcentagem de 88%, nao julgam que a Companhia X imponha um
sistema inflexivel na realizacdo de seu trabalho de consultoria e venda. Para
melhorar o rendimento de seu trabalho, 96% afirma organizar uma rotina e também

declara sempre trabalhar de forma a ultrapassar os marcos esperados da empresa.
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Grafico 8 - A satisfagado pessoal em relagéao ao trabalho que realizar.

Consultor e seu contentamento profissional
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Observou-se também, no Grafico 8, que os consultores cobram bastante de si
mesmos ao responderem com unanimidade que acham que poderiam melhorar seu
desempenho atual, 96% deles se consideram comprometidos com seu trabalho e
estdo de acordo que a qualidade de seu exercicio profissional € mais importante que
a quantidade, contra 4% que se considera descomprometido e da mais significancia
a quantidade. Quanto ao cargo que ocupam, apesar de um tanto mais balanceado
que os demais resultados, apenas 42% contra 58% esta satisfeita, apesar de 75%
afirmar que a atividade Ihe traz o sentimento de realizagdo profissional e que esta
satisfeito com o volume de trabalho que realiza.

Pelos dados obtidos nessa primeira parte do segundo bloco averigua-se
claramente que a Empresa X, representada na pesquisa pelos consultores da
Unidade X, j& se encaixa no cenario de paradigmas renovadores apontado por
Bueno (1993), isso € comprovado pelas altas taxas de satisfacdo com relacdo a
atividade profissional e da autonomia sentida ao exercé-la. O fato de os
entrevistados demonstrarem consciéncia de que seu trabalho poderia ser melhorado
e contruibui para o sucesso da empresa, que devem se preocupar mais com a
qualidade do que com a quatidade de tarefas realizadas e de se sentirem realizados
profissionalmente também evidencia a insercdo da empresa nessa tendéncia mais
humanizada.

Expressando a opinido dos participantes da pesquisa no Grafico 9, 63%
concordou que as formas de comunicacdo da Companhia X e Unidade X para com
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eles é efetiva e adequada, contra 8% que contestam ambas as definicbes e 29%
que considera os meios de transmissdo de informacdo apenas adequados, ndo
efetivos. Por outro lado, conta com 92% das opinides que as orientagdes recebidas
da empresa sao sempre claras e objetivas, enquanto 88% julgam a Companhia X
receptiva aos posicionamentos diversos dos consultores em geral, seja para elogios
ou criticas (Grafico 10).

Ha canais exclusivos para os consultores darem seu feedback a central
brasileira da empresa, embora o diretor também sirva de ponte para intermediar
esse retorno de ideias, em especial quanto a duvidas sobre procedimentos de venda
e consultoria, algo que inclusive é incentivado pela empresa. E quase como passar
uma tradicdo de familia adiante, o pai (diretor) ensina aos filhos (consultores) que
compartilham experiéncias e s6 em casos especificos um conselheiro (central da
empresa) € consultado, ou seja, uma forma de Management by walking around
(PACKARD, 1995 apud TUCKER; SINGER, 2013; LACOMBE, 2009).

Grafico 9 - Avaliagao dos consultores quanto as formas de comunicagdo da Companhia X.

Vocé avalia a forma da empresa de se
comunicar com seus funcionarios como
sendo adequada e efetiva?

m Somente adecquada M Somente cfetiva Ambas ™ Ncenhuma

N

63%
0%

Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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Grafico 10 - Visao dos consultores em relagéo aos canais comunicativos da Companhia X.

Comunicagao com a empresa

A empresz € abertaa
receber e reconhecer as
criticas, opiniGes e
contribuicdes cde seus
funcionarios?

| As orientagdes que vocé
recebe sobre o seu
trabalho s3oclaras e
objetivas?

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

No quesito financeiro (Grafico 11) a maioria dos participantes alegou nao
estar satisfeito com a remuneracédo atual, apenas 29% se sente realizado nesse
sentido, entretanto, uma maioria de 58% concorda a quantia que recebem é
adequada ao trabalho que realizam e apenas 33% nao concorda que a remuneracao
dada pela empresa nao é dada de forma adequada.

Grafico 11 - Avaliacdo dos consultores da Unidade X quanto a remuneracéo.

Opiniao quanto remuneracgao

M Vocé estd satisfeito com
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adequadamente os
funcionarios?

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Diante da possibilidade de lidar com maiores encargos, a unanimidade alegou
ser capaz assumi-las sem problemas, 92% acredita que existe possibilidade de

crescer dentro daquilo que faz e 79% concordam que a empresa possibilita formas
de crescimento e aprimoramento profissional (Grafico 12).
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Colocando os Graficos 11 e 12 lado a lado e levando em conta o ja
mencionado na apresentacdo da Companhia X que a ascensao profissional de um
consultor depende apenas de seu préprio empenho, pode-se concluir a respeito do
descontentamento majoritario quanto a remuneracao: a) ou falta vontade ou; b) falta
planejamento. Se estdo todos dispostos a assumir responsabilidades maiores para
serem melhor remunerados € a empresa dispde as condicbes ideiais (a0 menos
para significativa maioria) para tal, por que a taxa de insatisfacdo quanto ao salario é
mais alta que a de satisfagao?
Essa é um analise individual e sugere-se que sejam seguidos 0S mesmos
passos propostos para Grafico 3, em suma, recorrer ao planejamento referido por
Lacombe (2009), Maximiano (2006) e Montana e Charnov (2010), no ambito pessoal

€ uma pratica simples, mas que faz muita diferenca quando bem arquitetado e
seguido com seriedade.

Grafico 12 - Perspectiva de crescimento profissional.
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Voltando-se as particularidades de integracdo dos entrevistados com seus
colegas e superior (Grafico 13), houve concordancia geral que ha respeito mutuo
entre diretor e consultores, assim como todos admitiram considerar o diretor um
exemplo, embora o percentual de consultores que o consideram receptivo a
sugestdes de mudanca ndo seja unanime, computados 92%. Porém, é possivel
assumir pela opinidao dos participantes que o diretor, como exemplo de bom

profissional que inspira os demais, mas nao possui autoridade sobre eles é um lider
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O total dos concordantes a ideia de que existe uma relacao cooperativa entre

os consultores é de 96%, contra apenas 4% que nao concordou com a afirmativa.

Grafico 13 - Relacionamento na Unidade X entre diretor e consultor e entre consultores.
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Enquanto 88% dos entrevistados concordam que a Companhia X reconhece

aquele que se destacam, mas o numero se reduz para 79% quando perguntados se

se sentem valorizados por ela e essa mesma porcentagem representando aqueles

gue sentem que seu potencial tem sido bem aproveitado (Grafico 14).

Grafico 14 - Sensacgao de valorizagao passada pela empresa.
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Lembrando do primeiro gréafico deste estudo, onde a segunda preocupagao
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mais indicada nas porcentagens foi ‘realizagcdo pessoal’, percebe-se uma certa
incoeréncia comparado ao Grafico 14, afinal, se a Companhia X valoriza e oferece
reconhecimentos aos consultores por que ainda existe essa necessidade? No
entanto, além da primeira questao ndo ter sido especifica (se a realizacdo € no
ambito profissional, educacional, etc), o ser humano tem desejos inextinguiveis, logo
a ambicao dos entrevistados sempre se renova e 0s incentivos da empresa a sacia
ao mesmo tempo em que a fomenta. Seguindo pela linha de pensamento de Maslow
(1943), Hesketh e Costa (1980) e Chiavenato (2007), seria correto dizer que quanto

mais se conquista maior anseio por mais.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Atualmente as empresas estdo comecando a dedicar mais atencao e
investimento ao capital humano, treinamentos, capacitacbes e reconhecimentos e,
como consequéncia, refinam mais seus critérios de selecao e passam a exigir mais
de seus profissionais ndo como extensdes das maquinas, mas como pegas-chave
do desenvolvimento. O profissional € agora a principal ferramenta da mudanca e é
valorizando-o0 que as empresas procuram incentivar seu melhor desempenho.

O objetivo deste presente trabalho era estudar o comportamento humano no
contexto empresarial fomentado pelas necessidades de cada individuo e a forma
como a empresa pode se aproveitar dessas necessidades como instrumento
motivacional, melhorando o desempenho de seus funcionarios. O motivo desse
direcionamento da pesquisa se deriva da logica: investimento em recursos humanos
melhora a performance corporativa que se reflete como diferencial competitivo e
aumenta o retorno, ou seja, a humanizacdo das empresas ndao é apenas para
aparéncias, € a uma questao lucrativa.

Ja inserido nessa tendéncia, o objeto estudado nesta pesquisa foi um grupo
de profissionais independentes representantes uma mesma empresa que, apesar de
nao estarem ligados por uma estrutura sélida — tendo como superior ndo um chefe,
mas uma figura de suporte (que inclusive nem tem autoridade sobre eles) — ofereceu
dados positivos em resposta a cultura da empresa voltada ao ser humano. Mesmo
sem supervisdo constante, sem os limites estruturais que ajudam a empresa a
manter o controle ao lidar com seus colaboradores a distancia na maior parte do
tempo, a Companhia X consegue manter seus consultores motivados.

Diante do quadro apresentado, sugere-se que a Unidade X inicie uma analise
de clima organizacional de forma a fazer a medicdo dos niveis de integracao e
satisfacdo em relacdo a atividade profissional, além de proporcionar detalhes
valiosos acerca das incompatibilidades das pessoas e dos interesses de grupo em
relacdo as politicas da empresa, personalidades e formas de interacdo entre
superiores e subordinados, necessidades e aspiracdes individuais, entre outros
fatores relacionados ao tema. Apoés identificadas essas incompatibilidades, propde-
se ao diretor/diretoria a implementacao de um plano estratégico com a finalidade de
fazer os objetivos da empresa convergirem com a conduta desejavel dos
funcionarios (no caso da Unidade X, os consultores de beleza) de forma a alcanca-
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los.

Tal plano segue descrito nas cinco etapas abaixo:
e Primeira etapa

Consiste na integracdo do Consultor — pessoa de fora da empresa que tera
como tarefa realizar a anélise de clima —, ou seja, € momento de imersao no dia-a-
dia da empresa, buscando conhecer, entender e analisar a empresa como um todo,

principalmente, todos os seus membros.
e Segunda etapa

Apébs determinar os limites da amostra, isto é, quantas pessoas de quais
niveis hierarquicos deverdao participar do estudo, € iniciada a elaboracdo do
questionario e feita a estipulacdo do cronograma da pesquisa. No caso da Unidade
X, todos poderiam responder ao questionario sem problemas, porém, em uma
empresa grande com muitos funcionarios, vinte por cento deles € uma porcentagem

aceitavel para a aplicacao do questionario.
¢ Terceira etapa

Basicamente, a aplicacdo dos questionarios que deve ser realizado em um
local que ofereca privacidade e sensacdo de conforto para que os entrevistados se
sintam mais a vontade e concentrados para responder com sinceridade e sem

pressa.
e Quarta etapa

Terminada a tabulacdo dos dados e tendo posse dos valores percentuais,
coloca-se em pratica a avaliacdo qualitativa de todas as perguntas contidas no
questionario a fim de estabelecer o sentido estatistico das respostas.

¢ Quinta etapa

Enfim é a hora da apresentacao do relatério, todos os pormenores dos dados
analisados durante a pesquisa, contendo e propostas que possam melhorar a
integracdo da empresa.
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Como sugestdo de pesquisa, poderia ser realizada analise de outras
empresas para fazer um comparativo com o que foi desenvolvido neste trabalho,
porque apesar de o objetivo estudado ter provado que o desenvolvimento
organizacional é a chave para uma gestao de sucesso, talvez isso ndo se comprove

em analise de outra empresa ou seguimento.
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COMPORTAMENTO

Este questionario acerca do Comportamento Organizacional dos individuos

nas empresas, faz parte de um estudo feito para ser apresentado como Trabalho de

Concluséo de Curso a banca do Instituto Federal de Ciéncia e Tecnologia - Campus

Caraguatatuba. Sua colaboracao tera imenso valor para esta pesquisa, grande parte

das perguntas é de multipla escolha e tomara somente alguns minutos de seu

tempo.

Tente ser 0 mais sincero possivel e, ao fim da pesquisa, vocé podera deixar

uma sugestao que sera apresentado anonimamente aos seus superiores quando o

estudo for concluido. (*Obrigatério)

1. Sua maior preocupacao é com:*

a) Alimentagéo

b) Seguranca

c) Saude

d)
)

e) Realizagao pessoal

Aceitacao social

2. Considerando sua condicdo de salde, vocé

avalia seu estado fisico como sendo:*

a) Otimo

b) Bom

¢) Ruim
)

d) Péssimo

3. E seu estado mental?*

a) Otimo

b) Bom

¢) Ruim
)

d) Péssimo

4. E seu estado emocional?*

a) Otimo

b) Bom

¢) Ruim
)

d) Péssimo

5. Qual seu grau de satisfagido em relagéo a sua
moradia?*

a) Muito satisfeito
b) Satisfeito

c) Insatisfeito
)

d) Muito Insatisfeito

6. Qual seu grau de satisfacdo em relagcéo ao
seu meio de transporte?*

a) Muito Satisfeito

b) Satisfeito

)
c) Insatisfeito
d) Muito insatisfeito

7. Qual seu grau de satisfagdo em relagéo a sua
situacao financeira?*
a) Muito satisfeito
b) Satisfeito
c) Insatisfeito
)

d) Muito instisfeito

8. O meu relacionamento com meu conjuge é:
a) Otimo
b) Bom
¢) Ruim
d) Péssimo

)

e) Nao tenho conjuge

9. Qual seu grau de satisfacdo em relagéo a sua
educagao?*



a) Muito satisfeito
b) Satisfeito
c) Insatisfeito

)

d) Muito Insatisfeito

10. O meu relacionamento com meus filhos é:*
a) Otimo

b) Bom

c) Ruim
d

e) Nao tenho filhos

)
)
) Péssimo

)

11. Vocé dispde atencdo suficiente para sua
familia?*

a) Sim

b) Nao

12. Como vocé avalia seu nivel social?*

a) Otimo

b) Bom

¢) Ruim
)

d) Péssimo

13. Como vocé avalia seu convivio social?*

a) Otimo

b) Bom

¢) Ruim
)

d) Péssimo

14. Como vocé avalia seu nivel cultural?*

a) Otimo

b) Bom

¢) Ruim
)

d) Péssimo

15. Vocé tem liberdade para fazer o seu
trabalho da forma como considera melhor?*

a) Sim

b) Nao

16. A empresa exige um procedimento rigido
para execugcdo das atividades pertinentes as
suas fungbes?*

a) Sim

46

b) Nao

17. Vocé que organiza sua rotina de trabalho
para melhor aproveitamento de  suas
atividades?*

a) Sim

b) Nao

18. Vocé considera que é sua responsabilidade
contribuir para o sucesso da empresa?*

a) Sim

b) Nao

19. Vocé desempenha seu trabalho buscando
obter resultados melhores do que aqueles
esperados pela empresa?*

a) Sim

b) Nao

20. Vocé se considera comprometido com suas
atividades?*

a) Sim

b) Nao

21. Vocé est4 satisfeito com o seu cargo?*
a) Sim
b) Nao

22. O seu trabalho lhe d4 um sentimento de
realizagao profissional ?*

a) Sim

b) Nao

23. Vocé se sente satisfeito em relagdo ao
volume de trabalho que realiza?*

a) Sim

b) Nao

24. A qualidade do trabalho ¢ considerada mais
importante do que a sua quantidade? *

a) Concordo

b) Discordo

25. Vocé acha que o seu trabalho realizado
atualmente poderia ser melhorado?*

a) Sim

b) Nao



26. Vocé avalia a forma da empresa de se
comunicar com seus funcionarios como sendo
adequada e efetiva?*

a) Somente adequada

b) Somente efetiva

)
¢) Ambas as alternativas
d) Nenhuma das alternativas

27. A empresa é aberta a receber e reconhecer
as criticas, opinides e contribuicbes de seus
funcionarios?*

a) Sim

b) Nao

28. As orientagbes que vocé recebe sobre o seu
trabalho séo claras e objetivas?*

a) Sim

b) Nao

29. Vocé esta satisfeito com o seu salario
atual?*
a) Sim
b) Nao

30. Vocé considera a sua remuneragao
adequada ao trabalho que vocé faz?*

a) Sim

b) Nao

31.Vocé acha que a empresa remunera
adequadamente os funcionarios?*

a) Sim

b) Nao

32.Vocé acredita na oportunidade de
crescimento em sua carreira?*

a) Sim

b) Nao
33. Vocé se sente apto para assumir maiores ou
mais responsabilidades?*
a) Sim
b) Nao
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34. A empresa oferece oportunidades para o
seu desenvolvimento e crescimento
profissional ?*

a) Sim

b) Nao

35. Vocé se sente respeitado pelo seu
chefe/gestor/gerente?*

a) Sim

b) Nao

36. Voceé respeita seu chefe/gestor/gerente? *
a) Sim
b) Nao

37. Vocé considera seu chefe/gestor/gerente um
bom profissional ?*

a) Sim

b) Nao

38. O seu chefe/gestor/gerente é receptivo as
sugestdes de mudanga?*

a) Sim

b) Nao

39. Existe um relacionamento de cooperagao
entre os consultores?*

a) Sim

b) Nao

40. Vocé se sente valorizado pela empresa?*
a) Sim
b) Nao

41. Vocé considera que o seu potencial de
realizagdo profissional tem sido adequadamente
aproveitado?*

a) Sim

b) Nao

42. A empresa reconhece o0s  bons
funcionarios?*
a) Sim

b) Nao



