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Resumo

No contexto laboral, um dos grandes desafios é conciliar as expectativas individuais dos colaboradores
com os objetivos da organizacao. Para tanto, as pesquisas de clima organizacional sao fundamentais
para identificar o que estimula, o que motiva os colaboradores. Afinal, como explicar o funcionamento
da motivacdo, que o leva a agir em prol do alcance de objetivos? Ja, a satisfacdo no trabalho tem
relacdo direta com o que a empresa pode fornecer, sob diferentes formas de incentivos para construir
um ambiente de trabalho favoravel, fonte de satisfacdo e que, possibilite oportunidades de
crescimento e realiza¢do profissional, podendo galgar, patamares motivacionais. Este artigo objetiva
realizar um diagndstico de clima organizacional por meio do levantamento da percepcdo dos
colaboradores de uma instituicdo financeira, a Gama IF, em diferentes ambitos de seu trabalho, como:
intencao de sair, satisfacdo e motivagao. Os resultados sao insumo para auxiliar o processo de tomada
de decisdo da gestdo para investimentos em fatores identificados como cruciais para a retencao de
pessoas ha organizacdo. Obteve-se alta taxa de retorno dos respondentes (86,79%). E uma pesquisa
de natureza quali-quantitativa, qualitativa ao se basear em construtos tedricos para a elaboracdo do
guestionario e, também, quantitativa por apresentar os resultados via estatistica descritiva, em que
os colaboradores se mostraram carentes em relacdo a satisfacdo de necessidades fisioldgicas, com
destaque para as queixas sobre o saldrio e Plano de Gestdo da Avaliagdo, o qual define as metas a
serem alcangadas; ao mesmo passo que, 83,70% dos colaboradores tém orgulho de trabalhar na
instituicdo. A apresentacdo de correlagcdes de algumas variaveis, reforcou a analise descritiva, os
colaboradores demonstraram intencdao de sair ao serem confrontados com melhores condi¢des
salariais da concorréncia, apresentando vinculo instrumental com a Gama IF. Conclui-se que, este tipo
de pesquisa é fundamental para acGes proativas da gestdo, em busca de um ambiente de trabalho,
cada vez mais significativo para o individuo e, promissor para a organizacdo.

Palavras-chave: Clima Organizacional, Satisfagcdao e Motiva¢do no Trabalho, Moral dos Colaboradores,
Institui¢ao Financeira.

Abstract

In the work context, one of the great challenges is to reconcile the individual expectations of
employees with the organization's objectives. Organizational climate surveys are essential to identify
what stimulates and motivates employees. That is, how to explain the functioning of motivation, which
leads you to act in order to achieve goals? On the other hand, job satisfaction is directly related to
what the company can provide, under different forms of incentives to build a favorable work
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environment, a source of satisfaction and that allows opportunities for growth and professional
fulfillment, which can rise to motivational levels. This article aims to conduct an organizational climate
survey with the employees of a financial institution, in different areas of their work, such as: intention
to leave, satisfaction and motivation. The results are input to assist the management decision-making
process for investments in factors identified as crucial for the retention of people in the organization.
We obtained a high response rate corresponding to 86.79% of the respondents. It is a research of quali-
guantitative nature: qualitative when based on theoretical constructs for the elaboration of the
guestionnaire and, also, quantitative for presenting the results through descriptive statistics, in which
the collaborators were lacking in relation to the satisfaction of physiological needs, with emphasis on
complaints about salary and Evaluation Management Plan, which defines the goals to be achieved; at
the same time, 83.70% of employees are proud to work at the institution. The presentation of
correlations of some variables reinforced the descriptive analysis. Employees demonstrated their
intention to leave when faced with better competitive salary conditions, showing instrumental
commitment to the organization. We conclude that this type of research is fundamental for proactive
management actions, in search of a work environment, which is increasingly significant for the
individual and promising for the organization.

Keywords: Organizational Climate, Job Satisfaction and Motivation, Employee Morale, Financial
Institution.
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1 INTRODUCAO

Compreender os fatores de satisfagao no trabalho e a motivagao humana tém sido um
desafio para muitos gestores. Como explicar o funcionamento desta for¢ga motivadora, que
leva as pessoas a agirem em fungdo do alcance de objetivos?

A satisfacdo/insatisfagdo tem relagdo direta com o que a empresa pode fornecer, sob
diferentes formas de incentivos/estimulos para construir um ambiente de trabalho favoravel,
fonte de prazer e que, possibilite vislumbrar oportunidades de crescimento e realizacdo
profissional, podendo galgar, patamares motivacionais. Contudo, a sobrevivéncia de qualquer
empresa esta diretamente associada ao lucro, que resultara da produtividade e diferenciagao
de seus produtos e servigos, em diferentes nichos de mercado.

Portanto, o aumento da satisfagdao no trabalho esta relacionado ao que a organizagao
pode oferecer aos seus colaboradores, sob diferentes formas de beneficios para a construgao
de um ambiente favoravel a motivagao. A exemplo de programas formais de recompensa, que
sao utilizados para reconhecer o desempenho do colaborador, construidos para atender as
necessidades de diferentes niveis. Entretanto, em relacdo aos critérios de premiacdo, o
sistema de recompensas deve ser justo e claro (Nelson, 1994).

Dessa forma, este artigo tem como objetivo realizar um diagndstico de clima por meio
da percepgao dos colaboradores de uma instituigdo financeira, em diversos ambitos de seu
trabalho e identificar oportunidades de melhoria.®

Para a realizagao deste diagndstico de clima, trabalhou-se com o método de pesquisa
quali-quantitativo: qualitativo - ao se levantar a literatura para construgdo da fundamentagao
tedrica bem como para a elaboracdo do instrumento de pesquisa (questiondrio) e,
quantitativo - por apresentar os resultados, via estatistica descritiva, com percentuais e
graficos e ainda, a analise da correlagdo linear de Pearson para algumas varidveis, bem como
a verificagdo da Consisténcia do instrumento, via Alfa de Cronbach. Assim, a contribui¢do da
pesquisa esta refletida nos resultados referentes ao moral dos colaboradores.

Contudo, a valorizacdo das necessidades nao segue, necessariamente, um fluxo pré-
definido, pois as necessidades atuam conjuntamente. O individuo ndo necessariamente
buscara o nivel mais alto da piramide (necessidades de autoestima e autorrealizacdo), apenas
quando satisfizer as necessidades de nivel fisiologico, por exemplo. A lacuna esta em mapear
as principais caréncias, considerando que elas podem se manifestar de diferentes maneiras
nos colaboradores e ainda, em um mesmo colaborador, mas em momentos distintos.

Dessa forma, consagrados cientistas do comportamento como Herzberg e Maslow
sdo de extrema importancia para relacionar estudos atuais na area de motivagao e permitir
tragar inferéncias para a tomada de decisdao de gestores.

A seguir, este artigo apresenta a fundamentagdo tedrica, dentre os tépicos: clima
organizacional, satisfagdo e motivagao no trabalho, intengdo de sair e de permanecer e
comprometimento organizacional; delineamento da pesquisa; resultados e discussoes,
considerac0es finais e referéncias.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

A seguir, apresenta-se o embasamento tedrico do artigo, que balizou a analise dos
resultados da aplicagao da pesquisa na organizagao em estudo.

5 Para preservar a identidade da Instituiio Financeira, objeto do estudo de caso deste artigo, seu nome sera mantido em sigilo, sendo doravante
denominada de Gama IF.
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2.1 Clima organizacional: historico e definigoes

O artigo de Lemos e Martins (2007) demonstra a evolucdo dos estudos de clima
organizacional, sendo este panorama apresentado, de forma sucinta, a seguir.

O clima organizacional emerge na década de 1930, com as preocupacdes das
organizagdes em aumentar a produtividade, estando ligado a aspectos como, a cooperagao
entre equipes, entre gestores e subordinados e reconhecimento pelo trabalho desempenhado
(Oliveira, 1994).

O conceito de clima organizacional vem sendo desenvolvido e esta presente na Escola
Comportamental. Pode-se afirmar, que a Escola Comportamental é uma resultante da Escola
de Relagdes Humanas, e desde 1930, nos estudos realizados por Elton Mayo (1928) foi
constatado que, para a produtividade da organizagao, um dos fatores mais importantes sao
as relagdes interpessoais no ambiente de trabalho e ndo apenas, as condigdes fisicas e de
pagamento (Lemos & Martins, 2007). Esta abordagem enfoca o tratamento favordvel aos
empregados, com diversos estudos sobre o significado do trabalho, motivacdo e relacdes
organizacionais e interpessoais (Megginson, Mosley, Pietri Jr., 1998).

Sdo trabalhos seminais, a teoria do campo da motivacdo de Lewin (1951), que
considerou o clima do campo psicolégico como uma caracterizacao de estimulos ambientais,
como determinantes do comportamento. Os estudos de Forehand e Gilmer (1964) sobre
variagdes ambientais e comportamento organizacional sobre clima organizacional, nos
Estados Unidos, na década de 1960, em que discutiram problemas de conceituacdo e
mensuragao do clima organizacional, comparando-os com trabalhos sobre comportamento
individual (Rizzatti, 2002).

Trabalhos seminais de tedricos de relagdes humanas, que contribuem para o
entendimento do clima organizacional: McGregor (1960); Likert (1961); Blake e Mouton
(1964), embora o construto de clima ndo seja bem definido pela teoria. Litwin e Stringer
(1968), baseados na teoria da motivacdo humana, de McClelland, classificaram trés
necessidades sociais basicas dos individuos: realizagdo, afiliagao e poder e assim, realizaram
pesquisas empiricas, em trés diferentes companhias, para que os dirigentes de cada uma delas
atuassem de acordo com essas necessidades sociais. Concluiram que o clima organizacional
pode ser cunhado conforme o estilo de lideranga imposto pelos dirigentes, causando
influéncia no comportamento e no desempenho das pessoas, bem como na saude da
organizagao.

No Brasil, o estudo de clima organizacional teve inicio na década de 1970, com o
trabalho de Saldanha (1974), intitulado “A atmosfera organizacional e o bem estar psiquico
dos contribuintes individuais”, discutiu a importancia do bem-estar psiquico dos individuos
nas organizagdes, a fung¢dao do psicologo organizacional e salientou a importancia de
estratégias que promovessem atmosfera organizacional favoravel para o seu
desenvolvimento.

Souza (1978) estudou, de forma comparativa, o clima organizacional entre uma
empresa privada, um orgdo publico e uma universidade. O objetivo do estudo foi demonstrar
a utilidade da escala Kolb, Rubin e Mcintyre (1978) no diagndstico do clima e relatar algumas
aplicagOes feitas a realidade brasileira.

O clima organizacional é o somatério das percepcdes que os colaboradores
desenvolvem sobre seu ambiente de trabalho, a partir das interagdes pessoais e
organizacionais vivenciadas (Menezes & Gomes, 2010).
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Este tipo de levantamento busca compreender as necessidades, preocupacdes e,
principalmente, a percepgdao que os colaboradores tém, em relagdo a organizagao em que
estdo atuando (Nascimento & Mari, 2019).

Muitas vezes, o clima organizacional é confundido com a cultura organizacional, mas
sdo construtos distintos: o clima resulta das percepcdes das pessoas quanto a qualidade de
seu ambiente de trabalho, podendo ser alterado com maior facilidade; j3, a cultura esta ligada
aos valores, crengas, rituais e outros elementos enraizados na organizacao, ndo sendo facil de
ser influenciada ou mesmo, modificada, pois envolve a maneira como os individuos se
comportam e o que é considerado aceitavel (Lima & Albano, 2002).

2.2 Alguns fatores analisados em diagnasticos de clima

Alguns dos fatores que tém impacto no clima organizacional sdao: os conflitos
intraorganizacionais; os fatores da organizagao bem como os externos a ela. Assim, o clima é o
reflexo do estado de espirito das pessoas, que predomina em uma organizacdo, em
determinado periodo de tempo. Os fatos que acontecem no ambiente externo ndo tém
impacto duradouro, mas tém forte influéncia; porém, os fatos internos ocorrem de forma mais
intensa (Luz, 1996).

O clima é afetado pelos conflitos, pelos fatores positivos e negativos, que ocorrem no
ambiente de trabalho; pelos fatores externos (contexto socioeconémico e politico), bem como
pela vida particular dos individuos da organizacdo (Silva & Diehl, 2012).

Estes fatores constroem o entorno, o ambiente de atuagao do profissional e a
percepcdao do clima existente no ambiente de trabalho influencia o comportamento do
empregado. “Clima organizacional é o reflexo do estado de animo ou do grau de satisfacao
dos funcionarios de uma empresa, num dado momento (Luz, 2003, p. 12)”.

A aplicagdo da pesquisa de clima organizacional pode, em uma mesma organizagao,
em momentos distintos, obter resultados diferentes (Luz, 2003). Ou seja, é um levantamento
que necessita ser realizado de forma periddica e sistematica, pois acontecimentos externos,
que influenciam a satisfagdo/insatisfagdo no trabalho, afetam continuamente a percepgdo dos
colaboradores, dentre eles: recessao econdmica e diminuicdo da oferta de empregos;
equipamentos ultrapassados/inseguros utilizados no trabalho; chefia/supervisdo autoritaria e
coercitiva; situacdes de assédio ou bullying, dentre outros fatores, que variam conforme
combinagbes das relagdes entre os colaboradores bem como condigdes do mercado de
trabalho.

Os diagnosticos de clima sao importantes instrumentos de levantamento de opinides
e percepgoes, do qual os gestores podem se valer para captar a percepg¢ao dos colaboradores.
Um ambiente de trabalho criativo exige entusiasmo e dedicagao de seus colaboradores e
gestores, ja que lideres inovadores podem criar uma atmosfera de estimulo no trabalho. As
pesquisas de clima demonstram que a organizagao se preocupa com as necessidades de seus
clientes internos e externos, possibilitando a oferta de produtos e servicos cada vez melhores
(Luz, 2001).

Afinal, um bom ambiente de trabalho é um dos fatores para satisfacdo e pode
favorecer a motivagdo das pessoas, seu bem-estar e produtividade, o que impactard na
lucratividade da empresa (Trierweiller, 2004).

As pesquisas de clima nao identificam apenas os fatores de satisfagdo e motivagdo no
trabalho, mas envolvem buscar compreender a importancia relativa entre eles. Nesse sentido,
a gestdo pode direcionar seus esforgos e recursos nos diferentes setores, norteando sua
politica de gestao de pessoas, estabelecendo prioridades. Afinal, o beneficio somente tem

692

Revista Competitividade e Sustentabilidade, 7(3), 688-709, 2020.



Trierweiller, A. C., Vefago, Y. B., Lima, F. S., & Ferreira, F. J. (2020). Clima organizacional: Da
satisfacdao a motivacdo no trabalho entre colaboradores de uma instituicdo financeira

valor quando este é percebido pelo colaborador, ou seja, talvez ndo seja produtivo oferecer

algo pelo qual ele ndo esteja interessado (Trierweiller, 2004).
Embora a maioria dos autores concorde que o homem é motivado pelo
desejo de satisfazer muitas necessidades, ha vasta diferenga de
opinido sobre quais sdao as necessidades e respectiva importancia
relativa. Tal maioria, porém, assume um ponto de vista pluralistico,
enfatizando varios tipos diferentes de necessidades, cuja satisfagao
constitui fator-chave, do comportamento (Lopes, 1980, p. 17).

A organizagao recorre a pesquisa de clima como um método formal de avaliar o moral
dos colaboradores e obter subsidios capazes de aprimorar o ambiente de trabalho
(Trierweiller, 2004).

De acordo com Luz (2003), o objetivo é levantar a opinido dos funciondrios em relagdo
as variaveis organizacionais, assim denominadas pelo autor. Algumas delas sdao: o trabalho
realizado pelos funciondrios, saldrio, beneficios, integragdao entre os departamentos da
empresa, estilo gerencial, comunicacdo, treinamento, carreira, progresso profissional,
relacionamento interpessoal, estabilidade no emprego, processo decisério, condi¢des
fisicas de trabalho, reconhecimento, trabalho em equipe, fatores motivacionais.

2.2.1 SATISFACAO E MOTIVACAO NO TRABALHO

Dentre as teorias motivacionais, a Escola Comportamental trouxe maior consisténcia
e respeito a essa visao do elemento humano, com competentes cientistas do comportamento,
como Maslow (1943) e sua escala de necessidades, o qual acredita que as pessoas sdo
motivadas pelas necessidades insatisfeitas.

Maslow (1943) destacou que a natureza humana esta em continuo estado de busca da
satisfacdo de necessidades fundamentais, fisiolégicas, de seguranca, sociais, de autoestima e
autorrealizacdo. Ja, Herzberg (1968) subdivide essas necessidades em grupos de dois fatores:
os fatores higiénicos (necessidades fisioldgicas, de seguranca e sociais) e os fatores
motivacionais (autoestima e auto- realizacao).

Herzberg (1968), com sua teoria dos dois fatores expds que o trabalho, ao ser
percebido como um castigo necessario, leva a gestdo a focar em incentivos por meio de
prémios, punigdes ou coagdes. Contudo, caso deterioragdo de qualquer dos fatores higiénicos,
abaixo do nivel aceitdvel pelo membro da organizagdo, surgira a insatisfacdo no trabalho,
o que leva a formagdo de atitudes negativas. Afinal, tanto o ambiente externo (higiénicos),
quanto o trabalho em si (motivacionais) sdo importantes para a constru¢do de um ambiente
favoravel ao desenvolvimento do potencial motivador.

Os aspectos motivacionais estdao relacionados a identificagdo com a natureza do
trabalho em si, dificeis de serem sanados pela gestdo da organizacdo, por estarem
relacionados as questdes intrinsecas do individuo. Ou seja, a motivacdo é um impulso que vem
de dentro, suas fontes de energia se localizam no interior de cada pessoa. Como
consequéncia, conclui-se que ninguém pode motivar ninguém, a motivagao especifica para o
trabalho depende do sentido que se da a ele (Bergamini, 1989).

Para Bergamini (1989), ndo seria correto admitir que as pessoas possam ser motivadas
por outras; seria mais adequado admitir que estdo sendo colocadas em movimento por meio
da construcdo de um sistema de habitos, anteriormente convencionados como aceitaveis,
pelo sujeito condicionador. Referindo-se aos pressupostos da teoria do condicionamento
operante, em que os comportamentos desejdveis sdo reforcados por meio de recompensas e
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os, ndo desejaveis sao punidos, para que ndo se repitam, seja via controle social do grupo de
trabalho, ou ainda, pelos comportamentos tidos como aceitaveis pela cultura organizacional
e seu sistema de recompensas e punigdes, simbolicamente prescrito.

Para melhor compreensdao, destaca-se que a insatisfacdo esta relacionada as
condi¢des do ambiente externo (estimulo/incentivo), por isso, possiveis de serem atendidas
mais facilmente. Ja, as condi¢des relativas a nao satisfacao, sao muito mais complexas de
serem sanadas, envolvendo os motivos internos de escolha profissional e de carreira do
individuo e, por isso, ndo podem ser “dadas” pela gestdo, sdo intrinsecas, se referem aos
motivos internos do individuo, do colaborador.

Por exemplo, pode-se “dar” melhores equipamentos, saldrios, mas ndo se pode “dar”
motivagdo, autorrealizagdo, uma construgao individual, resultado das opg¢des de cada um ao
longo da vida, desde a identificacdo ou ndo, da sua vocacdo, até opcdes de carreira, que
podem ser influenciadas por imposi¢ao familiar, necessidade de sobrevivéncia ou mesmo,
falta de planejamento do individuo, afetando diretamente sua autoestima e autorrealizagao.

Segundo a concep¢do de McGregor (1960), a satisfacdo de muitas das necessidades
dos colaboradores depende do comportamento e das atitudes de seus gestores. O
colaborador precisa confiar que suas necessidades serdo satisfeitas, caso se comporte
conforme foi prescrito.

2.2.2 INTENCAO DE SAIR E DE PERMANECER

Na busca para identificar os motivos de se levantar as intengdes de sair e de
permanecer dos colaboradores em uma organizagdo, percebe-se que ambas sdo fatores do
individuo e, portanto, antecessoras do comportamento. Ou seja, a identificacdo da intencao
de sair manifestada pelos colaboradores, pode trazer indicios de possiveis aumentos na
rotatividade de pessoal, que corresponde a relagdo entre o nimero de demissdes (voluntarias
ou ndo) e admissdes, em certo periodo na organizagao.

A rotatividade de pessoal (turnover) é um fato, um dado (resultante de um
comportamento manifesto); ja, a propensdo a saida é um indicio e, portanto, pode ser
verificada em pesquisas de clima, permitindo que os gestores ajam, preventivamente, na
identificacdo de pontos que possam estar contaminando o ambiente de trabalho.

Afinal, reiniciar processos de recrutamento e selecdo e ainda, treinamentos de novos
colaboradores sao gastos que podem ser evitados com a valorizagdo e manutengdao dos
talentos da organizagdo (no que se denomina de retengdo de talentos). Sendo assim, esforgos
e investimentos da gestdo em ag¢des preventivas e ndo, meramente corretivas, podem
diminuir as taxas de turnover.

Reafirma-se, que as intengdes sdao anteriores ao comportamento e, portanto, podem
sinalizar pontos em que os gestores devem atuar para decidir por investimentos na
manutengdo do pessoal ou ainda, na renovag¢do do seu quadro (Steil et al., 2017).

Retencdo de pessoas é uma variavel no nivel de analise organizacional (Steil, Penha, &
Bonilla, 2016), enquanto a intengdo de permanecer é relativa ao nivel individual, ou seja,
componente predecessor ao comportamento (Bastos et al.,, 2008). Ao se investigar as
intengbes de permanecer, em que os colaboradores se identificam com os propdsitos da
organizacao, tem-se indicios dos pontos ja identificados como fortes bem como aqueles que
necessitam de melhoria.

Monitorar, tanto a intengao de sair quanto de permanecer, por serem antecessoras ao
comportamento dos individuos, possibilita agir de forma preventiva, para redugao das taxas
de rotatividade de pessoal, bem como para melhoria das politicas estratégicas de gestdo de
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pessoas com vistas a retengao de talentos de uma determinada organizagao.

2.2.3 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

O comprometimento organizacional se refere ao elo de ligacdo entre os colaboradores
e a organizagao, havendo diferentes classificagdes na literatura, mas neste estudo, serao
destacados 03 tipos de comprometimento: (1) afetivo, que é concebido como um desejo de
nela permanecer, (2) instrumental, tido como uma necessidade e o (3) o normativo, dever
moral (Allen & Meyer, 1996; Siqueira, 2000).

O Comprometimento Afetivo é o envolvimento caracterizado pela identificacdo do
colaborador com os objetivos e valores da organizacdo. Esta associado a ideia de lealdade,
desejo de contribuir, sentimento de orgulho em permanecer na organizacao. Colaboradores
com um forte comprometimento afetivo permanecem na organizagao porque eles querem
(Meyer, Allen, & Smith, 1993).

E fundamental compreender que ha relagdo entre o comprometimento afetivo e a
intengdo de sair e de permanecer na organizagao. Afinal, um colaborador que se identifica
com os valores organizacionais e tem disposi¢dao para se esforgar em prol da organizagao
(Mowday, Steers, & Porter, 1979), tende a manifestar intencdo de permanecer.

Neste caso, o desejo de permanecer seria um constituinte do comprometimento
organizacional afetivo (Bastos & Menezes, 2010). O plano de deixar o emprego onde se
trabalha é cada vez menor a medida que aumentam os niveis de satisfagao no trabalho e no
comprometimento organizacional afetivo (Francisco & Claro, 2014).

3 METODO

Trata-se de uma pesquisa de natureza quali-quantitativa: qualitativa ao se basear em
construtos tedricos para a elaboragdo do questionario e, também, quantitativa por apresentar
os resultados por meio de estatistica descritiva, com percentuais e graficos, bem como
apresentagdo de analise de correlagdao de algumas variaveis.

As questdes abordam varidveis comportamentais, como satisfagdo e motivagao no
trabalho, intencdo de sair e de permanecer, dentre outras.

3.1 Delineamento da pesquisa

Pode-se considerar que o delineamento metodoldgico da pesquisa, neste artigo,
apresenta 02 eixos, conforme é apresentado na Figura 1.
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Figura 1: Fluxograma das etapas da pesquisa.

Eixo 1 Delimitag¢io da Pesquisa Eixo 2

. 1 1 .

1. Levantamento de dados primarios via pesquisa de
campo (aplicagdo questionario) com colaboradores
da Gama IF.

I

2. Apresentagdo dos Resultados via tratamento:

- Estatistica descritiva perguntas fechadas com % e
2. Para construgdo da fundamentagdo tedrica graficos, correlagdo de Pearson. Consisténcia do
instrumento - Alfa Cronbach. Analise inferencial
das questdes abertas.

l 1
3. Para embasar a elaborag@o do questionario 3. Discussdo dos Resultados

l l

Consideracdes Finais
Proposigdes para pesquisas futuras.

1. Levantamento de dados secundarios via literatura
(artigos cientificos, livros)

Fonte: Dados da pesquisa.

O Eixo 1 se inicia com o levantamento de dados secunddrios (dados de “segunda mao”,
ja publicados), comum em qualquer pesquisa cientifica, pois via pesquisa bibliografica em
artigos cientificos foi obtida a fundamentacdo tedrica do artigo, com a apresentacdo de
definicdes e caracteristicas referentes ao assunto em estudo. Também aqui, buscou-se a
literatura para elaboracdo do instrumento de pesquisa (questionario), para aplicacdo junto
aos colaboradores da instituicao financeira analisada.

A pesquisa qualitativa envolve uma abordagem interpretativa do mundo, ou seja, o
objetivo é compreender os fen6menos em termos dos significados que as pessoas a eles
conferem (Denzin & Lincoln, 2006). Nesta abordagem, os dados coletados sdo
predominantemente descritivos, pois o ambiente natural é a fonte direta de dados e o
pesquisador, seu principal instrumento (Creswel, 2007).

O Eixo 2 se refere ao levantamento de dados primarios (caracterizado com a ida a
campo, para obtenc¢ao de dados novos, levantados via questionario junto aos colaboradores
da organizagao, tendo sido convidados a participar da pesquisa — em questionario via
formulario web — por e-mail e aplicativo de mensagens instantaneas, com mensagens
enviadas pelos pesquisadores, os quais mantinham esses canais abertos para esclarecimento
de duvidas durante a pesquisa.

Neste eixo ha a apresentagao dos resultados via estatistica descritiva das perguntas
fechadas, com a exibicdo de percentuais e graficos, e com a andlise da correlagdo linear de
Pearson para algumas variaveis, além da Consisténcia do instrumento, via Alfa de Cronbach.
A apresentagdo dos resultados das questdes abertas foi feita por meio de analise de conteudo
(Bardin, 2011), com a definigdo de Unidades de Registro e a frequéncia em que tais unidades
apareciam nas respostas dos colaboradores, resultando em nuvem de palavras-chave.

3.2 Instrumento de coleta e procedimentos para tratamento dados

A elaboragdo do questionario, resumidamente, seguiu trés etapas: (i) realizagdo da
técnica de grupo foco; (ii) pré-teste; (iii) aplicagcdo do questionario em larga escala junto aos
colaboradores (Figura 2).
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Figura 2: Etapas da coleta de dados.

Realizagdo da Aplicagao do
técnica de grupo questionario aos
foco colaboradores
Pré-teste

Fonte: Dados da pesquisa.

O questionario tem 10 seg¢des, dentre elas: Informagdes pessoais e profissionais,
Remuneracgdo, beneficios e gratificacdes, Percepcdes e relacionamento no trabalho,
Oportunidades de carreira, Engajamento, Intengdes, com categorias de resposta em escala
Likert e ainda, com 7 (sete) perguntas abertas, que objetivavam possibilitar a manifestagao
livre dos respondentes.

Como planejamento para o tratamento e andlise dos dados, verificou-se a consisténcia
interna do instrumento e seus itens, utilizando-se o Coeficiente Alfa de Cronbach.

Posteriormente, fez-se a analise descritiva dos dados, das questdes fechadas, com a
apresentagdo de percentuais e graficos bem como a andlise da correlagdo linear de Pearson
de algumas variaveis, que se destacaram.

Para tratamento das respostas as questdes abertas — em que os colaboradores
puderam redigir suas opinides, livremente, sem se prender a categorias previamente
estabelecidas — foram tratadas via andlise de conteudo (Bardin, 2011), com a definicdo de
Unidades de Registro e a frequéncia com estas apareciam na redagdo dos respondentes.

A andlise de conteudo é definida como a interpretacao da causa retratada por meio do
desempenho do locutor (entrevistado). Refere-se a uma andlise de cunho qualitativo e
intuitivo, que dispde de caracteristicas particulares, o que possibilita a adaptagao com relagao
a um indice da mensagem, com os elementos do locutor (Bardin, 2011).

A correlagdo linear de Pearson, para verificar a relagao entre algumas varidveis de
estudo, conforme Bussacos (1997, p. 57): [...] € uma medida do grau de dependéncia linear
entre duas varidveis que, ao mesmo tempo, serve para verificar se existe ou ndo relagao desse
tipo entre elas.

O valor do coeficiente varia de -1 a +1 (-1 < r < +1), se existir uma relacdo linear direta
entre X e Y, o valor de r sera positivo; se a relagao linear for inversa, o r sera negativo; e, se as
varidveis ndo apresentar relagdo linear, r = 0. Para o seu calculo, utiliza-se a seguinte equacgado:

__ Nuy-uwy
{[NTx - (CRF]INEPR - (BFP)

onde: r = Coeficiente de Correlacdo de Pearson; N = nUmero de casos (entrevistados);
X = valor do item no teste 1; Y = valor do item no teste 2; BXY = somatdrio do produto de
cada valor da varidvel X pelo respectivo valor da varidvel Y; BIX = somatdrio dos valores da
variavel X; BIY = somatorio dos valores da variavel Y; BIX? = somatdrio do quadrado dos valores
da variavel X; BY? = somatorio do quadrado dos valores da variavel Y; (2X)? = somatdrio dos
valores da varidvel X, ao quadrado; e, (@Y)?> = somatdrio dos valores da variavel Y, ao
guadrado.

Para Dancey e Reidy (2005), valores de r até 0,39 sdo fracos; entre 0,40 a 0,69 sdo
moderados; r = 0,70 até 1 s3ao fortes. O importante é que quanto mais perto de 1
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(independentemente do sinal) maior é o grau de dependéncia estatistica linear entre as

variaveis. No outro oposto, quanto mais préximo de zero, menor € a forga dessa relagao.
Quanto ao Coeficiente Alfa de Cronbach, para verificar a confiabilidade do dos itens

(questdes), com base na consisténcia interna do instrumento, o calculo pode ser realizado

pela seguinte formula (Anastasi & Urbina, 2000, p. 95; Cronbach, 1996, p. 185 a 188):

_(.n DP?- Z(DPP)
re=(55 ) DP;?

onde, rtt é o Coeficiente Alfa de Cronbach; n é o nimero de itens do teste; e, DPt
e o desvio padrao dos escores totais do teste. Nessa fdrmula, computa-se a variancia dos
escores individuais para cada item e, depois, soma-se todas essas variancias para todos os
itens.

2

Referente a apresentacao da unidade caso, como se estd usando um nome ficticio,
para manter o sigilo da instituicdo financeira, o foco foi a apresentagao dos resultados da
pesquisa de clima junto aos seus colaboradores.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Os tépicos a seguir, apresentam a populacdo objeto do estudo, taxa de resposta,
consisténcia interna do instrumento, perfil dos respondentes bem como, os resultados e
discussdes quanto aos fatores estudados na pesquisa de clima organizacional com os
colaboradores da Gama IF.

4.1 Populagao e perfil dos respondentes

Conforme dados informados pela drea de Gestdo de Pessoas da Gama IF, sdo 23
agéncias da Gama IF, no momento do levantamento, o que corresponde ao universo da
pesquisa, totalizando 238 colaboradores. Contudo, para fins desta pesquisa foram
desconsiderados estagidrios, menor aprendiz e colaboradores em férias.

Assumindo-se como universo de levantamento os 212 colaboradores ativos, tendo sido
184 respostas validas, obtendo-se a taxa de resposta de 86,79%, avaliada como sendo alta
em pesquisas realizadas de forma online, que em geral, apresentam baixas taxas de resposta
(Malhotra, 2004).

Cendodn, Ribeiro e Chaves (2014), em estudo intitulado: "Pesquisas de survey: andlise
das reacdes dos respondentes”, assumem que um problema detectado nas pesquisas de web
survey é o crescimento das taxas de nao respondentes e consideraram alta, a taxa de retorno
de 42%, por eles alcangada.

E ainda, Marconi e Lakatos (2004) destacam que questionarios que sdo enviados para
os entrevistados alcancam em média 25% de devolucdo. Entdo, pode-se considerar que foi
elevada, a taxa de resposta de 86,79%, alcancada na instituicdo financeira, objeto do estudo
de caso deste artigo.

O Coeficiente Alfa de Cronbach assume valores entre 0,00 e 1,00, e considera-se que
existe um alto nivel de confiabilidade para valores igual e acima de 0,80 (Oliveira Neto &
Riccio, 2003). Portanto, a importancia desta pesquisa e dos resultados obtidos, pode ser
comprovada com a verificagdo da confiabilidade interna do instrumento — desenvolvido,
exclusivamente, para este levantamento — por meio do cdlculo do Coeficiente Alfa de
Cronbach, o qual resultou em 0,7762 = 0,8, o que é considerado alto.

Em relagdo ao perfil dos respondentes, aproximadamente, 70% sdo do sexo feminino
e; a faixa etdria predominante é de 26 a 30 anos, considerando o estado civil, a porcentagem
mais representativa é de solteiros, a maioria ndo tem filhos; e, quanto ao grau de instrucao,
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44% possui ensino superior e 41% pds-graduacdo (especializacdo).

Aproximadamente 65% tem no mdaximo, 05 anos de trabalho na empresa, o que
poderia indicar alta taxa de rotatividade de pessoal, inferindo-se a necessidade de revisao dos
processos de recrutamento e selegdo. Pessoas com perfil ndo condizente com as vagas podem
estar sendo contratadas e, a verificagdo das estratégias de manutengdo de pessoas da
organizagdo, o que envolveria andlise dos critérios de remuneragao, planos de cargos e
saldrios bem como politicas de promocao, dentre outros fatores. Por outro lado, poderia se
verificar in loco, as caracteristicas dos respondentes que atuam ha mais de 5 anos na casa
(23%) bem como, daqueles com mais de 10 anos (13%).

Parte-se para a pesquisa em si, referente ao sentimento dos colaboradores em relagao
a questdes fisiolégicas, que influenciam o desempenho de suas atividades, especificamente:
a remuneracao, os beneficios e as gratificacdes.

Ao analisar ambientes de trabalho de organizagdes que atuam no setor industrial,
Bizarria et al. (2016) reuniram multiplas dimensdes que, segundo eles, afetam o clima
organizacional, dentre elas: (1) conforto fisico; (2) recursos necessarios para realizacdo do
trabalho; (3) reconhecimento e valorizacdo; (4) coesdo entre colegas; (5) lideranca; (6)
satisfacdo no trabalho; (7) grau de responsabilidade; (8) seguranca e estrutura; e (9)
sentimento de que o trabalho é importante.

4.2 Fatores do ambiente externo

Na questdo: “Considero que as metas estabelecidas pela organizacdo sao realistas, ou
seja, possiveis de serem alcancadas”, cerca de 48% tém percepcao positiva. Porém, a
percepgcao das metas nao condiz com o relato de alguns, ao se identificar que as metas e o
PGA (Plano de Gestdo de Avaliacdo) foram pontos recorrentes de reclamacgdes, nas questdes
abertas, em que demonstraram posicionamento negativo quanto a sua sistematica de
definicdo e progressao. Mas, a maioria considera que a equipe tem capacidade de atingir as
metas estabelecidas.

Em relagdo ao salario, cerca de 48% dos respondentes consideram receber abaixo da
média de mercado e 38%, na média.

Quanto aos beneficios, o destaque é o Vale Alimentagdao. Em contrapartida, 46% tem
percepgdo negativa quanto ao Plano de Carreira, com oposigao a sistematica de defini¢ao das
progressoes, a qual, segundo eles, estd mais atrelada as metas de vendas do que ao tempo de
servigo e capacitagdo via formagdo/treinamento, construidos em médio e longo prazos, mas
gue, no entanto, ndo seriam devidamente valorizados.

4.3 Oportunidades de carreira

Sobre a intengdo de sair da Gama IF, mediante alguma condigdo especifica ofertada
pela concorréncia, foram apresentadas quatro condig¢des (Figura 3), com destaque para duas
delas: (1) “Caso outra organizacdo oferecesse melhor oportunidade de crescimento na
carreira e tivesse uma vaga em aberto com seu perfil, o que vocé faria?”, demonstrando que
59% sairiam da Gama IF; (2) Se outra organizagao Ihe oferecesse uma oportunidade de trabalho
ganhando um salario SIGNIFICATIVAMENTE maior do que o seu, o que vocé faria?” 69,57%
mudariam para a concorréncia.
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Figura 3: Questdes relativas ao grupo Oportunidades de Carreira.

= Melhor oportunidade de
34% crescimento na carreira

Saldrio ligeiramente maior

Saldrio significativamente maior
69,57%

44,57% -
Mesmo salario, mas com melhores

gratificagdes
Fonte: Dados da pesquisa.

Caso a oferta envolvesse um salario SIGNIFICATIVAMENTE maior, 69,57% mudariam
de emprego. Isso demonstra propensdo a troca de organizacdo em funcdo de um salario
maior, o que evidencia uma ligagao instrumental com a Gama IF.

A verificagdo do comprometimento instrumental dos colaboradores com a
organizacao, pode estar associada a percepcao de altos custos e do grau de dificuldade em se
deixar a organizagdo, implicando em sacrificios significativos: econdmicos, sociais ou
psicoldgicos (Meyer et al., 1993).

Por exemplo, o alto indice de desemprego de uma economia recessiva, com poucas
vagas de trabalho ou mesmo, o esforco pessoal necessario para buscar novas posicdes no
mercado. E, dentre manifesta¢des dos colaboradores estdo: “Estou aqui: [...] enquanto ndo
aparece nada melhor, porque minha familia depende de mim para se sustentar, porque ndo
tem outro lugar com saldrio melhor na cidade”.

Esta tendéncia pode ser verificada ao se correlacionar as varidveis, correspondentes as
guestdes 27 e 29,49 e 59, 30 e 59, por exemplo.

Conforme o Quadro 1, ao correlacionar as varidveis: Var278. “Caso outra organizacao,
oferecesse MELHOR OPORTUNIDADE DE CRESCIMENTO NA CARREIRA e tivesse uma vaga em
aberto com seu perfil, o que vocé faria?” — com a Var29. “Se outra organizacao lhe oferecesse
uma oportunidade de trabalho ganhando um SALARIO SIGNIFICATIVAMENTE MAIOR do que
0 seu, o que vocé faria?” — obteve-se correlacdo linear positiva de 0,72, que é considerada
forte’

Quadro 1: Correlagdo Linear de Pearson Var27 e Var29
Var27 Var29
“Caso outra organizagdo, oferecesse MELHOR “Se outra organizagdo lhe oferecesse uma
OPORTUNIDADE DE CRESCIMENTO NA CARREIRA e oportunidade de trabalho ganhando um SALARIO
tivesse uma vaga em aberto com seu perfil, o que SIGNIFICATIVAMENTE MAIOR DO QUE O SEU, o que
vocé faria?” vocé faria?”

Fonte: Dados da pesquisa.

Outra situacdo que reforga essa sensibilidade ao saldrio é a relacdo (Quadro 2) entre a
variavel Var49 “O trabalho na Gama IF é DESGASTANTE e me faz questionar se vale a pena
continuar nesta organizagdo” e a Var59 “Atualmente, tenho vontade de SAIR da Gama IF”,

® As questdes foram consideradas como variveis e mantidas sua numeragio original do questionario. Entdo, por exemplo, a questio 59 se
torna VARS9.
7 Para Dancey e Reidy (2005), valores de r até 0,39 sio fracos; entre 0,40 a 0,69 sio moderados; r = 0,70 até 1 sio fortes.

700

Revista Competitividade e Sustentabilidade, 7(3), 688-709, 2020.



Trierweiller, A. C., Vefago, Y. B., Lima, F. S., & Ferreira, F. J. (2020). Clima organizacional: Da
satisfacdao a motivacdo no trabalho entre colaboradores de uma instituicdo financeira

comprovando a ligacdo de natureza instrumental, com correlacdo linear de 0,65, considerada
moderada.

Quadro 2: Correlagdo Linear de Pearson Var49 e Var59.

Var49 Var59

“0 trabalho na Gama IF é DESGASTANTE e me faz

questionar se vale a pena continuar nesta “Atualmente, tenho vontade de SAIR da Gama IF”.
organizagdo”

Fonte: Dados da pesquisa.

No Quadro 3, a Var30. “Caso outra organizacao lhe oferecesse uma oportunidade de
trabalho, mantendo o MESMO SALARIO que vocé ganha hoje na Gama IF, MAS COM
MELHORES GRATIFICACOES, o que vocé faria?” com a Var59. “Atualmente, tenho vontade de
SAIR da Gama IF.” — obteve -0,61, correlacdo linear negativa moderada, (esta correlacdo é
negativa, pois o “sair da Gama IF”, que e a Var59, indica sentido oposto a Var30).

Quadro 3: Correlagdo Linear de Pearson Var49 e Var59.
Var30 Var59
“Caso outra organizagdo lhe oferecesse uma
oportunidade de trabalho, mantendo o MESMO
SALARIO que vocé ganha hoje na Gama IF, MAS COM
MELHORES GRATIFICACOES, o que vocé faria?”

Fonte: Dados da pesquisa.

“Atualmente, tenho vontade de SAIR da Gama IF”.

Estes resultados demonstraram que os colaboradores estido descontentes com o
saldrio, o que pode ndo ser tdo negativo, ja que o salario esta relacionado a necessidades
fisioldgicas (Maslow, 1943) e a fatores higiénicos, ligados ao ambiente externo (Herzberg,
1968).

Podendo, esta lacuna, ser sanada por investimentos da gestdo em demandas
especificas para cessar essa fonte de insatisfacdo, dentre elas, melhorias nos saldrios, no
Plano de Carreira e, por conseguinte, na Avaliagdo de Desempenho, que estd ligada ao
cumprimento de metas. Na visdao de respondentes tais metas sao inatingiveis e acabam,
muitas vezes, premiando, de forma equivocada (em termos de gratificagdo monetdria),
aqueles com desempenho inferior.

A exemplo de alguns depoimentos, obtidos nas questdes abertas, os colaboradores
reforcaram que o PGA depende da avaliagcdo de desempenho, no tocante ao alcance de metas,
alimentado de forma individual. Porém, um produto vendido na mesa de negdcios é, muitas
vezes, oferecido primeiramente pelos caixas, mas no plano, o alcance desta meta pode ser
atribuido a um Unico colaborador, o agente de negdcios.

Dessa forma, o resultado das bonificagdes, pode ndao contemplar os caixas, que ano
apods ano acabam nao conseguindo ascender na carreira, por ndao alcangarem metas de vendas
individuais.

Além disso, faz-se necessdrio melhorias no ambiente fisico, a exemplo de alternativas
para substituicdo de equipamentos antiquados, adequagdao das mesas e cadeiras, conforme
questdes antropométricas dos colaboradores, presentes nas normas de ergonomia®.
Especialmente, reclamagdes relacionadas as cadeiras, indicadas pelos respondentes, muitas

8 BRASIL, Norma Regulamentadora N° 17, de 08 de junho de 1978. Ergonomia. Disponivel em:
<http://portal. mte.gov.br/data/files/FF80808 12BE914E6012BEFBAD7064803/nr_17.pdf>. Acesso em ago. 2019.
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sem opg¢ao de regulagem de altura, o que pode danificar a coluna, articulagdes e circulagdao do
sangue, levando ao adoecimento ocupacional.

Porém, cabe ressaltar que este foi o resultado obtido nesta pesquisa de clima, mas
levantamentos desta natureza devem ser conduzidos, periodicamente, pela organizacao. Pois,
pode-se obter resultados diferentes devido a fatores externos (condi¢cdes de mercado) ou
fatores internos (mudanca de chefia, de equipe), dentre outros motivos.

4.4 Ambiente de trabalho
A maioria dos respondentes expressou percepg¢do positiva nas questdes com foco no
relacionamento com a lideranca e gestao da organizacao, em aspectos como:
1. liberdade de acesso ao seu lider (80%);
2. atendimento das necessidades do associado ser uma das metas mais
importantes para a organizag¢ado (69%);
3. preocupacdo da instituicdo com o bem-estar dos colaboradores (52%).

Em pesquisa que teve como propdsito analisar o clima organizacional em umaindustria
de operagbes terminais, Tsai (2014) concluiu que a lideranga é uma importante ferramenta
gue pode ser utilizada para diminuir a saida dos funcionarios das organizacdes. Para ele, como
os lideres estdo a frente dos processos e gestdo de pessoal, devem ter poderes de
transformagao para melhorar a qualidade do ambiente de trabalho e, consequentemente, a
satisfagdao dos funcionarios, além de criar um clima de seguranga.

A cultura e o clima de uma organizagdo sao muito afetados pelo lider da empresa
divisdo ou departamento, que tem a capacidade de identificar os elementos contextuais mais
importantes para a satisfagdo e a rotatividade no trabalho, podendo evitar muitos problemas.
Afinal, quando os funcionarios estao desmotivados ou insatisfeitos podem apresentar
comportamentos negativos, como: sabotagem, roubo ou violéncia, acabando por deixar a
organizacdo, o que ocasiona perda de produtividade e aumento de gastos com recursos
humanos (Parzinger, Lemons, McDaniel, 2012).

4.5 Valorizagdao e comprometimento com a organizagao

A “Valorizagdo” tem relagdo com o “Engajamento/Comprometimento”, com questdes
relativas ao comprometimento afetivo: “Eu sinto que, a organizagao é como se fosse uma
extensao da minha familia”, “Minha carreira na organizagdao é uma parte importante de quem
eu sou”; que caracterizam o comprometimento afetivo.

Sao exemplos deste sentimento algumas das frases extraidas dos depoimentos dos
colaboradores, em que o comprometimento afetivo foi mencionado 76 vezes, com expressoes:
“Gosto, amo trabalhar na Gama IF”; “Sinto a organizacGo como parte da minha familia,
“Eu visto a camisa da minha empresa”, “A Gama IF é parte da minha familia”.

O trabalho desenvolvido na instituicdo é desgastante para 24% e, por outro lado, para
52,72% nao; contudo, trata-se de uma questdo polémica ja que, 22,83% nao se posicionou.

Em contrapartida, obteve-se que, 83,70% tem orgulho de trabalhar na organizagao.
Esta questao é muito positiva! Afinal, o orgulho—que a maioria dos colaboradores manifestou
— é congruente com o comprometimento afetivo, caracterizado pela identificagdo do
colaborador com os objetivos e valores da organizacao.

E fundamental compreender que ha relagdo entre o comprometimento afetivo e a
intencdo de sair (Jaros, 1995; Blomme, Van Rheede, & Tromp, 2010), e de permanecer na
organizacao (Allen & Meyer, 1996; Meyer et al., 2002; Bastos, 1994). Afinal, um colaborador
que se identifica com os valores organizacionais e tem disposi¢do para se esforgar em prol da
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organizacdo (Mowday, Steers, & Porter, 1979; Bastos & Menezes, 2010), tende a manifestar
intencdo de permanecer. Neste caso, o desejo de permanecer seria um constituinte do
comprometimento organizacional afetivo (Bastos & Menezes, 2010).

O comprometimento afetivo, relacionado ao envolvimento emocional e identificagao
com a organizagdo, é uma das razdes para a intengdao de permanéncia dos individuos, ha
outros fatores igualmente importantes, como: a falta de opgdes de emprego e os sacrificios
pessoais e materiais associados a possibilidade de mudar de empregador (Mowday, Steers, &
Porter, 1979).

4.6 Intengdes

Duas questdes abordaram a inten¢dao de sair e a intengdo de permanecer dos
colaboradores na organizacao. Portanto, trata-se de um assunto inerentemente polémico,
mas fundamental para que a gestao possa agir preventivamente em relagdo a rotatividade de
pessoal, fortalecendo a reten¢io de pessoas®.

Quando confrontados com a questdo: “Ha dias em que, chego a pensar em sair da
organizagdo”, 40,22% afirmaram que as vezes tem este sentimento. Quanto ao planejamento
de sair da organizacao a médio e longo prazos, 26,09% as vezes consideram esta op¢ao.

A questdao mais polémica coloca no presente uma possivel intengao de sair da
organizagdo: “Atualmente, tenho vontade de sair da organizagao?” obtendo-se que, 23,37%
gue manifestaram intengao de sair.

Tanto a intengdo de permanecer quanto a intengdo de sair sao fatores do individuo e,
portanto, antecessores ao comportamento. Ou seja, a identificagao da intengao de sair,
manifestada pelos colaboradores, pode trazer indicios de possiveis aumentos na rotatividade
de pessoal, que corresponde a relacdo entre o nimero de demissGes (voluntdrias ou ndo) e
admissdes, em certo periodo na organizacao.

A rotatividade é um fato, um dado; j3a, a propensao a saida é um indicio e, portanto,
pode ser verificada em pesquisas como esta, permitindo que os gestores ajam
preventivamente na identificagcao de pontos, que possam estar contaminando o ambiente de
trabalho, buscando melhorias, que tenham como reflexo, a reducdo da taxa de rotatividade
de pessoal. Esfor¢o e investimento da gestdo em agbes preventivas e ndao, meramente
corretivas!

4.7 Questoes abertas

Com o objetivo de ter uma visdo geral sobre os principais termos (palavras)
mencionados pelos colaboradores da instituicdo financeira, nas questdes abertas, as quais
permitiam a manifesta¢do de sua opinido, elaborou-se uma nuvem de palavras-chave (Figura
4). Nela, sdo destacadas as palavras mais lembradas pelos respondentes.

A nuvem de palavras-chave confirma o que ja foi explicitado, anteriormente, em toda
a pesquisa, demonstrando que a maior preocupacao dos colaboradores é com a Remunera¢do
e Beneficios, ou mesmo, o Saldrio em si.

O Ambiente de trabalho e relacionamento é percebido, pela maior parte dos
colaboradores, como sendo positivo, demonstrando um bom relacionamento entre colegas e
chefia, no geral.

®  Aretengio de pessoas é considerada a capacidade organizacional de manter os profissionais que deseja atuando na organizagdo (Brown et

al.,2013; Johnson, 2000; Donoghue, 2010), ¢ medida pelo tempo que o profissional permanece na mesma (Brennan & Moos, 1990; Huang,
Lin, & Chuang, 2006).

703

Revista Competitividade e Sustentabilidade, 7(3), 688-709, 2020.



Trierweiller, A. C., Vefago, Y. B., Lima, F. S., & Ferreira, F. J. (2020). Clima organizacional: Da
satisfacdao a motivacdo no trabalho entre colaboradores de uma instituicdo financeira

O Cliente deve ser tratado de forma diferenciada em termos de atendimento,
oferecendo opg¢des para possibilitar maior inclusdo financeira e que ele perceba seu
crescimento pessoal ligado a instituicao.

Figura 4: Nuvem de palavras-chave com base na frequéncia que aparecem nos depoimentos.

COLABORADORES

COMUNIDADE

INCLUSD SOCIAL E FINANCEIRA

- c ”EN T INoAgho
ATENDIMENTO Gestio ANTIGUADA

GESTIO DE PESSOAS ‘ LocALZAciD

REMUNERACAO E BENEFKIOS

ol [ DESENVOLYIMENTO DA REGIAD

APRENDIZAGEM A " Gosto o aik aeo

Pn p PESSOAS
SONHOS c?:‘;ggf‘l’;:‘?’:‘f!"
LUCRO  AMBIENTE DE TRABALHO E RELACIONAMENTO

Fonte: Dados da pesquisa.

Por fim, outro destaque sao: Gosto do que fagco e Amo o que fagco, demonstrando que
os colaboradores se identificam com a natureza do trabalho e, conforme ja mencionado no
relatdrio, demonstram comprometimento afetivo com a instituicdo, muitos afirmaram que a
consideram como se fosse sua Segunda familia. Dessa forma, a preocupac¢do com o salario
pode ndo ser tdo negativa; pois, investimentos da gestdo em demandas especificas tendem a
cessar essa fonte de insatisfacao.

De forma geral, as pesquisas de clima organizacional sdo essenciais para que a gestao
consiga avaliar a organizacao considerando a importancia da integracdo entre as partes
fundamentais (as pessoas), como fator mais relevante aos resultados estratégicos da
organizagao.

Tendo como principais contribui¢des: promover o crescimento e desenvolvimento
profissional dos colaboradores; integrar os processos e as dreas funcionais; otimizar a
comunica¢do; identificar as necessidades de treinamento, desenvolvimento de
pessoal/gerencial e educacdo empresarial; difundir o conceito de cliente interno e externo;
otimizar as agbes gerenciais; organizar e flexibilizar as atividades da organizacdo; buscar o
alinhamento da cultura organizacional com as a¢des efetivas da empresa (Luz, 2003). Afinal, a
cultura organizacional e o clima afetam as decisGes de carreira dos funcionarios (Van Vianen,
2000; Young & Hurlich, 2007).

Desta forma, a pesquisa de clima organizacional torna-se, indispensavel como
processo para avaliacdo da satisfacdo e bem-estar dos colaboradores refletindo na qualidade
total no gerenciamento da empresa, de seus produtos e servigos.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi alcancado, ao analisar a percep¢ao dos colaboradores de
uma instituicdo financeira em relagao a varios fatores de seu trabalho, identificando
oportunidades de melhoria, em busca de um ambiente favoravel ao desenvolvimento do
potencial humano.

Pode-se questionar: Como alinhar os interesses dos colaboradores e da gestdo da
empresa, partes aparentemente antagoOnicas, para engajamento em direcdo a objetivos
comuns? Afinal, o lucro é uma questdo de sobrevivéncia para as empresas, que buscam o
incremento da produtividade, seja pelo aumento de pecas produzidas por funciondrio,
reducdo de pessoal, automacao da fabrica ou pela eficiéncia na prestacdo de seus servicos. J3,
os colaboradores, por sua vez, buscam seguranca, melhores saldrios, reconhecimento e
realizagao profissional.

Como aumentar o comprometimento no trabalho? Existe alternativa para a gestao da
empresa, pois o nivel de satisfagdao e motivagao no trabalho pode ser mensurado via pesquisas
de clima organizacional. A aplicagdao destes levantamentos de forma periddica pode levar a
identificagao de pontos em que a gestdo deve atuar, em busca de melhorias, em busca do
aumento da satisfagao no trabalho e da qualidade de vida de seus colaboradores.

Dessa forma, ha possibilidade de a gestao atuar em questdes fisioldgicas como saldrio,
beneficios, conforto de equipamentos e mobilidrio, relacdes interpessoais via mensuracao de
aspectos relacionados a relacdo com colegas, com gestores e direcdo, dentre outras questoes
do ambiente externo. Quanto a aspectos relacionados a motivacao, que sdo intrinsecos, os
gestores nao tém como atuar, diretamente, via disponibilizagdo de recompensas externas;
contudo, um ambiente adequado — em que se busca suprir as necessidades da base da
piramide — tende a se constituir em um ambiente agradavel para se trabalhar e assim, o
potencial inovador de cada individuo pode aflorar.

Estudos do moral dos colaboradores, via pesquisas de clima, bem como de outras
pesquisas organizacionais, estao disponiveis para embasar as decisdes gerenciais e nortear os
esforcos na gestdao das pessoas. Assim, cabe aos gestores recorrer a todos 0s recursos
disponiveis para melhorar a eficiéncia operacional da organizacdao, que é traduzida por
maiores lucros e pelo cumprimento de uma parcela de seu papel social: colaboradores felizes,
satisfeitos e motivados com o trabalho que executam.

Este artigo é o resultado de uma pesquisa quali-quantitativa, os resultados foram
apresentados via estatistica descritiva com a demonstracdo de percentuais e graficos,
acrescida de pontos de analise inferencial, possibilitada pela apreciacdo de alguns
depoimentos dos respondentes, redigidos nas questdes abertas. Como destaque positivo,
ambiente de trabalho e o relacionamento entre os colegas de trabalho e a chefia, os
colaboradores demonstram um comprometimento afetivo com a organizacdo e, como
principal ponto negativo, foi apontada a insatisfagao quanto a remuneragao e os beneficios.

Verifica-se que, variaveis do ambiente de trabalho e que afetam a produtividade dos
colaboradores ao se relacionarem com suas caracteristicas individuais podem ser mensuradas
via pesquisas de clima organizacional, reiterando o que afirmam Litwin e Stringer (1968), pode
ser compreendida como o resultado de um conjunto de atributos, percebidos — direta ou
indiretamente pelos individuos — que compartilham determinado ambiente de trabalho, que
podem ser mensurados e que influenciam as atitudes individuais, nutridas em relacdo a
organizagao.

Os resultados das correlacdes, de algumas varidveis que se destacaram, confirmaram
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a andlise descritiva, sendo complementadas com a analise de conteudo, que devido seu teor
qualitativo foi representada por nuvem de palavras-chave. Esse design p6de comprovar a
importancia dos resultados para a Gama IF, que, no momento da escrita deste artigo, ja estava
agindo em melhorias, via comissdao formada para apresentacdo de acdes junto a todos os
niveis da organizagao e realizagao de visita as agéncias para identificagdo do que foi destacado
na pesquisa e executar o planejamento de ag¢des. A primeira delas foi a compra de novo
mobilidrios, com possibilidade de adequagdo as caracteristicas dos trabalhadores e
distribuicdo de apoios de pé, muitos dos quais ja estavam na sede, antes mesmo da realizacao
da pesquisa de clima, mas ndao haviam sido distribuidos para as unidades.

Conclui-se que, é relevante a execugdo de pesquisa organizacional como suporte ao
processo de tomada de decisdo dos gestores a luz dos resultados obtidos via contribuicdo dos
colaboradores, para cocriagdao de alternativas rumo a melhoria continua do ambiente de
trabalho. “O clima organizacional pode ser apontado como uma das mais importantes
ferramentas para manter alinhados os objetivos dos colaboradores e da organizagao” (Ceribeli
& Lima, 2018, p.192).

A causa dos altos niveis de rotatividade de algumas organizagdes é a existéncia de um
clima organizacional ruim, a medida que os funcionarios, quando trabalham em um ambiente
negativo e hostil, apresentam um desempenho insatisfatério e traduzem seu
descontentamento em atitudes de revolta, que ocasionam demissdes e despesas e
prejudicam os resultados organizacionais (Abbas et al., 2010).

Afinal, é relevante a execugao de projetos de pesquisa organizacional como suporte ao
processo de tomada de decisdo dos gestores a luz dos resultados obtidos via contribuicdo dos
colaboradores, para cocriar alternativas rumo a melhoria continua da organizacao.

Considerando como limita¢do da pesquisa a correlagdo linear de Pearson para algumas
variaveis, pretende-se, como pesquisas futuras, analisar as correlagdes de todas as variaveis,
utilizando outros coeficientes de correlagdo, como por exemplo, o coeficiente Spearman, ou
o coeficiente de correlagdo Tau de Kendall (t de Kendall), os quais podem ser utilizados para
verificar se existe correlagdo e medir a intensidade da associagdo entre as varidveis ordinais.
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