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RESUMO

A presente pesquisa tem como objetivo geral analisar os fatores que determinam o clima
organizacional no contexto local. A pesquisa foi desenvolvida na Cavalheiro camisaria,
empresa familiar localizada no Polo de Confeccdes do Agreste, na cidade de Caruaru — PE.
Para viabilizar o alcance dos objetivos desta pesquisa foi realizado um estudo de caso, em que
0 método utilizado foi o da pesquisa de triangulacdo de natureza aplicada, do tipo
exploratorio-descritivo, através da técnica da observagdo participante, além da revisdo
bibliografica da literatura referente aos assuntos abordados, como organizagdes, empresas
familiares, comportamento organizacional, clima organizacional e motivacdo. A pesquisa de
campo foi compreendida no periodo entre Junho de 2013 a Novembro de 2013, em que 0
levantamento dos dados foi realizado atraves de entrevistas informais ndo estruturadas com
colaboradores da maioria dos setores e com 0s gestores da empresa e pelo uso da observacéo
participante natural, em que o pesquisador faz parte da mesma comunidade ou grupo que
investiga e possui um contato direto com a realidade da organizacdo. Ainda para o
levantamento dos dados, foi adaptado um questionario estruturado de clima organizacional
baseado em Luz (2003). O questionario foi respondido por todos os colaboradores da
empresa, com excecdo daqueles que estavam em periodo de experiéncia. Totalizando, ao
final, 72 questionérios, que tiveram seus dados tabulados e analisados com o auxilio do
software Microsoft Office Excel 2010. As analises identificaram a satisfacdo e insatisfagdo dos
colaboradores, através de escalas comparativas, entdo foi observado que dentro de uma
mesma organizacgéo as percepcdes internas podem variar de um setor para outro, interferindo
no clima organizacional.

Palavras-chave: Clima Organizacional. Empresa Familiar. Motivacdo. Comportamento.



ABSTRACT

This research has as main objective to analyze the factors that are determine in organizational
climate in local context. The research was conducted at Cavalheiro Camisaria, family
business located in Polo de ConfeccGes do Agreste in Caruaru - PE. To facilitate the
realization of the objectives of this research a case study was conducted, the method used was
the triangulation of research of an applied nature, exploratory-descriptive, using the technique
of participant observation, beyond literature review the issues covered, as organizations,
family businesses, organizational behavior, organizational climate and motivation. The field
research was included in the period from June 2013 to November 2013.The field research was
realized in the period from June 2013 to November 2013, where the data collection was
conducted through informal unstructured interviews with employees in most sectors and
company managers, also was used the participant observation natural, where the researcher is
part of the same community or group that investigates and have a direct contact with the
reality of the organization. Still to survey data, was adapted a structured questionnaire of
organizational climate based on Luz (2003). The questionnaire was completed by all
employees of the company, except those who were on probation. In the end, 72 questionnaires
were answered, had their data tabulated and analyzed with the help of software Microsoft
Office Excel 2010. The analysis recognized the satisfaction and dissatisfaction of employees
through comparative scales. Was observed that inside the same organization the internal
perceptions can change between different departments, interfering the organizational climate.

Keywords: Organizational Climate. Family Business. Motivation. Behavior.
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INTRODUCAO

O ambiente empresarial cada vez mais vem aumentando sua competitividade, assim,
buscar estratégias para permanecer no mercado tém sido recorrente entre 0s gestores. Investir
em tecnologias, inovag@es, maquinas de Ultima geracdo é importante, porém, como afirma
Paschoal (2006), nada funciona sem as pessoas, que formam o verdadeiro capital das
empresas. Deste modo, as organizacfes demonstram uma disposicdo em desenvolver
estratégias que valorizem seus colaboradores. O estudo do clima organizacional tem se
mostrado como uma importante ferramenta de gestdo, pois possibilita aos administradores
entenderem de forma mais ampla os comportamentos de seus colaboradores a fim de
desenvolver a melhor estratégia para gerenciar a organizacao.

O presente trabalho € caracterizado como um estudo de caso de uma empresa familiar,
a Cavalheiro Camisaria, localizada em Caruaru — PE. Cidade pertencente ao Polo téxtil do
Agreste, segundo o estudo do Arranjo Produtivo Local (APL) realizado pelo Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) em 2013. Visa entender o
contexto do clima organizacional no cotidiano da organizacdo escolhida. Para tanto, buscando
alcancar os objetivos desejados foi utilizado como método, a pesquisa de triangulacdo de
natureza aplicada, do tipo exploratério-descritivo, através da observacgdo participante e 0 uso
de entrevistas informais ndo estruturadas, questionario estruturado sobre clima organizacional,
além da revisdo bibliografica da literatura.

Sendo assim, a organizacdo deste trabalho contemplou cinco capitulos:

CAPITULO 1 — CONTEXTUALIZACAO: é o capitulo introdutério, deste modo
busca apresentar o tema escolhido para a pesquisa, assim como a pergunta de pesquisa, suas

justificativas praticas e teoricas, e 0s objetivos geral e especificos.

CAPITULO 2 — PERCURSOS TEORICOS: aborda a revisdo bibliografica da
literatura a respeito dos temas: organizagOes, empresas familiares, comportamento
organizacional e clima organizacional, motivacdo, entre outros. Com a finalidade de explorar

0s principais conceitos e defini¢des de cada assunto.

CAPITULO 3 — PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS: como o nome ja diz,
aborda os métodos e técnicas escolhidos para a elaboragdo da pesquisa, apresentando de

forma detalhada todos os passos realizados para o desenvolvimento do estudo.
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CAPITULO 4 — CONHECENDO A CAVALHEIRO CAMISARIA: neste capitulo foi
abordado um pouco da trajetéria da empresa, sua area de atuagdo e o contexto na qual a
organizacdo estd inserida. Debatendo também sobre o setor téxtil no Brasil e sobre a

importancia das Rodadas de Negdcios.

CAPITULO 5 — O CLIMA DA CAVALHEIRO: no Gltimo capitulo foram discutidos
as conclus6es obtidas através do levantamento dos dados, relacionando os resultados obtidos,
por meio da tabulacdo dos dados dos questionarios, com a teoria e as entrevistas realizadas.

Ao final do capitulo, os resultados serdo explanados em forma de sintese.

CAPITULO 6 - CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDAGOES: ¢ o
capitulo de encerramento do trabalho, nele serdo apontado as conclusfes obtidas através os
resultados finais da pesquisa. Como também, serdo apontadas recomendacgdes para trabalhos

posteriores.
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CAPITULO 1 - CONTEXTUALIZACAO

Nos topicos seguintes serdo abordados as justificativas e os objetivos deste estudo,

como forma de explanar os motivos que levaram ao desenvolvimento do estudo de caso.

1.1  Por que é relevante estudar a respeito do clima organizacional?

Uma organizacgdo € formada por duas ou mais pessoas que buscam alcancar objetivos
que de forma individual ndo seriam possiveis de serem realizados. Ao ingressar em uma
organizacdo as pessoas buscam ndo apenas atingir 0s objetivos organizacionais, como
também seus proprios objetivos, sejam eles a necessidade de pertencer a um grupo, ou até
mesmo a necessidade da auto realizagdo. Diante desse fato, os administradores precisam
selecionar pessoas que tenham objetivos compativeis com os da organizacgdo e buscar analisar
0s seus comportamentos, a fim de encontrar estratégias de gestdo que estimulem a
produtividade e comprometimento de seus colaboradores. Para tanto, os comportamentos dos
colaboradores sé&o objetos de estudo.

O comportamento organizacional é um campo da administracdo que estuda as atitudes
das pessoas no cotidiano laboral, os fatores que influenciam seus atos e a maneira de pensar
de cada individuo. Como néo existe no mundo pessoas iguais, cada pessoa tem sua histéria de
vida, seus valores, seu proprio contexto social, até mesmo gémeos idénticos fisicamente
possuem personalidades diferentes. Por esses aspectos, estudar a subjetividade humana torna-
se algo bastante complexo, pois ndo existe uma férmula padrdo a ser seguida, como nas
ciéncias exatas.

Assim como as pessoas, as empresas também sdo Unicas, possuindo caracteristicas
proprias. A empresa familiar € um tipo de organizacdo que tem suas origens ligadas a familia.
Com caracteristicas inerentes a ela. Os objetivos desse tipo de empresa geralmente séo iguais
aos dos membros da familia, 0 mesmo acontece com os valores. Os comportamentos dos
membros familiares geralmente interferem na maneira de gerir a empresa. Sua gestdo é
marcada principalmente pelo proprietario, que é responsavel pela maioria das tomadas de
deciséo, especialmente as estratégicas. O proprietario vé na empresa um sonho acontecendo,
entdo se dedica de corpo e alma para ver seu sonho tornar-se realidade, muitas vezes trabalha
horas além da capacidade do ser humano, e se dedica com afinco para garantir o sucesso do

seu empreendimento. Entender o clima organizacional tem se mostrado como uma importante
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ferramenta de gest&o, pois através dos sinais comportamentais que colaboradores evidenciam
¢ possivel ‘medir a temperatura’ da empresa e tragar estratégias que busquem proporcionar
um ambiente favoravel para alcangar o sucesso.

Analisar o clima de uma organizacao ndo € algo simples, isso porque o clima ndo é
palpavel. Trata-se das percepc¢des compartilhadas entre os colaboradores da organizacdo, que
interferem nos seus comportamentos. A maneira como as pessoas se relacionam e percebem o
ambiente ao seu redor, ird determinar o clima da organizacdo que fazem parte. Deste modo,
pode-se dizer que o clima organizacional é um espelho dos trabalhadores. Ao estudar sobre
clima é preciso falar também sobre a cultura organizacional que se manifesta no
comportamento desde a maneira de se vestir dos colaboradores até a forma de relacionamento
interpessoal e comercial. Segundo os estudiosos; como Luz (2003), Robbins et al. (2010),
Moreira (2012), entre outros; o clima deriva da cultura organizacional da empresa. Embora
seus conceitos se apresentem de forma parecida, sdo independentes e devem ser entendidos de
forma isolada. Sendo clima algo mais maleavel e mutavel. J4 a cultura sdo as normas e
valores gque sdo aprendidos e perpetuados ao longo do tempo.

Né&o existem climas padr@es, os climas organizacionais podem apresentar variacdes de
organizagdo para organizagdo, como também, em uma (nica empresa apresentar variagdes
entre 0s departamentos. Logo, é interessante ndo apenas investigar o clima da organizacao
como um todo, mas analisar os setores de forma individual. Partindo desse pressuposto,
entender o clima organizacional é entender as pessoas que fazem parte de uma equipe de
trabalho, seus anseios, medos, desejos, sonhos, suas percepcdes e a forma como se relacionam
com as outras pessoas. E ir além da alma de seus gestores e colaboradores, buscando a
esséncia do que o trabalho significa para cada um.

1.2 Justificativas

Através deste estudo foi possivel a integracdo entre a pratica e a teoria elucidada em
sala de aula durante quase cinco anos de aprendizado na Universidade. Resulta do Trabalho
de Conclusédo de Curso do curso de Graduagdo em Administragdo pela Universidade Federal
de Pernambuco e busca fazer uma integracdo interdisciplinar dos conhecimentos adquiridos
ao longo dos anos.

E uma tendéncia natural os gestores entenderem que sabem o que é melhor para seus
funcionarios. Porém, é preciso considerar que o ser humano é uma incégnita , e tentar

adivinhar o que as pessoas querem pode ser bastante arriscado (PASCHOAL, 2006). O estudo
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do Comportamento Organizacional vem ganhando espago nas organizagdes e na academia.
Através dele é possivel entender os comportamentos dos trabalhadores diante das mais
diversas situacdes e seus impactos positivos e negativos.

Diagnosticar os tipos de clima organizacional é um 6timo meio de avaliacdo do
comportamento humano no trabalho (MARTINS, 2004). A Pesquisa de Clima Organizacional
é uma ferramenta bastante antiga, no entanto por muito tempo foi pouco e mal utilizada, sem
critérios ou sentido de continuidade, além de fugir do seu objetivo principal, que é auxiliar na
gestdo do clima organizacional. (PASCHOAL, 2006). Atualmente, esse tipo de pesquisa €
muito utilizado como uma ferramenta de gestao estratégica, por buscar identificar os aspectos
que podem ser melhorados no ambiente de trabalho. (NEVES SANTOS; NEIVA; MELO,
2013).

A escolha do tema surgiu pelo interesse pessoal de entender como funciona o clima de
uma organizacdo de carater familiar, atrelada aos anseios dos gestores da organizacdo em
estudo, que buscavam entender o comportamento dos colaboradores, facilitando assim a
obtencdo das informacBes necessarias para elaboracdo da pesquisa. Esta pesquisa servird
como base para que os gestores da empresa entendam melhor o comportamento dos seus
funcionarios. E através desse entendimento busquem cada vez mais elaborar estratégias que

proporcionem melhorias.

1.3 Projeto de Pesquisa

e Contexto do clima organizacional em wuma empresa familiar do interior
Pernambucano.

1.4 Perguntas de pesquisa

e Como € o clima organizacional presente no cotidiano de uma empresa familiar?

1.5 Objetivos

A seguir serdo expostos 0s objetivos que impulsionaram o desenvolvimento deste

estudo de caso.
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Objetivo Geral

Analisar os fatores que determinam o clima organizacional em uma empresa familiar.

Objetivos Especificos

Identificar quais sdo os fatores que formam o clima organizacional em uma empresa
familiar.

Reconhecer como a motivagdo dos colaboradores da empresa interfere ou ndo no
clima organizacional.

Observar quais os fatores, intrinsecos ou extrinsecos, que interferem no
comportamento dos colaboradores da empresa.

Analisar a variagdo do clima organizacional entre os setores da empresa.

Identificar os comportamentos dos gestores da empresa que interferem no clima
organizacional da organizacdo em estudo.
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CAPITULO 2 - PERCURSOS TEORICOS

Para o desenvolvimento deste trabalho € necessaria uma busca da literatura pertinente
aos assuntos abordados no estudo de caso. Sendo assim, a pesquisa bibliografica que sera
abordada a seguir, se caracteriza pela busca de fundamentos para investigagdo, tanto em
materiais impressos como os editados virtualmente (SANTOS; CANDELORO, 2006),

servindo de embasamento teorico para o estudo.

2.1  Organizacbes

Dentro da literatura estudada, sdo muitos os conceitos semelhantes de organizacéo,
foram selecionados alguns conceitos que se destacaram e se completam:

Uma organizacdo é uma unidade social coordenada de forma racional, sendo composta
de duas ou mais pessoas, e funciona de forma que busca continuamente alcancar um objetivo
comum ou um conjunto de objetivos. (ROBBINS et al, 2010). Para obter os objetivos
almejados as pessoas trabalham juntas e de forma estruturada. (STONER E FREEMAN,
2009). Etzioni (1976, p.13) apud Sa (2009, p.94) diz que “os objetivos constituem uma fonte
de legitimidade que justifica as atividades de uma organizacdo e, na verdade, até sua
existéncia”. Logo, sdo os objetivos que irdo ditar o futuro que a organizacgao pretende seguir.
Sendo assim, as organizacdes sdo processos, relacdes e estruturas que espelham e
caracterizam a sociedade na qual nascemos e vivemos (SA, 2009).

E comum a reducdo do conceito de organizacBes para 0 conceito de empresas, no
entanto as organizacOes estdo além dessa ideia. As empresas sdo apenas um dos tipos das
organizagOes presentes na sociedade e por serem bastante influentes acabam por difundir um
conceito incompleto do que seria uma organizacdo. Andreu Solé (2005) apud S& (2009),
afirma que na maioria das vezes, quando os pesquisadores falam sobre ‘organiza¢des’ estao,
na verdade, falando de ‘empresas’. No entanto S& mostra que entender o que sdo as
organizagdes € ir “além desta reducdo indevida:

“Governos, ministérios, secretarias, agéncias reguladoras, 6rgdos, autarquias,
empresas publicas de economia mista, ONGs (organizagdes ndo governamentais),
fundacg0es, institutos, clubes, cooperativas, foruns, redes, associagoes, feiras, etc, sdo
fendmenos que também precisam ser compreendidos e estudados como
organizages. Tipos diferentes da empresa privada. Umas mais, outras menos, mas
diferentes por definicdo, natureza da atuagcdo e finalidade. Variagdes de um
fendmeno maior, o organizacional. Esta pluralidade talvez indique o porqué de,
muitas vezes, ser dificil falar em organiza¢des de forma geral. No entanto, apesar de
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haver diferencas significativas entre elas, estas coexistem com similaridades que as
permitem receber uma mesma denominagdo.” (S&, 2009, p. 92).

Ainda segundo o mesmo autor, o tipo mais influente e peculiar de organizacdo no
mundo contemporéneo é a empresa privada, que existe para garantir que seus proprietarios
obtenham lucro através da producdo de bens e servicos com valor de consumo para o
mercado. As organizacOes estdo divididas de acordo com os setores de sua atividade:
Primario, Secundario e Terciario. Silva (2007) explana que as atividades ligadas a terra, como
agropecudria e extrativismo correspondem ao setor primario; ja o secundario é representado
pelas atividades que transformam a matéria prima, obtida no 1° setor, em outros produtos,
com auxilio de maquinas. Por fim, o setor terciario engloba a area dos prestadores de servico,
como comeércio, educacdo, saude, lazer, entre outros.

Segundo S& (2009), as organizacbes também podem ser individuais, de
responsabilidade limitada, sociedades andnimas. Ou diferenciadas pelo tamanho, sendo micro,
de pequeno porte, média ou grande empresa. Além da dimensdo demogréafica de atuacéo,
sendo local, regional, nacional ou multinacional.

Nesta pesquisa, quando o termo organizacdo for utilizado fara referéncia as empresas

familiares, que serdo discutidas a seguir.

2.1.1 Empresa Familiar

As empresas familiares séo o tipo de empresa que predominam em todo o mundo,
ocupando uma parcela enorme da economia e da sociedade, muitas delas sdo pequenas
propriedades e nunca serdo passadas para outra geracdao, no entanto é verdade que existem
aquelas que cresceram, prosperaram e estdo entre as mais bem sucedidas do mundo (RICCA,
2007). No sistema capitalista, as empresas comecam de uma ideia que através do empenho e
do investimento de individuos empreendedores torna-se real (FRUGIS, 2007). Com a
empresa familiar ndo é diferente, casais somam as suas economias e abrem um
empreendimento para dirigirem juntos. Filhos aprendem com os pais 0 negécio da familia
desde pequenos. Irmdos passam a trabalhar juntos (RICCA, 2007).

Esse tipo de empreendimento é caracterizado como uma organizagdo que tem suas
origens na familia, que possui o controle acionario ou ndo, e seus membros podem participar
ou ndo da gestdo, sem importar qual geracdo detém o poder (MACEDO, 2009). Lethbrige

(1997) destaca trés tipos basicos de empresa familiar:



24

e Tradicional: de capital fechado. A familia exerce a gestdo administrativa e financeira
de modo pouco transparente e detém o total dominio sobre os negdécios;

e Hibrida: de capital aberto. No entanto a familia continua a deter o controle, nesse
caso a gestdo torna-se mais transparente e a organizagdo passa a contar com a
participacgdo de profissionais ndo familiares;

e De influéncia familiar: de capital aberto e com a maioria das agdes no poder do
mercado. Entretanto a familia continua mantendo uma influéncia estratégica por deter

uma participacdo acionaria significativa, mesmo longe da administracéo cotidiana.

Bornholdt (2005) considera que uma empresa é familiar a partir do momento em que
uma empresa, ou um conjunto de empresas, se caracteriza por um ou mais dos conceitos

elencados a seguir:

e A familia e/ou seus herdeiros possui o controle acionario;

e A sucessdo no poder é determinada pelos lacos familiares;

e Os cargos estratégicos sdo ocupados por membros da familia, como diretoria ou
conselho de administracéo;

e Ascrencas e os valores da familia sdo 0s mesmos da organizacao;

e Os comportamentos dos membros da familia interferem na empresa, ndo importando
se nela atuam;

e As participacBes/quotas acumuladas ou herdadas na empresa ndo podem ser vendidas

de forma total ou parcial pelo membro que as detém.

O proximo topico abordaré sobre as estruturas da empresa familiar através do Modelo

dos trés circulos elaborado por Gersick et al (1997).

2.1.1.1 O Modelo dos Trés Circulos na empresa familiar

O tradicional Modelo dos Trés Circulos possibilita 0 melhor entendimento de quais
séo os elementos formadores de uma empresa familiar, esses elementos podem se interligar, e
suas caracteristicas s@o responsaveis por diferenciar esse tipo de organizacdo das outras. O
modelo desenvolvido por Gersick et al (1997) é composto por trés circulos que sdo

independentes, no entanto se sobrepdem, conforme mostra a figura 2.1:
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Figura 2.1 Modelo de Trés Circulos.

2
Propriedade

Fonte: Gersick et al (1997, p.6).

Qualquer pessoa que ingressa em uma empresa familiar pode ser alocada em um dos
sete setores que sdo formados pelos circulos e suas sobreposi¢es do sistema. Por exemplo,
todos os proprietarios (s6cios ou acionistas) vao estar em algum lugar dentro do circulo de
propriedade. Dessa forma, todos os membros da familia estardo em algum lugar no circulo da
familia e todos os funcionarios que apresentam alguma ligacdo com a organizacao estardo
enquadrados em um dos circulos seja 0 1, 0 2 ou 0 3. Por exemplo, um acionista, que ndo é
membro da familia e ndo é um empregado, pertence ao setor 2 - dentro do circulo de
propriedade, mas fora dos outros. Um membro familia que ndo é um proprietario nem um
empregado estara no setor 1.

Aqueles que apresentarem mais de uma ligagdo estardo alocados em uma das
sobreposicdes do sistema, dessa forma se enquadram em dois ou trés circulos ao mesmo
tempo. Um proprietario que também é um membro da familia, mas ndo ¢ um empregado
estara no setor 4, que estd dentro de ambos os circulos de propriedade e familia. Um
proprietario que trabalha na empresa, mas ndao € um membro da familia ficara no setor 5. O
membro da familia que ndo é proprietario, mas trabalha na empresa estara no setor 6.
Finalmente, um proprietario que também é um membro da familia e um empregado sera
alocado no setor 7, estando dentro de todos os trés circulos.

O motivo pelo qual o modelo dos trés circulos é aceito de forma generalizada é que
tanto a sua teoria é elegante como é aplicavel. E uma ferramenta bastante util para a
compreensdo dos conflitos interpessoais, dilemas de papéis, prioridades e limites na

organizagdo. O que torna mais facil o entendimento do que realmente acontece e por qué.
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2.1.1.2 A gestao de uma empresa familiar, suas vantagens e desvantagens.

Para o SEBRAE (2014) a gestdo de empresas familiares acontece de forma
centralizada, possuindo vantagens como a perpetuacdo das condutas administrativas e as
relacbes comunitarias que surgem e tem continuidade pelo respeito ao nome formado. O
proprietario de uma empresa familiar carrega uma relacdo vitalicia com o empreendimento
formado por ele, e torna-se o responsavel pela maioria (se ndo todas) das tomadas de decisoes,
principalmente as estratégicas; diferente do foco da literatura atual, em que o0 executivo
desempenha um papel temporario na organizacdo. (KETS DE VRIES; CARLOCK;
FLORENT-TREACY, 2009).

Nesse tipo de organizacdo a confianca mutua e os lagos afetivos sdo extremamente
valorizados (FRUGIS, 2007). Os membros desse tipo de organizacdo podem exercer um triplo
papel: membro familiar, proprietario e empregado (KETS DE VRIES; CARLOCK;
FLORENT-TREACY, 2009). Como afirma Bornholdt (2005), que na pratica 0s membros
podem acumular varios papéis definitivos ou transitorios, estratégicos ou nao, dentro da
organizacao.

Porém existem situacfes que podem afetar de forma negativa a sobrevivéncia da
empresa. Os momentos de crises e 0s altos e baixos do processo de governanga nas empresas
familiares podem ser entendidos de duas formas distintas: como “perigos”, ou como
“oportunidades” (BORNHOLDT, 2005). A propria familia pode ser a principal ameaca para
continuidade dos negécios (KETS DE VRIES; CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2009).

Ricca (2007) destaca que a mesma intimidade que permite uma facil comunicagéo
entre os membros da familia, como também a vantagem de cénjuges e irmdo entenderem as
preferencias explicitas e as forcas e fraquezas implicitas no outro, pode atrapalhar o
profissionalismo do comportamento empresarial. As antigas historias familiares podem
ocasionar conflitos nos relacionamentos de negécios. Exercer a autoridade com parentes
também pode tornar-se mais dificil. Os relacionamentos familiares podem ser destruidos na
medida em que os papéis na empresa e na familia comegcam a sobrecarregar. Podem surgir
niveis de tensdo, raiva, confusdo e desespero, que fazem tanto boas familias como empresas
sadias desmoronarem.

O quadro a seguir foi elaborado por Ricca (2007) para elencar as forcas e fraquezas
dessas organizacbes de acordo com a visdo de administradores familiares e de

administradores profissionais.
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Quadro 2.1 Matriz de Forcas e Fraquezas das Empresas Familiares.

Segundo Administradores Familiares

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Carisma.

Dificuldade de transferir este carisma para
as futuras geracgdes. Dificuldades de delegar
(s6 o dono sabe fazer). Medo de correr
riscos. N&o inova.

N&o vé pontos fortes; normalmente s6 vé
desvantagens.

Desacordos familiares geralmente s6 trazem
desvantagens quando se administra um
negocio.

Rapidez na deciséo.

Incompatibilidade de personalidade com o
controlador.

Lealdade e obediéncia dos empregados a
tradicdo. Cultura empresarial muito forte.

Fracionamento do poder acionario na
sucessdo. Administragéo voltada para o dia-
a-dia, devido a dificuldade de estabelecer
planos em longo prazo, pelo conflito sobre
as perspectivas dos negocios entre 0s
membros da familia. Conservadorismo.
Pouca evolucdo tecnoldgica (fazer sempre
as coisas de forma tradicional).

Nome do fundador como um simbolo.

Indicacdo de pessoas para  cargos
importantes mais por amizade do que por
competéncia profissional. Inseguranca em
relagdo a continuidade das politicas.

Considerar todas as pessoas de acordo com
0 que sao.

Dificuldades de priorizar atividades em
virtude de visdo distorcida da realidade
empresarial, afetada pelo nepotismo.
Dificuldade em estabelecer homogeneidade
de conceitos na administracdo da empresa.

Se a figura do dono é um bom exemplo, a
empresa como um todo cria valores
consentaneos com os do fundador.

Permite  empregar  profissionais néo
competentes.

Agilidades nas decisoes.

As decisbes baseadas em poucas pessoas
podem ndo obedecer a uma ldgica (podem
ser muito pessoais).

Propicia mais seguranga no emprego, pois o
contato com o dono é direto e torna as
relacbes mais pessoais.

Geralmente ndo h& nenhum suporte
econdmico voltado ao crescimento da
empresa.

Objetividade (os objetivos da empresa séo
claros).

Pouca liberdade para “sair fora dos trilhos”.

Quando o patrdo é atuante, é facil corrigir
desvios (desde que ele “compre a ideia”).

A estrutura pode ser contaminada por
pessoas que ndo tenham capacidade
profissional para a fungéo.

CONTINUA
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CONTINUACAO QUADRO 2.1

Segundo Administradores Familiares
Pontos Fortes Pontos Fracos
Geralmente o antecessor procura transmitir | Paternalismo. Falta de rumos (as coisas sao
ensinamentos a seu sucessor, sobre o | direcionadas pelo humor do dono).
negocio em si e produtos, o que garante a | Formagcdo do sucessor dentro da propria
continuidade e qualidade do produto final da | empresa (“ele adquire todos os vicios”)
empresa.

Segundo Administradores Profissionais
Pontos Fortes Pontos Fracos
Direcdo firme. Aproximacdo direta dos | Interesses pessoais. Conflito de interesses.
diretores com a estrutura da empresa, | Fragilidade diante o desaparecimento do

transmitindo seguranca e confianca. fundador.

Lideranca definitiva. Poder de decisdo. | Centralizagdo de poderes. Envolvimento
Confianca. subjetivo.

Aproximagdo e compreensdo humana. Poder | Ndo conformidade com novas realidades.
de sugestdo e persuasao. Adaptacao e assimilacdo mais lentas.
Preocupacgé@o com a responsabilidade social, | Auséncia de preparacéo e desenvolvimento
embora protecionista. dos niveis de chefia e gerencial.

Mais humano, considerando o aspecto social | Receio de inovagdo (barreiras). Muita
dos empregados. incompeténcia.

Relacdes informais entre os diversos niveis. | Conflitos de poder. Morosidade nas
decisbes. Excesso de centralizagdo.
Tradigdo em tudo o que faz. Muito atrito entre 0s membros da 22 e 32
geracOes da familia. Briga pelo poder.

Fonte: Ricca (2007, p. 16)

Diante dos aspectos abordados, as empresas familiares sdo organizacbes com
caracteristicas bastante particulares, desse modo, 0 comportamento daqueles que pertencem a
empresa também pode ser distinto do apresentado por individuos de outros tipos de
organizacbes. Entender o comportamento organizacional € algo importante para qualquer

organizacéo, nao sendo diferente para o contexto das empresas familiares.

2.2  Comportamento Organizacional

Diferente das ciéncias exatas, como matematica, fisica, quimica; os seres humanos séo
complexos e entendé-los, muitas vezes, é uma tarefa bastante dificil. Soto (2002) ressalta que
cada pessoa do mundo € diferente, o que dificulta ainda mais a compreensao dos pensamentos
e atitudes de cada um. Entender os comportamentos dos individuos pertencentes a uma
organizacédo é essencial para os gestores. O comportamento € entendido como a interacao do

individuo com o ambiente onde sua atuacdo acontece, e ndo apenas como uma agéo isolada.
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Essa interacdo individuo-ambiente é o ponto de partida para uma ciéncia do comportamento
(BOCK; FURTADO; TEIXEIRA, 1999).

O Comportamento Organizacional (CO) é um campo de estudos encarregado de
investigar os impactos ocasionados pelo comportamento dos individuos, dos grupos e da
estrutura organizacional nas organizac¢6es. Deste modo, estuda o que as pessoas fazem e como
0 comportamento de cada uma interfere no desempenho da organizagdo com um todo
(ROBBINS et al, 2010). Newstrom (2008) diz que o CO também pode ser considerado como
uma ciéncia aplicada, ja que a informacéo de praticas efetivas feitas por uma organizacdo se
propaga para muitas outras. O CO € uma area do conhecimento que estuda todos os tipos de
ambiente de trabalho, sejam pequenos ou grandes, com fins lucrativos ou sem fins lucrativos.
Compreendé-lo ajuda a ter um maior entendimento de si mesmo e de outras pessoas
(SCHERMERHORN; HUNT; OSBORN, 1999).

Todos que fazem parte de uma organizacao precisam trabalhar com outros individuos
e o Comportamento Organizacional é uma &rea que possibilita o conhecimento e as
ferramentas necessarias para trabalhar com e por meio de outras pessoas. Logo, ndo pode ser
limitado apenas aos gestores, mas a todos aqueles que lidam com pessoas nas organizacgdes,
0s gestores continuardo com seus cargos, porém buscardo cada vez mais colaboradores que
pratiquem a autogestdo no ambiente de trabalho. (CORNETT; JR; NOFSINGER, 2013)

Uma caracteristica positiva desse campo de estudo é a sua natureza interdisciplinar
gue integra as ciéncias comportamentais com as sociais. Além de possuir uma base emergente
de conhecimento de pesquisas, modelos e estruturas conceituais. O seu sucesso, tanto no
presente como no futuro, esté relacionado a todos os processos de desenvolvimento de teorias,
pesquisas e praticas gerenciais (NEWSTROM, 2008).

Sendo assim, o clima organizacional é uma derivada dos estudos do CO, uma vez que
busca entender e avaliar os comportamentos dos individuos de uma organizacdo. A secao a

seguir discorrera com maiores detalhes sobre esse assunto.

2.2.1 Clima Organizacional versus Cultura Organizacional

Muitos autores abordam clima e cultura como sendo temas semelhantes, mencionando
sempre sobre cultura quando se referem ao clima. Isso porque, o clima de uma empresa €
influenciado pela cultura, sdo faces de uma mesma moeda, sdo questdes complementares.
Deste modo, é necessario ao se falar sobre clima tracar um paralelo com a cultura

organizacional por serem conceitos que se complementam (LUZ, 2003). Para Neves (2009) o
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clima organizacional é uma forma de a cultura organizacional se manifestar de maneira
imediata na organizagdo. O clima organizacional faz 0 mapeamento do ambiente interno da
organizacdo. Ja a cultura desenvolve-se e permanece ao longo da trajetoria da empresa,
resultando em seus valores e ideais (MOREIRA, 2012). No entanto, é importante frisar que
mesmo os conceitos de clima e cultura afetarem um ao outro, eles ndo se sobrepdem e devem
ser compreendidos de forma isolada.

O clima organizacional dentro de uma empresa é algo complexo de ser analisado, isso
porque ele se mostra difuso, nebuloso e sem contornos bem definidos, tornando dificil a sua
avaliacdo e o seu entendimento para os administradores (MARQUES, 1994). N&o é algo
palpavel que possa ser tocado, consiste, segundo Toro (2001) apud Martins (2004, p.42), "em
percepcOes compartilhadas que os membros desenvolvem através das suas relacdes politicas,
praticas e procedimentos organizacionais tanto formais quanto informais”. O clima
organizacional tem-se tornado um conceito cada vez mais importante para descrever as
percepcdes das pessoas em relacdo a organizacao e ao seu ambiente de trabalho (RIZZATTI,
2002). Soto (2002, p. 65) diz que “a percepgdo se refere ao processo ativo de perceber a
realidade e organiza-la em interpretacdes ou visdes sensatas”. Logo, resulta das percepcoes
coletivas e compartilhadas dos colaboradores sobre o seu ambiente de trabalho e sobre a
qualidade do relacionamento entre as pessoas (NEVES SANTOS; NEIVA; MELO, 2013).

O clima é o ambiente interno existente entre os colaboradores e a organizagdo
(ALESSIO et al., 2009). Robbins et al (2010) afirmam que o clima organizacional é “um
conceito importante para a compreensdao do modo como o contexto do trabalho afeta o
comportamento e as atitudes das pessoas neste ambiente, sua qualidade de vida e o
desenvolvimento”. Por isso as organizagdes tendem a atrair e manter pessoas que se ajustam a
seu clima, de forma que seus padrdes sejam, até certo ponto, perpetuados (RODRIGUES
GOMES, 2012).

Ao falar sobre a relacéo entre clima e cultura, Luz (2003) utiliza os estudos de Souza
(1978), ele disserta que a autora mostra uma relacdo circular entre os temas e que embora
considere o clima uma resultante da cultura, também possui efeito sobre ela. Souza (1978)
apud Luz (2003) considera ainda que tanto o clima como a cultura exercem efeitos sobre os
resultados da organizacdo, e podem restringir ou facilitar os objetivos da empresa. Porém
apesar dessa causalidade, Luz (2003) ressalta que existem outros fatores que podem interferir
no clima organizacional e possuir um fator decisivo na sua qualidade.

Segundo Katz e Kahn (1966) apud Neves (2009), o clima deriva dos tipos de pessoas

recrutadas, selecionadas e mantidas na organizacdo, seus procedimentos laborais, ambiente
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fisico e formas de comunicacdo; os valores e normas que sdo compartilhados pelos membros;
0 desempenho da autoridade e a trajetoria de lutas internas e externas. Esse pensamento a
respeito do clima se nivela bastante com a definicdo de cultura. Para Silva e Diehl (2013) o
clima resulta da cultura da organizacgéo, e através dela é possivel perceber que ndo existem
organizagOes iguais, por ser um conjunto de pessoas e delas dependerem para dirigi-las e
controlé-las, cada organizacéo tem seu proprio DNA, sua propria cultura, tornando-se Unica,
com seu proprio perfil e identidade. Para tanto, quando o objetivo € conhecer uma
organizacdo, é preciso também conhecer a sua cultura, que se manifesta no comportamento
desde o modo de se vestir dos seus funciondrios até o meio de relacionamento entre a empresa
e Seus parceiros comerciais.

A cultura organizacional é composta de aspectos que fornecem as organizacdes uma
forma particular de ser. Do mesmo modo que a personalidade esta para as pessoas, a cultura
estd para as organizagdes. Caracteriza o conjunto de crencas, valores, estilos laborais e
relacionamentos, que irdo diferenciar uma organizacao das outras. Assim, a identidade de uma
organizacdo é moldada pela sua cultura (LUZ, 2003). A cultura organizacional esta presente
de maneira Unica e propria em qualquer tipo de organizacdo. Seja uma pequena empresa
familiar que atua em sua cidade natal até nas grandes corpora¢des de cunho global que
possuem varias culturas nacionais e fusos horarios. Cada uma tera sua prépria identidade que
se desenvolve e evolui ao longo dos anos (DENISON et al, 2012).

Para Luz (2003) existe uma relacdo de casualidade entre clima e cultura. Apesar de o
primeiro ser afetado por fatores externos a organizacdo, como salde, lazer e habitacdo dos
colaboradores da empresa, uma das suas principais causas € a cultura organizacional. A
cultura é a causa e o clima a consequéncia. Os cddigos, simbolos e rituais que acontecem no
cotidiano organizacional manifesta a cultura e interfere de forma positiva ou negativa o estado
de animo das pessoas que fazem parte da organizacao, alterando o clima, que é um fenémeno
temporal. A cultura acontece através de praticas recorrentes, estabelecidas ao longo do tempo

e se perpetua.

2.2.2 Entendendo melhor sobre o clima organizacional

O clima ndo é uma carateristica estatica, mas dindmica, do &mbito organizacional, por
iSSO a sua estrutura ndo esta apenas definida pela presenca-auséncia de determinados

elementos, mas também pelo tipo de relagdo estabelecida entre eles (PUENTE-PALACIOS,
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2002). E afetado de forma direta pelos conflitos, pelos fatores positivos e negativos que
ocorrem no cotidiano do ambiente laboral, pelos fatores externos, como também pela vida
particular dos individuos da organizacdo (SILVA; DIEHL, 2013). Na pratica, o clima ira
derivar das condicdes econbmicas, da estrutura organizacional, do estilo de lideranca, das
politicas e valores, do ramo de atividade e do estdgio de vida da organizacdo, além das
caracteristicas das pessoas que fazem parte dela (MATOS; MATOS; ALMEIDA, 2007).

Quando as integracdes entre 0s membros da organizacdo sdo favoraveis o clima tende
a se elevar e a proporcionar satisfacdo, comprometimento, além de estimular a motivacdo dos
individuos. No entanto, se as integracdes sdo baixas, o clima organizacional tende a piorar,
resultando no efeito contrério; insatisfacdo, desinteresse, e até casos extremos como atos de
agressividade. (ALESSIO et al., 2009). Para se ter um clima favoravel, uma atmosfera que
leve a um equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal dos funcionarios deve ser estimulada.
Quando o colaborador sabe que pode contar com a empresa em qualquer situagdo, seu bem
estar contribuira para melhorar o clima (DRUCKER, 1997 Apud ALESSIO et al., 2009).
Sousa et al (2013) afirma que é necessario que o gestor dé énfase ao valor do trabalho em
equipe, incluindo cooperacdo, colaboracdo e troca de ideias, ou seja, proporcionar um
incentivo ao comportamento democratico.

Luz (2003) afirma que o clima pode se apresentar de trés formas distintas: bom,
prejudicado ou ruim. Quando é bom prevalecem atitudes que sdo benéficas e fornecem ao
ambiente laboral uma imagem favoravel. Um bom clima é caracterizado por ambientes em
que existe alegria, confianca, participacdo, dedicacdo, entusiasmo, satisfacdo,
comprometimento, motivacdo na maioria dos colaboradores. Nesse tipo de clima, os
colaboradores indicam amigos e parentes para trabalhar na empresa, sentem-se orgulhosos por
fazer parte da organizacdo, existe uma baixa rotatividade e o tempo de permanéncia na
empresa é alto.

Ainda de acordo com Luz (2003), um clima prejudicado ou ruim acontece quando as
variaveis organizacionais interferem de forma negativa e duradoura o temperamento da
maioria dos colaboradores, ocasionando discordias, desunides, conflitos, desinteresses pela
realizacdo das tarefas, tensdes, rivalidades, ruido nas comunicacdes, etc. O que ira determinar
se 0 clima é ruim ou prejudicado € a intensidade como as situa¢des acontecem. De todo modo,
sendo ruim ou prejudicado, esses tipos de clima sdo prejudiciais para a organiza¢do. Quando o
clima é dominantemente ruim, existirdA uma alta rotatividade dos colaboradores, e alguns
podem desenvolver um sentimento de vergonha e desaprovagdo por ter trabalhado naquela

organizacao.



33

Robbins et al (2010) consideram que quando um colaborador encontra um clima
organizacional positivo se esforcard para sempre fazer seu trabalho da melhor forma, também
irdo acreditar que os outros colaboradores apoiardo o seu sucesso. Ao encontrar um clima
positivo, todos se ajudarao, independente do contexto demografico.

Para Mullins (2004) um clima organizacional saudavel deverd ter as seguintes

caracteristicas:

e Ocorrer uma interacdo entre as metas organizacionais e pessoais;

e Possuir uma estrutura organizacional mais adequada;

e Possibilitar um sistema democratico, em que todos possam ter oportunidades de
participacao;

e Manter um tratamento justo em que as politicas e praticas de relacGes sejam iguais
para todos;

e A confianga mltua deve ser evidenciada, além da consideracdo e apoio entre 0s
diferentes niveis da organizacao;

e Em uma tentativa de evitar o confronto, os conflitos devem ser discutidos de forma
aberta;

e Os gestores devem manter os estilos de lideranca e de comportamento apropriados as
situac@es de trabalho;

e Aceitacdo do contrato psicoldgico entre o individuo e a organizacao;

e Reconhecer que as pessoas possuem necessidades e expectativas diferentes, assim
como as diferencas individuais e seus atributos;

e Os sistemas de remuneracdo devem ser equivalentes, baseados em reconhecimento de
carater positivo;

e Deve existir uma preocupacdo com a qualidade de vida profissional e com as
contingencias do cargo;

e Dar oportunidade para o desenvolvimento pessoal e para progresséo na carreira;

e Possuir um sentido de identificacdo e lealdade para com a organizacéo, e a sensacao de

ser um integrante valorizado e importante.

Luz (2003) elencou diversas formas de como o clima pode se manifestar em uma

organizagdo, sdo sinais que ndo sao capazes de informar sobre as causas que podem estar
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interferindo no clima organizacional, mas podem indicar se tudo vai bem ou mal com a

organizacédo, conforme mostra o quadro a seguir:

Quadro 2.2 Os Sinais e Significados no Clima Organizacional.

SINAL

O QUE OS SINAIS REVELAM

Turnover ou rotatividade.

Quando elevado, pode significar que as pessoas nao
possuem comprometimento com a empresa. Falta

algo na empresa para satisfazé-las.

Absenteismo (excessivo numero de

faltas e atrasos).

Pode apresentar 0 mesmo significado que o

apresentado sobre o turnover.

Programas de sugestdes mal

sucedidos.

Podem revelar a falta de comprometimento dos
funcionarios, que reagem a empresa, ndo
apresentando em numero ou em qualidade as

sugestdes que ela espera.

Resultados ruins em instrumentos

de avaliagdo de desempenho.

Confirmam que o baixo desempenho de determinados
colaboradores decorre de seu estado de animo, da sua
apatia em relacgdo a empresa, ou até mesmo
problemas pessoais que estejam afetando o

desempenho.

Greves.

Revelam uma reacdo dos empregados ao Sseu

descontentamento com a empresa.

Conflitos interpessoais e

interdepartamentais

Representam a forma mais aparente do clima de uma
empresa. A intensidade desses conflitos é que vai,
muitas das vezes, determinar um clima tenso ou

agradavel.

Fonte: elaborado pela autora a partir de Luz (2003).

E importante que os gestores busquem identificar como esta o clima da organizagéo

que estdo a frente. Os sinais dados pelas pessoas, mesmo que ndao mostrem a causa do

comportamento, ajudardo a entender os comportamentos e a buscar estratégias de melhoria no

ambiente de trabalho. Um dos fatores que deve ser levado em consideracdo é a forma de

estimular a motivacdo dos colaboradores, tema que sera abordado nos proximos topicos.
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2.3 A motivacéo e o clima organizacional

Tachizawa, Fereira e Fortuna (2006, p.239) definem o clima organizacional como
sendo o “ambiente interno em que convivem 0s membros da organizagdo, estando relacionado
com o seu grau de motivacao”. Sendo assim, o clima esta intimamente ligado com os aspectos
internos da empresa que sdo capazes de estimular a motivagdo nos colaboradores
(ANDRADE; AMBONI, 2011). Logo, ndo se pode estudar o clima organizacional sem
abordar os aspectos motivacionais.

A avaliagdo do clima organizacional caracteriza-se como uma oportunidade de o0s
gestores realizarem melhorias continuas, tanto no ambiente laboral como nos resultados dos
negocios. A razdo de ser da empresa, nada mais € do que as pessoas que fazem parte dela.
Assim, a organizacdo deve estimular a sua motivacao. Isso porque 0s desempenhos pessoais
afetam o0s organizacionais, e o desempenho dos recursos humanos sofre interferéncia da
motivacdo dos individuos. Logo, gerenciar o clima caracteriza-se como uma agdo estratégica
e a motivacdo dos trabalhadores representa uma das chaves para o sucesso dos negdcios
(LUZ, 2013).

2.4  Motivacado

E essencial para o funcionamento de qualquer organizacdo certo grau de
comprometimento e motivacao para que os objetivos almejados possam ser alcancados. Por
esse motivo é comum que os administradores e estudiosos estejam sempre procurando teorias
para estimular a motivacdo nas pessoas. Embora motivacdo seja aplicavel a qualquer area,
sera estudado seu conceito para o ponto de vista organizacional. Robbins et al (2010, p.196)
definem motivacdo como “o processo responsavel pela intensidade, pela direcdo e pela
persisténcia dos esforcos de uma pessoa para alcangar determinada meta”.

No processo motivacional, o lider, ou gestor, desempenha um papel fundamental,
constitui uma peca-chave para estimular a motivacdo dos liderados para que ela ndo va se
esgotando até desaparecer. O lider deve manter seu grupo coeso, e ter a capacidade de
interpretar os comportamentos dos individuos que fazem parte daquele grupo, a fim de tracar
0 melhor caminho a ser seguido (BERGAMINI, 2008).

Para Bock, Furtado e Teixeira (1999, p.128) “a motivagdo esta sempre presente como
desencadeadora da acdo, seja por necessidades fisiologicas, seja por necessidades afetivas ou

intelectuais”. Para estes autores, 0s estudos referentes a motivacdo devem considerar trés
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tipos de variaveis: o ambiente; as forcas internas ao individuo, como necessidade, desejo,
vontades...; e 0 objeto, caracterizado como a fonte de satisfacdo que atrai a forca interna que
estimula o individuo. Logo, a motivagao ¢ “o processo que mobiliza o organismo para a agao
a partir de uma relacdo estabelecida entre o0 ambiente, a necessidade ¢ o objeto de satisfagao”
(BOCK; FURTADO; TEIXEIRA (1999, p.157).

Soto (2002) entende a motivacdo como a pressdo intrinseca originada de uma
necessidade, também intrinseca, que estimula as estruturas nervosas, com a finalidade de
originar um estado em que o individuo se sinta impulsionado a buscar uma meta, persistindo
nessa busca até que alvo seja atingido ou bloqueado A figura 2.2 representa as fases da
motivacao:

Figura 2.2. Fases motivacdo-meta

Estado
energizador

Iff?c essidade ‘ Pressio ‘ Estruturas
mterna nervosas
Meta - Conduta

Fonte: Soto (2002, p.119)

Soto (2002) explica que a motivacdo é um processo oculto e ciclico e formado por:

e Uma necessidade, motivo, impulso basico ou pulso: todo individuo busca suprir
suas deficiéncias. Entdo, essa necessidade cria um motivo que ird impulsionar a uma
conduta.

e Uma resposta ou conduta orientada a obter aquilo que satisfaca a necessidade ou
motivo: a conduta se caracteriza com a a¢gdo ou comportamento de uma pessoa, com a
finalidade de alcancar aquilo que a motiva.

e Uma meta, incentivo ou finalidade: quando um individuo sente-se insatisfeito com
algo, serd impulsionado a um processo que o levara a mudar essa situacdo, buscando

um objetivo. Quando a meta é alcancada a necessidade fica satisfeita.

Todo individuo apresenta para si mesmo determinados objetivos que para atingi-los
precisa desenvolver de forma intrinseca forgas necessarias que serdo responsaveis por

impulsiona-lo em direcio a satisfacdo dos seus desejos. E através dessas forcas
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impulsionadoras que o individuo é capaz vencer os obstaculos e passar pelas etapas que
surgirem entre ele e o seu objetivo. As necessidades surgem sem controle no intimo de cada
individuo, entretanto, cabe a ele escolher se ira supri-la(s) ou ndo. (BERGAMINI, 2008).

Ainda para Bergamini (2008), os motivos possuem significados diferentes de
individuo para individuo. Entdo as forcas impulsionadoras para o alcance do objeto serdo de
acordo com a intensidade da valorizacgdo que o individuo fornece ao motivo, sendo maiores ou
menores. Assim, as forcas de impulsdo que serdo direcionadas para o alvo terdo intensidades
diferentes de pessoa pra pessoa, dependendo da importancia dada a elas. Assim, a motivacao
caracteriza-se como sendo a conduta de cada um, que é determinada por um conjunto de
fatores dindmicos presentes na personalidade. E s6 podera ser considerada como motivagao
guando sua origem acontecer de dentro para fora. Ao contrario, quando induzida por fatores
externos, como puni¢cdes ou prémios, a acdo sera considerada como um comportamento
condicionado.

Robbins et al (2010) afirmam que é necessério conhecer a respeito das teorias
classicas da motivacdo, embora sejam criticadas e tenham suas validades questionadas, essas
teorias representam os fundamentos das teorias contemporaneas e muitos gestores as utilizam
para explanar sobre motivagéo. Sao elas: a Teoria das necessidades de Maslow, as Teorias X e
Y de McGregor, a Teoria dos dois fatores de Herzberg e a Teoria de necessidades de

McClelland, que serdo abordadas nos topicos a seguir.

2.4.1 Teoria das Necessidades de Maslow

Para Robbins et al (2010) a teoria mais famosa e utilizada no campo motivacional é
provavelmente a da hierarquia das necessidades de Maslow. Segundo Maslow, cada individuo

possui dentro de si cinco hierarquias de necessidades representadas a seguir na figura 2.3:

e Necessidades Fisioldgicas: sdo as necessidades basicas do ser humano, sao
relacionadas aos fatores que possibilitam a sobrevivéncia do individuo, como fome,
sede, sono, abrigo, entre outras necessidades corporais.

e Necessidades de Seguranca: caracterizada pela busca de protecdo contra a ameaca ou
privacéo, a fuga e o perigo, sejam eles fisicos ou emocionais.

e Necessidades de Aceitacdo Social: relacionadas as necessidades de aceitacdo, o
desejo de fazer parte de um grupo, de possuir e ser aceito pelas amizades.
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e Necessidades de estima: englobam as necessidades de respeito proprio, de
autoconfianca, de status, prestigio e consideracdo, de confianca perante o mundo,
independéncia e autonomia.

e Necessidades de auto realizacdo: configuram o apice das necessidades que uma
pessoa pode almejar, sdo os desejos de auto desenvolvimento, realizar o proprio

potencial.

Figura 2.3 Piramide das Hierarquias das Necessidades de Maslow

MNecessidades
de Auto Realizacio

Mecessidades de Estima

Necessidades de Aceitacio Social

WNecessidades de Seguranca

/ MNecessidades Fisiologicas \

Fonte: adaptada pela autora a partir de Robbins et al (2010).

Maslow dividiu as necessidades em dois patamares, superior e inferior. As
necessidades fisiologicas e de segurancga correspondem ao patamar inferior, e sdo satisfeitas
externamente, enquanto as necessidades de aceitagdo social, estima e auto realizagéo,
constituem o patamar superior e sdo satisfeitas internamente. Para que uma necessidade de
nivel mais alto da piramide seja atendida, as da base precisam estar satisfeitas (ROBBINS et
al, 2010).

No entanto, Bergamini (2008) salienta que um mesmo individuo pode perseguir mais
de um objetivo a0 mesmo tempo, do mesmo modo que duas pessoas nao possuem
necessariamente 0os mesmos alvos. Assim, um mesmo individuo podera buscar mais um tipo
de necessidades simultaneamente, porém, quando almejar um objetivo maior, precisara suprir
outros de nivel menor. Por exemplo, para alcancar a realizagdo pessoal, as necessidades

fisioldgicas e de segurancga ja deverdo ter sido saciadas, por serem necessidades ligadas a
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sobrevivéncia do individuo. E possivel a visualizacio grafica de como as necessidades se

cruzam atraves da figura 2.3:

Figura 2.3— Esquema sequencial das necessidades de Maslow

Necessidades ~ Necessidades Necessidades Necessidades Necessidades
Fisiologicas de Seguranga de Accitagdo Social de Estima de Auto Realizacdo

———">  DESENVOLVIMENTO PSICOLOGICO c———>
Fonte: Bergamini (2008, p. 148)

2.4.2 Teoria X e Teoria'Y de McGregor

Essa teoria divide os individuos em dois grupos. O grupo da Teoria X e 0 grupo da
Teoria Y. Os gestores acreditavam que as pessoas que se enquadravam no primeiro grupo ndo
gostavam de trabalhar, e por isso precisavam ser orientados ou até mesmo coagidos para
trabalhar. Ja aqueles que se enquadravam no grupo da segunda teoria enxergavam no trabalho
um significado semelhante ao do lazer, ou descanso, e deste modo, gostavam de trabalhar e
eram capazes de buscar responsabilidades sozinhos (ROBBINS et al, 2010).

Para Bergamini (2008), McGregor parte de uma posi¢do critica aos pensamentos da
administracdo que manipula os individuos, entdo, ele propde que se o individuo ndo é capaz
de se comprometer com o0 seu préprio desenvolvimento no trabalho, muito provavelmente o
problema néo estara nele, mas na organizacdo. Deste modo, ele afirma que é necessario que
0S gestores criem um ambiente satisfatorio e proporcionem aos colaboradores oportunidades
no trabalho de enxerga-lo como uma fonte de lazer e diversdo. Ao contrario, o trabalho se
tornard algo obrigatério e serd visto como um castigo necessario para que 0s objetivos
pessoais sejam alcangados. O quadro abaixo demonstra as diferencas entre os individuos de

cada teoria.
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Quadro 2.3 O individuo da Teoria X versus o individuo da Teoria Y

TEORIA X TEORIAY

O homem ¢é indolente por natureza e | O homem ndo tem aversdo ao trabalho. Ao
procurar trabalhar o quanto menos contrario, se as condi¢des forem favoraveis, o

trabalho pode ser uma fonte se satisfacéo.

O homem ndo possui ambicdo, detesta | Ndo é da natureza do homem ser passivo. Ele
responsabilidade e prefere ser conduzido. | torna-se  assim como  resultados de

Sendo resistente a mudancas. experiéncias passadas nas organizacoes.

O homem ¢é autocéntrico e sO pensa em si | A motivacdo, o potencial de desenvolvimento,
mesmo. habilidade de assumir responsabilidades, e a
maneira de se comportar em busca dos
objetivos organizacionais, estdo presentes no
homem. Cabe a organizacdo providenciar
condi¢bes favoraveis para que tantos 0s

objetivos pessoais, como 0S organizacionais

serem atingidos.

Fonte: elaborado pela autora com base em Bergamini (2008).

2.4.3 Teoria dos dois fatores de Herzberg

Para Robbins et al (2010) Frederick Herzberg elaborou sua teoria, também chamada
teoria da higiene-motivacional, com base na seguinte pergunta: “o que as pessoas almejam do
seu trabalho”. Herzberg foi além dos estudos de Maslow, voltando para aspectos mais
direcionados ao trabalho. As pesquisas de Herzberg se desenvolveram, de acordo com
Bergamini (2008), com cientistas, engenheiros, supervisores, técnicos diaristas e montadoras
diaristas, correspondendo a uma amostra de 715 individuos. Através de uma entrevista que
consistia em identificar duas formas distintas em que o entrevistado se sentia mal ou bem, e se
essa sensacao tinha sido curta ou longa. Com base nas respostas, ele conseguiu identificar que
existem fatores que, quando estdo presentes, conseguem proporcionar um alto nivel de
satisfagdo, porém se estdo ausentes ndo chegam a causar insatisfacdo, a esses fatores ele

chamou de motivacionais. Também identificou fatores, que quando estdo ausentes, provocam
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um alto nivel de insatisfagcdo, porém quando estdo presentes ndo proporcionam ao individuo o
mesmo nivel de satisfacdo, esses fatores sdo chamados de higiénicos.

Para Robbins et al (2010), de acordo com Herzberg, o oposto da satisfacdo nédo € a
insatisfacdo. Mesmo eliminando as caracteristicas que tornam o trabalho insatisfatorio ndo
significa que ird torna-lo satisfatério. Os fatores que levam a satisfacdo diferem dos que levam
a insatisfagdo. Assim, Herzberg chegou a conclusido que o oposto de “satisfagao” é “nenhuma
satisfacdo”, e o oposto de “insatisfagdo” ¢ “nenhuma insatisfagcdo”. Comparando com a Teoria
das Necessidades de Maslow, € possivel perceber que os fatores higiénicos, ou também
chamados de manutencdo, correspondem as necessidades fisiologicas e de seguranca, ja 0s
fatores motivadores estdo relacionados as necessidades superiores. Herzberg diferenciou os
fatores motivadores dos de manutencao da seguinte maneira, 0s primeiros sao intrinsecos ao
ser humano, como realizacdo, responsabilidade, desenvolvimento, e exigem um esforco
préprio dos individuos para a agdo. Ja os fatores de manutencédo sdo elementos extrinsecos ao
ser humano, e devem ser fornecidos ao colaborador para que ele possa desempenhar suas

tarefas, como salario e seguranca (PILATT]I, 2008).

2.4.4 Teoria de necessidades de McClelland

Sampaio (2004) afirma que a teoria de McClelland € baseada no pressuposto de que 0s
motivos ndo sdo herdados, mas aprendidos. Como por exemplo, a fome, em que 0s sinais
bioldgicos emitidos pelo corpo se relacionam com o prazer de comer ou pela dor de estbmago
vazio, entdo as pessoas suprem essas necessidades, pois aprenderam que assim poderdo ter
prazer ou evitar a dor. McClelland afirma em sua teoria que os individuos possuem trés tipos
de necessidades, no entanto cada tipo se apresentard com intensidade diferente de pessoa para

pessoa, e apenas uma dela prevalecera. Séo elas:

e Necessidade de realizagdo: o ser humano busca o sucesso, a exceléncia naquilo que
faz. Levando em conta determinados padrdes.

e Necessidade de poder: capacidade de induzir as pessoas a se comportarem de forma
que ndo agiriam naturalmente.

e Necessidade de afiliacdo: desejo de relacionamentos interpessoais proximos e

amigaveis.
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Os individuos que apresentam uma forte intensidade na necessidade de realiza¢do
buscam se esforcar ao méximo para atingir altos niveis de desenvolvimento, com maior
autonomia e altos niveis de aceitacdo de reponsabilidades no trabalho. Na organizacédo
significa que buscam sucesso gerencial e independéncia. Quando a necessidade de afiliacdo
predomina, os individuos tendem a se preocupar mais em criar € manter um convivio social
do que em buscar melhorias para o proprio desempenho. Essas pessoas tendem a demostrar
eficiéncia em cargos que envolvem contatos com pessoas. Por fim, quando a necessidade
dominante é a de poder, os comportamentos resultardo no desejo de dominar e controlar as
atitudes dos outros. Essas pessoas buscam desempenhar cargos de lideranca, e possuem um
alto grau de persuasdo (PEREZ-RAMOS, 1990).
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CAPITULO 3 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para Rampazzo (2005, p.13), “método ¢ um conjunto de etapas, ordenadamente
dispostas, a serem vencidas na investigacdo da verdade, no estudo de uma ciéncia, ou para
alcangar determinado fim”. Lopes (2006) ainda destaca que a investigacdo cientifica pode ser
desenvolvida de vérias maneiras, de modo que seja organizada, segura, verdadeira e pratica.
Sendo assim, para que uma pesquisa se desenvolva € necessario que Varios passos sejam
seguidos, desta forma, os proximos topicos abordardo a respeito dos métodos adotados para o

desenvolvimento deste estudo de caso.

3.1  Delineamento da Pesquisa

Os métodos utilizados permitem ao pesquisador alcancar seus objetivos. Deste modo,
o trabalho que foi desenvolvido na Cavalheiro Camisaria, em Caruaru — PE, é um estudo de
caso caracterizado como uma pesquisa de triangulacdo de natureza aplicada, do tipo
exploratdrio-descritivo, com o0 uso da observacdo participante e entrevistas informais nédo
estruturadas, alem de configurar um estudo bibliografico.

A pesquisa € uma ferramenta de investigacdo que possibilita novos conhecimentos a
respeito de uma area ou de um fenémeno, estruturando-os em relacdo ao que ja se sabe
(RAMPAZZO, 2005). Do ponto de vista da sua natureza pode ser basica ou aplicada. A
pesquisa basica tem como objetivo criar conhecimentos Uteis para 0 avanco da ciéncia, porém
sem aplicacdo pratica prevista. Envolvendo verdades e interesses universais. Ja a aplicada,
utilizada neste estudo, busca formular conhecimentos que serdo Uteis para aplicacdo pratica e
dirigida a solucdo de problemas especificos. Envolvendo verdades e interesses locais (SILVA,;
MENEZES, 2005).

Quanto a abordagem a pesquisa pode ser: quantitativa; qualitativa; ou
quantiqualitativa, também chamada de pesquisa de triangulacdo. A primeira descreve as
causas de um fendbmeno, as relacfes entre as variaveis, entre outros, utilizando a linguagem
matematica, tendo suas bases estatisticas que séo responsaveis por determinar a relacéo entre
0 modelo tedrico proposto e os dados reais. Este modelo deverad ser utilizado quando o
problema formulado objetivar conhecer: qual a relacdo entre as varidveis; a causa; o efeito ou
consequéncia; a incidéncia; e ou a prevaléncia. A segunda é baseada em métodos associados

as ciéncias Sociais (TEIXEIRA, 2010). Tem como objetivo estabelecer um entendimento
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profundo do fendmeno social em investigacdo, levando em conta o lado subjetivo da acédo
social (LIMA, 2004). Michel (2005, p.33) afirma que “na pesquisa qualitativa o pesquisador
participa, compreende e interpreta”.

Flick (2009, p.8) entende que a pesquisa qualitativa ndo é mais apenas aquela que nédo
é quantitativa. Ainda que a primeira impressdo leve a pensar que a diferenca entre as
abordagens seja a presenca ou auséncia de quantificacdo de dados, isso é um equivoco
(TEIXEIRA, 2010). A combinacdo dos métodos possibilita que as vantagens de uma
diminuam as desvantagens da outra. Por exemplo, a abordagem qualitativa domina o contexto
do fenémeno, enquanto a quantitativa ndo. De outro modo, a abordagem quantitativa € menos
vulneravel a ser tendenciosa na coleta de dados do que a abordagem qualitativa (CAUCHICK
et al., 2012). Assim, juntas, tornam-se mais forte. Jick (1983, p.135) apud Flick (2009
,p.120) explica que “os métodos qualitativos e quantitativos devem ser considerados como
campos complementares em vez de rivais”. AsSim, as pesquisas académicas tem cada vez
mais utilizado a combinacdo desses métodos, a esse procedimento a literatura denominou
pesquisa de triangulacéo (LIMA, 2004), abordagem adotada para o presente estudo de caso.

De um modo geral, o estudo de caso é o método preferencialmente escolhido quando
as questdes levantadas sdo do tipo “como” e “por que”, ¢ uma estratégia que examina
acontecimentos contemporaneos, porém que ndo se pode ter controle sobre eles (YIN, 2005).
Dentre as técnicas utilizadas pelo estudo de caso, a observacdo direta e entrevistas dos
individuos envolvidos nos acontecimentos sdo bastante utilizadas. Segundo Yin (2005) este
método possibilita a imersdo nos acontecimentos da empresa e tem a capacidade de lidar com
uma ampla variedade de evidéncias. Com o0 objetivo de entender melhor a realidade da
organizacéo o estudo de caso foi 0 modelo de pesquisa escolhido.

3.2 Instrumentos de coleta e analise dos dados

Para elaboragdo do estudo, o primeiro passo foi o levantamento do referencial tedrico
correspondente com o tema proposto. Para Lima (2004, p.38) a pesquisa bibliografica “¢ a
atividade de localizacdo e consulta de fontes diversas de informacgéo escrita orientada pelo
objetivo explicito de coletar materiais mais genéricos ou mais especificos a respeito de um
tema”. Deste modo, foram lidos diversos livros, artigos e publicacbes em periodicos, a cerca
dos temas: organizacOes, empresas familiares, comportamento organizacional, clima

organizacional, entre outros temas abordados.
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O método observacional, segundo Michel (2005, p.56) “¢ muito eficaz para se
acompanhar processos comportamentais, clima organizacional etc.”. A observacdo direta do
cotidiano empresarial permite ao pesquisador adquirir e detectar provas a respeito de
objetivos sobre os quais os individuos ndo tém conhecimento, mas que interferem em seus
comportamentos. Essa técnica obriga o pesquisador um contato mais direto com a realidade.
Entdo, para o levantamento de dados foi realizada a observacdo direta do tipo observacéo
participante natural, em que o observador faz parte da mesma comunidade ou grupo que
investiga. (MARCONI, LAKATQOS, 2010).

Bergamini (2008) ressalta que é necessario ter prudéncia ao se utilizar este método,
pois 0 observador possui coeficientes pessoais que podem interferir nas conclusdes dos
resultados da pesquisa. Outro ponto abordado por ela é que o método observacional nédo
exclui o uso das estatisticas e é necessario se observar uma amostra consideravel da
populacao, diferente do que muitos acreditam que “basta olhar para ver”.

Durante um periodo compreendido entre os meses de junho de 2013 a novembro de
2013 foram realizadas entrevistas despadronizadas ndo dirigidas com alguns dos
colaboradores da maioria dos departamentos (acabamento, costura, design, estoque, recursos
humanos e setor administrativo-financeiro) e com os proprietarios da empresa. Este tipo de
entrevista possibilita ao entrevistador total liberdade para fazer perguntas de forma aberta
dentro de uma conversacdo informal, no momento em que considera adequado. Podendo
também expressar seus sentimentos e opinides. O entrevistador incentiva o informante, sem
forca-lo a responder, a falar sobre determinado assunto e dessa forma pode explorar de forma
ampla uma questdo. (MARCONI, LAKATOS, 2010).

Foi adaptado para o contexto um questionario de clima organizacional elaborado por
Luz (2003), que aborda questdes sobre: necessidades bésicas, salde, situacdo financeira,
convivéncia familiar, vida social, férias, responsabilidade, realizacdo profissional, qualidade e
quantidade de trabalho, comunicagdo, remuneracéo, carreira, relacionamento com a chefia e
relacionamento interpessoal, valorizacdo profissional, estabilidade no emprego, condicgdes
fisicas de trabalho, imagem da empresa, fatores motivacionais e desmotivadores.

O questionario foi estruturado através de escalas categoricas, que segundo Hair Jr. et
al (2005, p.191) sdo “escalas de opinides, nominalmente mensuradas que t€ém duas ou mais
categorias de resposta”. Geralmente sao utilizadas para medir as caracteristicas dos
pesquisados, como idade e género, no entanto, servem para medir outros conceitos, como

frequéncia e intensidade.
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Para interpretacdo das perguntas as respostas devem indicar satisfacdo ou insatisfacao,
sendo assim, sdo utilizadas na maioria das perguntas cinco opc¢des de resposta. As opcoes
sempre e quase sempre, indicam que o colaborador esta satisfeito, as opcGes raramente e
nunca que os colaboradores estdo insatisfeitos, ja a opcdo ndo tenho opinido, servira apenas
para compor as estatisticas (LUZ, 2003). Além de conter uma questdo aberta de carater
facultativo com a finalidade de obter a opinido do colaborador sobre sugestdes de melhoria ou
criticas para a empresa.

O questionario foi respondido de forma sigilosa por todos os funcionarios da empresa,
exceto 0s que estavam em periodo de experiéncia, sendo identificado apenas o setor ao qual
pertencia cada respondente com a finalidade de averiguar divergéncias de um setor para outro
dentro da mesma organizacdo. Totalizando, ao final, 72 questionarios. Para tabulacdo e
validacao dos dados o programa utilizado foi software Microsoft Office Excel 2010.

Com a finalidade de tornar publico os dados levantados na empresa é preciso uma
autorizacdo do Responsavel Legal. Sendo assim, foi solicitada ao sdcio-proprietario da
Cavalheiro Camisaria uma declaracdo de autorizacdo de uso dos dados da empresa para fins
académicos, em papel timbrado, carimbada e assinada por ele, disponivel ao fim deste

trabalho no apéndice C. Tornando desta forma, os dados apresentados legalmente autorizados.
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CAPITULO 4 - CONHECENDO A CAVALHEIRO CAMISARIA

O casal Sanddro e Rosemary atuava na area de varejo, vendendo pecas que
compravam a terceiros. Em alguns periodos caracterizados pelo aumento das vendas, como
final do ano em que o comércio se aquece, tornavam-se dependentes dos fornecedores, que
muitas vezes ndo atendiam as suas necessidades ou ndo entregavam as encomendas no prazo
estipulado. Entdo ficavam impossibilitados de aumentar as vendas por falta de mercadorias.

Diante deste cenério, enxergaram a oportunidade de fabricar. Foi quando compraram
algumas maquinas e abriram uma fac¢do, que segundo o SEBRAE sdo empresas que fazem
servigos exclusivamente para confecgdes, e ndo possuem marca propria, estilistas, lojas, etc.
Como resultado de muito trabalho e dedicacdo a empresa foi se desenvolvendo e continua
crescendo ainda nos dias atuais. Foi entdo que surgiu a Cavalheiro Camisaria. No inicio a
maioria dos processos era desempenhada de forma terceirizada, como o corte, a estamparia, 0
bordado. Com o passar do tempo, a empresa cresceu ainda mais e desde Janeiro de 2013 tem
todos os processos incorporados em um mesmo local desde a criacdo a embalagem.

Além do casal, que estd a frente, seus trés filhos, Williams, Roberta e Wallyson,
também trabalham na empresa. Williams estd encarregado pelo setor administrativo
financeiro, bem como o de criacdo. Roberta € responsavel pelo setor de Producdo e Wallyson
pelo setor de compras. Contando com aproximadamente 80 profissionais em seu quadro de
colaboradores. A empresa vem sempre profissionalizando cada vez mais seus processos. Hoje
a Cavalheiro Camisaria € uma empresa consolidada no mercado em que atua, produzindo

produtos de 6tima qualidade e focada na satisfacéo de seu cliente.

4.1 Missao

Produzir e distribuir por meio de constante inovacdo produtos de boa qualidade, de
acordo com as tendéncias de moda e a um preco justo. De forma, a superar as expectativas e

estabelecer relacionamentos duradouros com 0s nossos clientes.
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4.2 Visao

Ser considerada uma empresa de referéncia no campo de confeccdo em todo o

territdrio nacional.

4.3 Valores

v Etica;
v Valorizacdo dos interesses da instituicdo;
v Envolvimento com os valores da empresa;

v" Respeito nas relagdes.

44  Organograma

O organograma € a representacdo grafica da estrutura organizacional e geralmente é
utilizado para facilitar a visualizacdo da empresa como um todo. A figura 4.1 representa o

organograma da Cavalheiro Camisaria.

Figura 4.1 Organograma da Cavalheiro Camisaria

Diretoria
Assessoria
Contabil
Recursos Adm- .
[ —- Criacdo Produgéo Financeiro Vendas
Pesquisa Design Modelagem Compras Faturamento Cobranga
Corte Estamparia Bordado Costura Acabamento Estocagem

Fonte: elaborado pela autora com base nas informagdes cedidas pela empresa.
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45  Areade atuacdo e formas de producdo

Como ponto fixo de comercializacdo de seus produtos a empresa conta com uma loja
perto da Feira da Sulanca, onde vende por meio de varejo, localizada na Travessa Rui Limeira
Rosal em Caruaru — Pernambuco. Segundo o estudo do Arranjo Produtivo Local, realizado
pelo SEBRAE em 2013, Caruaru, juntamente com Santa Cruz e Toritama, € uma das trés
principais cidades, do total de dez, que compde o Polo de Confecgdes do Agreste de
Pernambuco, como é chamado o conglomerado de cidades geograficamente concentradas em
que unidades produtivas estdo localizadas. As outras cidades sdo: Agrestina, Brejo da Madre
de Deus, Cupira, Riacho das Almas, Surubim, Taquaritinga do norte e Vertentes.

A Cavalheiro finaliza diariamente aproximadamente trés mil camisetas, para o publico
masculino adulto e infantil. Que atendem aos pedidos dos clientes oriundos de todas as
regides do Brasil, realizados através dos representantes, por telefone e e-mail, ou realizados
nas rodadas de negocios. Dessa forma, mantém a estratégia de atrasar a capacidade, que
segundo Slack e Lewis (2009), é um tipo de estratégia na qual a demanda € suficiente para
empresa continuar trabalhando na capacidade maxima, a desvantagem € que por vezes essa
capacidade ndo consegue atender a todos os pedidos, ndo havendo habilidade para atender a
demandas de curto prazo. Assim, mantém uma producdo puxada, ou seja, todas as pegas
produzidas ja estdo vendidas, e o tempo de estocagem € praticamente 0 mesmo necessario
para que as pecas de cada pedido sejam separadas.

A maioria dos seus pedidos € realizada através das Rodadas de Negocios, realizadas

pelo SEBRAE em parceria com a ACIC, que serdo abordadas a seguir.

45.1 As Rodadas de Negocios e a Cavalheiro Camisaria

As Rodadas de Negocios promovem o encontro de fornecedores e compradores de
todas as regides do Brasil. Acontecem duas vezes no ano, e duram trés dias. Para Osiris
Caldas, presidente da ACIC, “A missdo da Rodada de Negocios ¢ realmente fortalecer a moda
pernambucana no mapa da moda brasileira, apresentando nosso Polo como centro produtor de
qualidade, design, tecnologia e logisticas sadias a todo o processo produtivo e comercial”.
Segundo o site do SEBRAE as rodadas de negdcios possuem 0s seguintes objetivos:

e Facilitar a aproximacao e o intercambio comercial e tecnologico entre empresas;
e Estimular parcerias;

e Despertar o interesse comercial comum;
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e Criar ambiente propicio e saudavel para os encontros de negocios;
e Possibilitar o acesso a novos mercados;

e Aproximar ofertantes e demandantes de produtos e servigos.

E apresentam o0s seguintes beneficios para os ofertantes:

e |dentificacdo e captacdo de novos fornecedores, compradores e parceiros;

e Possibilidade de contato direto com grandes empresas e redes;

e Oportunidades de realizacdo rapida de neg6cios;

e Troca de informacdes;

e Conhecimento de mercados potenciais e abertura de novos mercados;

e Realizacdo de parcerias e intercAmbios em ambito nacional e internacional;

e Contato com maior numero de empresas;

e Aquisi¢do de know-how (conhecimento, capacitacdo e habilidade para realizar uma
tarefa) e acesso a novas tecnologias;

e Aumento do volume de vendas.

A ultima edic&o recebeu cerca de 500 compradores de todo o Brasil e mais de 1.300
visitantes dos estados do Acre, Alagoas, Amazonas, Bahia, Distrito Federal, Espirito Santo,
Minas Gerais, Mato Grosso, Pard, Pernambuco, Piaui, Parana, Rio de Janeiro, Roraima,
Rondbnia, Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Sergipe, Tocantins e Sdo Paulo — a Rodada de
Negocios da Moda Pernambucana apresentou mais de 4,5 mil langamentos expostos em oito
segmentos: moda masculina, feminina, infantil, jeanswear, bebé, intima, surf, streetwear e
praia & fitness. O evento teve um faturamento de mais de 19,5 milhdes de reais.

Foi através das Rodadas de Negocios que a Cavalheiro se consolidou no mercado
brasileiro, formando parcerias em varios estados. Alcangando assim um grupo consideravel de
compradores fiéis, que mesmo néo participando das rodadas posteriores ou em outras epocas
do ano, nas quais 0 evento ndo esta acontecendo, continua comprando através dos
representantes ou em contato direto com a fabrica, por e-mail ou telefone. Na Gltima Rodada,
a Cavalheiro foi camped em vendas dentre as empresas participantes, vendendo nos trés dias
do evento mais de 70 mil pecas, superando um milhdo em vendas. A figura 4.2 representa a

porcentagem de compras de cada regido:
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Figura 4.2 - Porcentagem de vendas da ultima Rodada de Negocios em cada regido do
Brasil.

CENTRO
OESTE

22,68%

Fonte: imagem cedida pela empresa (2013).

Diante desses fatos, a Cavalheiro apresenta-se no mercado de forma consolidada,
demonstrando ainda que dependendo da demanda tem espaco para crescer de forma

significativa. Colaborando para o crescimento do setor téxtil brasileiro.

45.2 A Cavalheiro Camisaria no Setor Téxtil Brasileiro

A industria téxtil brasileira de vestuario é formada basicamente por pequenas e médias
empresas (DE PRINCE; SALGUEIRO; GOMES, 2013) e de acordo com o site da TEXBrasil
no ano de 2012 a industria da moda brasileira representou 15,2% dos empregos da indudstria
de transformacéo e cerca de 5,5% do PIB industrial nacional. Com cerca de 1,600 milh&o de
trabalhadores de forma direta, dos quais 75% sd&o mao-de-obra feminina, que produziram em
média 9,8 bilhdes de pec¢as por ano. Caracterizou, dessa forma, um faturamento de US$ 58,4
bilhdes, tornando o Brasil o 5° maior produtor téxtil do mundo. A eficiéncia dessas empresas
aumenta proporcionalmente com a idade da firma e quanto menor for seu estoque (DE
PRINCE; SALGUEIRO; GOMES, 2013).
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O Polo de Confecgbes do Agreste faz parte do Setor téxtil Brasileiro. E importante,
entdo conceituar as unidades produtivas nele presentes. Para o estudo do APL desenvolvido
pelo SEBRAE (2013) as unidades produtivas sdo todo e qualquer conjunto de um ou mais
individuos, com administracdo independente que se agrupam para regularmente:

e Produzir confeccBes na forma de produto final, que podem ser entendidas como pecas
de vestuério;

e Realizar tarefas que compreendam uma das etapas do processo produtivo, como corte,
bordado, estampa; ou

e Produzir partes que compde o produto final, como bolsos e casa de botdes.

O estudo ainda classificou as unidades produtivas em dois grupos: as empresas € 0S
empreendimentos complementares. Que podem ser grandes ou pequenas, formais ou
informais, criadas recentemente ou ndo. As empresas € a unidade produtiva que é responsavel
pela produz de pecas do vestuario, na forma do produto final. Algumas empresas dominam
todas as etapas do processo de fabricacdo dos seus produtos. Outras precisam do auxilio de
outras unidades produtivas, dessa forma subcontratam as faccdes, ou empreendimentos
complementares, que é responsavel pela producdo das etapas do processo produtivo, como
produzir parte ou componentes do produto.

A Cavalheiro Camisaria € uma unidade produtiva do tipo empresa, porém também
conta com o auxilio dos empreendimentos complementares para aumentar sua producdo e ter
capacidade para atender a todos os pedidos. A empresa tem pretensdo de crescer e ganhar
novos mercados, assim, contribuird ainda mais para o desenvolvimento local e nacional,
trazendo ao mercado novas oportunidades de empregos diretos e indiretos.

O capitulo a seguir abordara a analise dos dados obtidos através da pesquisa de clima

organizacional.
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CAPITULO 5- O CLIMA DA CAVALHEIRO

Com base nas observacdes, questionarios e entrevistas, este capitulo abordard as
analises realizadas. Para tanto, visando uma melhor compreensdo, sera dividido em trés
partes: a primeira ird explanar sobre o colaborador da empresa, a segunda sobre suas
percepcOes a respeito do ambiente e dos gestores. Essas duas primeiras partes abordardo de
forma quantitativa os fatores levantados através dos questionarios. Por ultimo sera
evidenciada uma sintese dos resultados obtidos, correlacionando os dados obtidos nos

questionarios com as observacfes do pesquisados e as entrevistas informais.

51 O colaborador da empresa

A Cavalheiro Camisaria é composta majoritariamente por mulheres que representam
um total de 41 contra 31 homens, caracterizando 57% dos colaboradores questionados. No
entanto, desse total, 95% delas esta distribuido nos setores da Costura e do Acabamento.
Também foi observado que os setores da Estamparia, Corte, Bordado, Design, e Outros
(Servigos Gerais e Motoboy) sdo compostos exclusivamente por homens. Esses dados podem

ser graficamente visualizados a seguir:

Figura 5.1 — Distribuicdo dos colaboradores por género e setor
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Fonte: estudo de caso, 2014.
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Basta observar os departamentos empresa para perceber que a maioria dos seus
colaboradores é composta por pessoas jovens. Desse modo, 77% dos colaboradores da

Cavalheiro possui até 30 anos de idade, conforme a figura 5.2:

Figura 5.2 — Idade dos Colaboradores

H Menor de 21
mde 21 330 anos
mde 31 240 anas

H Maior de 41 anos

Fonte: Estudo de caso 2014

Somente 10% dos questionados trabalha na empresa ha mais de 3 anos, levando em
consideracdo que a Cavalheiro esta atuando no mercado desde 2008. 43% dos questionados
trabalha na organizacdo ha menos de um ano e em todos os setores existe pelo menos uma
pessoa que estd dentro desta porcentagem, porém os setores da costura e do acabamento € que
apresentam, em quantidade, os ndmeros mais elevados, com 10 e 11 colaboradores
respectivamente dentro desse periodo de tempo. Pouco menos da metade, 47%, estd na

empresa entre um periodo que compreende de 1 a 3 anos.

Figura 5.3 — Tempo de trabalho na empresa
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Fonte: estudo de caso, 2014
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Quando questionados sobre qual a maior preocupagdo que eles tinham, no contexto
geral, 58% dos respondentes afirmou ser saude, 7% seguranca e 5% alimentagdo. Essas
necessidades correspondem as necessidades de nivel inferior da piramide de Maslow. 30%
dos respondentes considerou aceitacdo pessoal e realizacdo pessoal como sua maior
preocupacao. Vale salientar que todos os colaboradores do Escritério e do Design optaram por

realizacdo pessoal como sua maior preocupacgao.

Figura 5.4 — Necessidades almejadas

m Alimentacdo
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Fonte: estudo de caso, 2014.

A maioria dos colaboradores apontou que esta com a saude fisica, mental e emocional
em estados satisfatdrios. Desses, 24% considera o estado fisico razoavel ou ruim, quanto ao
estado emocional 28% também alegou esta razoavel ou ruim, no entanto, quando o aspecto é
saude mental, 4% alega ser razoavel, e apenas 1%, correspondendo a um colaborador do
Corte, alega que seu estado mental encontra-se em péssimo estado.

Da populacdo pesquisada, somente 47 colaboradores responderam sobre o
relacionamento com o cbnjuge, a maioria, 81%, esta satisfeita. Quando a pergunta é sobre 0s
filhos, 33 colaboradores responderam e, 91% deles estdo satisfeitos. Da mesma forma, quando
questionados se dispGem de tempo disponivel para a familia, 40 colaboradores, dos 71 que
responderam, alegaram que sim, enquanto apenas 4 disseram que nao, o restante se mantém
em uma posicdo em que ndo esta insatisfeita, mas também ndo esta satisfeita. Sobre as
proximas férias, a maioria dos que responderam estdo planejando para que elas sejam muito
boas e melhores que as anteriores.

Sobre nivel e convivio social, mais de 80% da populagdo pesquisada considera como
satisfatorio. 94% dos questionados respondeu sobre o nivel cultural, 6% deixou a resposta em

branco. Destes, 30 colaboradores responderam que ndo estdo satisfeitos com o seu nivel
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cultural, merecendo destaque o setor do Bordado, em que nenhum respondente se apresenta
satisfeito. Conforme a figura 5.5.

Figura 5.5 — Quantidade de insatisfeitos culturalmente por setor
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Fonte: estudo de caso, 2014.

Quando os assuntos séo padréo de vida, situacdo financeira e patrimoénio os resultados
ndo sdo satisfatorios, a maioria dos colaboradores considera essas questdes como insatisfeitas.
Dentre essas questfes, merece destaque a situacdo financeira, colaboradores do Corte e da
Estamparia afirmam estd em péssimo estado. Colaboradores do Acabamento, Bordado, e
Servigos Gerais dizem que a situacdo estd ruim. Colaboradores de todos os setores
consideram a situacdo como razodvel. Esses dados sdo melhor visualizados na figura 5.6 a
sequir:

Figura 5.6 — Situacéo financeira por departamento.
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Fonte: estudo de caso, 2014.
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Ao serem perguntados sobre as condi¢cbes de moradia 74% dos colaboradores
encontram-se satisfeitos. As condi¢des de alimentacdo e educacdo também sdo satisfatorias
para mais de 90% dos entrevistados. No entanto, quando o assunto € transporte, somente 81%
da populacdo estudada respondeu a questdo, totalizando 58 colaboradores, para eles as

condicBes ndo sdo satisfatorias, 74% alegou esta insatisfeito com a situacéo.

Figura 5.7 — CondicGes de transporte
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Fonte: estudo de caso, 2014.

5.2  Os colaboradores e a Percepc¢ao da empresa.

O comportamento dos colaboradores da empresa é moldado pelas percep¢des que eles
possuem do ambiente ao redor e das pessoas que fazem parte dele. Sendo assim, 0s tdpicos
seguintes abordardo essas percepcfes em relagdo a empresa, aos colegas de trabalho e

também aos gestores.

5.2.1 Fatores Motivacionais

Foi pedido que os colaboradores elencassem as duas principais razdes pela quais
trabalham na empresa, com base nas respostas a quantidade de vezes que cada fator foi citado

pode ser conferido através da figura 5.8, que engloba os resultados da questéo.
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Figura 5.8 — Fatores motivacionais
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Fonte: estudo de caso, 2014

5.2.2 Fatores Desmotivadores

Semelhantemente aos fatores motivacionais foi pedido aos respondentes que
apontassem ndo dois, mas, os trés fatores que mais geram insatisfacdo no trabalho, as

respostas podem ser conferidas abaixo:

Figura 5.9 — Fatores Desmotivadores
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Fonte: estudo de caso, 2014
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Ap0s a visualizacdo das figuras, é possivel identificar os fatores que mais influenciam
os colaboradores. Nos topicos seguintes as percepcbes dos respondentes serdo analisadas de

maneira aprofundada, levando em conta os fatores mais relevantes.

5.2.3 Falta de Reconhecimento

Em todos os departamentos, a Falta de Reconhecimento, fator mais apontado como
desmotivador, foi considerada por pelo menos um respondente de cada setor. Esse dado pode
ser confirmado ao se analisar outras questdes, como por exemplo, 23% dos colaboradores
alega que a empresa ndo reconhece os bons funcionarios, 15% disse ndo ter opinido a respeito
dessa questdo. Ja quando questionados se sentem valorizados pela empresa apenas 38%
afirma que sim. No entanto 64% acredita que o seu potencial de desenvolvimento profissional

tem sido aproveitado adequadamente.

5.2.4 Salério

O segundo fator mais apontado como desmotivador foi o salario. Porém corresponde
também ao fator mais citado como motivacional. Ao serem perguntados se estdo satisfeitos
com o salario atual 31% do total dos questionados respondeu que ndo, desse total, 9
colaboradores desempenham suas atividades na costura, 4 no Corte, 3 na Estamparia, 2 no
Bordado, 2 no Design, e 2 no Acabamento. Apenas 0s colaboradores do escritorio e do
estoque ndo se mostraram insatisfeitos com os salarios atuais. 24% do total dos questionados
considera a remuneragédo do trabalho inadequada com as atividades que desempenha, dentre
eles 7 colaboradores sdo da Costura, 3 do Corte, 2 da Estamparia, 2 do Bordado, 2 do Design,
e apenas 1 do Acabamento. Mais uma vez, os colaboradores do Escritério e do Estoque nédo

fazem parte dos insatisfeitos.

5.2.5 InstalacOes Fisicas

O terceiro fator de desmotivacéo foi Instalagdes Inadequadas, que pode ser entendido
com base nas analises das condi¢cbes do ambiente de trabalho. Sobre esse assunto, cinco
aspectos diferentes foram questionados: mobiliario, higiene, espago, banheiros e temperatura.
Todos os aspectos, em um contexto geral, exceto temperatura, foram considerados favoraveis

pela maioria dos colaboradores. Conforme a figura 5.10.
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Figura 5.10 — CondigOes do ambiente de trabalho
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Fonte: estudo de caso 2014.

Os departamentos do Escritério, Bordado e Design sdo espacos climatizados,
possuindo condicionador de ar. Desses, apenas dois respondentes do Bordado, alegaram que
as condicgdes de temperatura ndo sdo favoraveis. Em todos os outros departamentos, a maioria
dos respondentes ndo concordou que a temperatura esteja adequada para as condicGes de
trabalho, principalmente na Estamparia. Todos eles alegaram que essas condi¢cGes ndo sdo
favoraveis. As condicGes inadequadas de temperatura sdo alegadas por 100% dos
colaboradores da estamparia, 80% do Corte, 69% da Costura, 67% do Estoque, e 61% dos
respondentes do Acabamento.

Em relacdo ao Espaco, 0 setor mais prejudicado € o Estoque. Todos os colaboradores
alegam que o ambiente ndo é adequado para o trabalho, seguidos por 68% do Acabamento e
67% do Design. Quanto aos Banheiros, eles ndo sdo considerados adequados por 75% do
Bordado, 58% do Acabamento, 55% da Costura e 40% tanto do Corte como da Estamparia.
Sd0 0s mesmo setores que consideram a higiene inadequada. O mobiliario € considerado

adequado pela maioria dos colaboradores.

5.2.6 Imagem da empresa

93% dos questionados enxerga na empresa um bom lugar para trabalhar. Os outros 7%
alegam ndo ter opinido sobre o assunto. 75% dos colaboradores indicaria um amigo ou

conhecido para trabalhar na empresa, enquanto apenas 7% néo indicaria.
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Figura 5.11 — Imagem da empresa
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Fonte: estudo de caso, 2014

A empresa € considerada ética e 0s seus gestores sdo encarados com um exemplo para
87% dos questionados, enquanto apenas 3% diz que a ética acontece raramente e 6% ndo tem
opinido sobre o assunto. Entre aqueles que dizem que os gestores raramente ddo bom
exemplo, estdo colaboradores do corte, da costura e do estoque. Apenas 1 colaborador do

acabamento disse que 0s gestores nunca ddo bom exemplo.

Figura 5.12 — A ética da empresa e os exemplos dos gestores
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Fonte: estudo de caso, 2014.

5.2.7 Responsabilidades e Carreira Profissional

Quando o ponto abordado é a respeito das responsabilidades, os colaboradores alegam
que sempre, 83%, ou quase sempre, 17%, cumprem com as tarefas a eles destinadas.
Entendem que as suas responsabilidades sdo importantes para o sucesso da organizacdo, entdo
buscam desempenhar suas fun¢des com a finalidade de sempre, 82%, ou quase sempre, 12%,
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alcancar resultados melhores do que os esperados pela empresa, 6% ndo tem opinido sobre o
assunto. Assim, se sentem comprometidos com o trabalho.

Levando em consideracdo o sentimento de realizacdo profissional que o trabalho
proporciona a cada um, as respostas sdo bastante variadas. No contexto geral, 71 % dos
colaboradores aponta que esta satisfeito, contra 19% dos insatisfeitos e 10% sem opinido a
respeito do assunto. A figura a seguir mostra graficamente as varia¢Ges entre 0s setores:

Figura 5.13 — Sentimento de realizacdo profissional por setor
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Fonte: estudo de caso, 2014.

Ao serem questionados sobre a satisfacdo em relagdo ao cargo que desempenham 67%
aponta que sim, apenas 6% diz que ndo e 0s outros se mantém em uma posi¢cdo em que nao
estdo insatisfeitos, porém também ndo estdo satisfeitos. Contra 14% que diz que ndo, 65%
afirma enxergar na carreira profissional uma oportunidade de crescimento, sendo assim 73%
dos colaboradores se sente pronto para assumir maiores ou mais responsabilidades. Um pouco
mais da metade dos colaboradores trabalharia em outro setor da empresa. Em relagéo a esse
dado € curioso notar que nem os colaboradores do Escritério, nem do Bordado gostariam de

mudar de departamento. Conforme a figura 5.14.



63

Figura 5.14 — Quantidade de colaboradores que trabalharia em outro setor da empresa
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Fonte: estudo de caso, 2014.

74% dos colaboradores possui um sentimento de estabilidade em relagdo ao emprego,
contra 6% que ndo tem esse sentimento. O restante ndo tem uma opinido definida a respeito
do assunto. Ao serem perguntados a respeito da percepcdo que possuem em relacdo ao
sentimento de estabilidade dos outros colaboradores, apenas 52% respondeu de forma
afirmativa, contra 8% que percebe que ndo. Os outros ndo possuem opinido a respeito.

Quando abordados sobre a percepcdo que possuem em relagdo ao desenvolvimento e
crescimento profissional 25% respondeu que sempre, 12 % que quase sempre e 29% que nao
tem opinido a respeito. No entanto, em todos os setores hd pelo menos um respondente que
pensa ao contrario, 21% da populacdo afirmou que raramente e 13% que nunca percebem na
empresa uma oportunidade para crescer e se desenvolver profissionalmente. Nessas
estatisticas merecem destaque os colaboradores do Bordado, em que 3 dos 4 respondentes
afirmou que raramente e o outro que nunca. Seguidos dos colaboradores do Corte, com 1 que
respondeu raramente e 2 que nunca, €sses mesmos numeros se repetem na estamparia, em
cada um desses dois setores existiram 5 respondentes. Esses dados sdo graficamente

visualizados na figura 5.15.
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Figura 5.15 — Oportunidade para desenvolvimento e crescimento profissional.
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Fonte: estudo de caso, 2014.

5.2.8 Quantidade e qualidade de trabalho

Quando questionados se estdo satisfeitos com o volume de trabalho que desempenham
apenas 10% afirma que n&o, séo colaboradores da costura, do acabamento, do bordado e da
estamparia. No entanto, somente pouco mais da maioria, 53%, afirma esta satisfeita. O
restante permanece em uma posicdo que ndo estdo insatisfeitos, mas também ndo estdo
satisfeitos.

Os colaboradores percebem que a qualidade é sempre, 65%, ou quase sempre, 18%,
considerada mais importante que a quantidade. Apenas 8% deles, colaboradores da Costura,
Acabamento e Bordado, dizem que raramente ou nunca essa afirmacdo é verdadeira. O

restante nao tem opinido sobre o assunto.

5.2.9 Relacionamento com os gestores

Quando perguntados se sentem respeitados pelos gestores a maioria dos colaboradores
afirma que sempre, 83%, ou quase sempre, 15%. Somente uma pessoa, da Costura, considera
gue sO é respeitada raramente. Semelhantemente, a maioria, 96%, afirma sempre respeitar 0s
gestores e 4% quase sempre. Os gestores sdo considerados como bons profissionais pela
maioria.

Quanto & comunicacdo, 63% afirma que os gestores se comunicam de forma adequada
com os subordinados, enquanto 37% diz que essa comunicacdo acontece de forma razoavel.

Dentre essa minoria, estdo colaboradores de todos os departamentos, exceto do Servigos
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Gerais e Motoboy, merecendo destaque os setores do Corte e da Estamparia, em que mais de
50% de cada um dos setores concorda que a comunicagdo nao é satisfatoria.

Quando perguntados sobre a frequéncia que se sentem seguros para dizer o que
pensam, 25% disse que sempre e 33% que quase sempre. Apenas 15% alegou néo ter opinido
sobre esse assunto. Dentre aqueles que responderam ser raramente, 17%, e nunca, 10%, néo
se enquadram os colaboradores do Escritério, Design, Servicos Gerais e Motoboy. Esses
dados podem ser observados na figura 5.16. No entanto, a maioria absoluta, 97%, afirma que
as orientacOes que recebe em relacdo as atividades que precisam desenvolver séo claras e

objetivas, o restante ndo tem opinido.

Figura 5.16 — Seguranca do Colaborador para dizer o que sente
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Fonte: estudo de caso, 2014.

Ja em relagdo a sugestdes de mudancas, 33% enxerga que 0s gestores sempre Sdo
receptivos, 30% quase sempre, 19% nado tem opinido. Nesse aspecto, aqueles funcionarios que
raramente, 16%, e nunca, 2%, enxergam nos gestores receptividade a sugestdes de mudancas
sd0 0S mesmos que ndo tem seguranca para dizer o que pensam. Merecendo destaque 0s

colaboradores do Corte, em que 4 dos 5 respondentes se enquadram nas estatisticas negativas.

5.2.10 Relacionamento entre departamentos

O relacionamento entre os colaboradores da empresa s6 é considerado adequado por
29 deles, que representam 40% da populacdo. 33 colaboradores, 46%, consideram esse
relacionamento razoavel e 10, que representam 14%, consideram inadequado. Apenas no
Design todos percebem o relacionamento entre as pessoas como adequado. Em todos os

outros setores pelo menos um colaborador considera o convivio entre as pessoas como
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inadequado ou razodvel. Diante disso, apenas 48% considera que existe um relacionamento de

cooperacgéo entre os departamentos da empresa. Esses dados sdo visualizados graficamente na
Figura 5.17 — Relacionamento entre os colaboradores
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Fonte: Estudo de caso, 2014.

5.2.11 Principais Funcionérios Insatisfeitos

Quatro colaboradores, 2 do Corte, 1 da Estamparia e 1 da costura, afirmaram que ndo
se sentem satisfeitos com o cargo que exercem e que nunca ou raramente tem um sentimento
de realizacéo profissional com as atividades que desempenham. Todos eles responderam que
acreditam na oportunidade de crescimento na carreira, gostariam de trabalhar em outro
departamento da empresa, se sentem aptos para assumir maiores ou mais responsabilidades,
no entanto 3 dos 4 ndo acreditam que a empresa oferece oportunidades para 0 Seu
desenvolvimento e crescimento profissional e ndo estdo satisfeitos com o salario atual, o
respondente da Costura ndo tem opinido quanto a essas questdes. Os dois respondentes do
Corte consideram que n&o existe um relacionamento de cooperacao entre os departamentos da
empresa. Todos eles ndo se sentem valorizados pela empresa. 3 deles, exceto 1 dos
colaboradores do corte (0 mesmo que afirmou que suas condi¢cBes de saude ndo estdo
favoraveis, e seu 0 seu estado mental esta péssimo) acreditam que a empresa ndo reconhece 0s

bons funcionarios.
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No entanto, enxergam na empresa um bom lugar, indicariam um amigo ou conhecido
para trabalhar na organizacdo, também consideram que o0s gestores sdo éticos e ddo bom
exemplo para os funcionarios. Os principais motivos que fazem eles se sentirem
desmotivados sdo: falta de reconhecimento, impossibilidade de crescimento profissional,
relacionamento com a chefia, falta de autonomia, salério, falta de treinamento, sobrecarga de
trabalho e o trabalho que realiza. O que 0os mantém na empresa é a estabilidade no emprego, o
ambiente de trabalho, o salario, relacionamento com a chefia e a falta de op¢do de outro

emprego.

5.3 Entendendo os resultados.

A Cavalheiro Camisaria é composta em sua maioria por jovens pela seguinte
explicacdo, em entrevista informal, o proprietario afirma que a empresa precisa ser coerente
com o seu publico alvo. Entdo ao selecionar seus funcionarios, aqueles que estdo na juventude
terdo prioridade. Ele afirma que a empresa é um espelho daqueles que fazem parte dela, logo
se 0 publico-alvo sdo os jovens, os produtos ofertados precisam ser pensados e elaborados por
jovens. No entanto, o grau de rotatividade dos colaboradores € elevado, principalmente na
Costura e no Acabamento, quando esse fator acontece pode esté indicando que o clima do
ambiente organizacional se apresenta prejudicado. Alguns fatores contribuem para esse fato e
serdo discutidos no decorrer deste topico.

Como a falta de reconhecimento, que foi o fator mais apontado como desmotivador.
Essa questdo fica clara ao se observar as respostas dadas a questdo aberta do questionario, em
que os colaboradores eram indagados sobre: “Que sugestdes vocé daria para tornar a empresa
um lugar melhor para se trabalhar?”, as respostas dadas pelos Colaboradores do Corte,
Bordado, Design, Acabamento e da Costura frisaram reconhecimento e valorizagdo do
funcionério nas suas sugestdes. As respostas na integra, tanto para essa, cComo para as outras
questdes podem ser visualizadas no APENDICE B, ao final do trabalho.

O segundo fator mais citado como desmotivador foi o salario, no entanto quando
pedidos para serem elencados os fatores motivacionais, o salario também foi o fator mais
apontado. Esse dado confirma as teorias motivacionais que alegam que os individuos
possuem motivos diferentes, responsdveis por estimular a suas motivagfes. Apenas 0S
colaboradores do Escritério e do Estoque apresentaram nas suas respostas que estao satisfeitos

com os salarios atuais. Porém é percebido que a maioria daqueles que estdo insatisfeitos com
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os salarios apontaram sua a situacdo financeira, ou de moradia, ou padrdo de vida, como
insatisfeitas.

O ambiente de trabalho € importantissimo para um bom clima organizacional, ja que é
nele em que os colaboradores passam a maior parte do tempo e interagem com outras pessoas,
algumas vezes até mais do que com os proprios familiares. O ambiente fisico da Cavalheiro é
prejudicado principalmente pela temperatura. Apenas os colaboradores dos ambientes que séo
climatizados apontaram a situacdo como adequada. O setor que mais sofre com esse aspecto €
0 da Estamparia que precisa de altas temperaturas durante o processo produtivo, 0s
colaboradores do setor chegam a trabalhar sem camisa, por ndo aguentarem o calor excessivo.
Porém essa questdo também ¢é vista no Acabamento, no Corte, no Estoque e na Costura,
chegando até mesmo a gerar conflito entre os colaboradores por motivos pequenos, como a
posse de um ventilador.

Os banheiros também sdo apontados com inadequados. Alguns respondentes chegaram
a sugerir que é preciso mais higiene neles. Essa é uma questdo que engloba a prépria
consciéncia dos colaboradores, uma vez gque o0s banheiros sdo higienizados duas vezes por dia.
Como visto no Capitulo 2, os banheiros podem se apresentar como um sinal do clima
prejudicado. Nesse caso, as proprias pessoas que fazem uso deles ndo se importam em manté-
los limpos. Esse fato pode ser observado nos setores em que o relacionamento entre oS
colaboradores € considerado inadequado ou razoavel, como na Costura e no Acabamento.

E comum conflitos entre os colaboradores, principalmente na Costura e na Estamparia.
As costureiras, por exemplo, ndo possuem um sentimento de equipe, algumas até ndo mantém
um relacionamento amigével com as outras evitando até mesmo a comunicagdo entre elas.
Algumas se queixam que as outras se “importam mais com a vida dos outros do que em
trabalhar”. Esses dados podem ser explicados por ndo haver um sentimento de cooperagdo
entre os departamentos e colegas de um mesmo setor.

Outro ponto discutido é em relacdo ao refeitério e ao local de descanso. Alguns
colaboradores almogam na empresa, no entanto ndo dispdem de um espago para descanso e se
gueixam de que no refeitério ndo possui geladeira, o que impossibilita que a comida seja
guardada adequadamente até 0 momento da refei¢do. Outros colaboradores moram em S&o
Caetano, cidade vizinha a Caruaru, e todos os dias precisam viajar para trabalhar, esses
mesmos colaboradores também ficam na empresa durante o horario de almogo, assim como
aqueles que moram em bairros distantes e precisam utilizar do transporte pablico para ir pra
casa, porém o intervalo para o almoco é apenas de uma hora e meia, ir para casa almocar é

basicamente impossivel. A questdo do transporte é vista como insatisfatéria para a maioria
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dos respondentes, essa situacdo se agrava quando € necessario fazer hora extra depois do
expediente e o transporte para outra cidade torna-se mais dificil.

Como a demanda de pedidos da Cavalheiro a cada dia vem aumentando, o espaco esta
se tornando incompativel e ndo apresenta area para expansdo. Desse modo, quando o aspecto
abordado ¢é o espaco, 0 setor que mais se queixa € o Estoque. Os colaboradores se queixam
que no momento em que os pedidos estdo sendo separados, por ndo haver area suficiente,
ficam muito proximos uns dos outros, exigindo deles mais atencdo e cautela para que 0s
pedidos ndo sejam misturados ou confundidos. Depois de prontos e ensacados os pedidos
precisam ser guardados até que sejam encaminhados para a transportadora, como o ambiente
esta pequeno, é preciso utilizar espaco que ndo pertence ao setor, alocando os pedidos onde
tem espaco, muitas vezes, na parte da frente do Escritorio, o que dificulta a movimentacao nas
areas livres da empresa. Essa deficiéncia ja foi percebida também pelos gestores da empresa,
que para solucionar o problema pretendem mudar de endereco, indo para o Distrito Industrial,
um espaco destinado as industrias localizado em Caruaru. Os planos ja estdo em andamento,
no entanto, ndo serd uma mudanca imediata, devido as restri¢cGes de lote no momento.

Em consequéncia ainda do crescimento dos pedidos, principalmente apds as Rodadas
de Negdcios, para atender a demanda, é necessario um alto comprometimento de todos da
empresa, desde aqueles que fazem parte da producdo aos que sdo responsaveis pelo
faturamento das mercadorias. Nesses periodos, a jornada de trabalho precisa ser expandida,
para que todos os pedidos sejam enviados. Entdo muitas vezes, os colaboradores permanecem
na empresa desempenhando suas atividades, por horas a mais do que o normal, além de
muitas vezes precisarem trabalhar aos sdbados. Levando em consideragcdo que a jornada de
trabalho compreende os seguintes horarios, de 7:00h as 12:00 e de 13:30 as 17:30h de
segunda a quinta, e na sexta de 7:00h as 12:00 e de 13:30 as 16:30h. Nesses momentos, 0s
gestores esperam que todos estejam disponiveis para cumprir as horas extras. Independente de
0 colaborador possuir outros compromissos. No entanto, algumas vezes, essa expectativa nao
é atendida. O que gera conflito. Pois, para os gestores a empresa estad em primeiro lugar e a
vida pessoal dos funcionarios ndo é levada em conta.

Os gestores sdo considerados como exemplo para os colaboradores. No entanto,
muitas vezes, a propria encarregada pelo setor da costura trabalha com os pés descalcos,
enquanto que os colaboradores que ndo estiverem utilizando o sapado adequado s&o
impossibilitados de permanecer no ambiente de trabalho, e precisam voltar para casa. O

descumprimento as regras também ¢é recorrente, como o uso de celular. Esse fator pode
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significar que o colaborador esta insatisfeito e descumprindo as normas é uma forma de se
rebelar contra a situacéo.

O relacionamento com os gestores é considerado favoravel para a maioria, no entanto,
quando o aspecto € sobre sugestdo de mudancas, 0s gestores ndo sdo considerados como
receptivos, porém € importante mencionar que essa percep¢do ndo acontece com 0S
colaboradores do Escritdrio e do Design, além do responsével pelos Servigos Gerais e pelo
Motoboy, isso se explica pelo fato de que esses colaboradores interagem de forma direta e
muita proxima com os gestores todos os dias, 0 que torna a comunicacdo mais aberta, o que
também é observado que esse mesmo fato, da proximidade com os gestores, faz com que
esses colaboradores ndo se sintam inseguros para dizer o que pensam.

Sendo assim, € verificado que o clima da Cavalheiro tem variacdes por motivos
diferentes entre os departamentos. Em todos eles a falta de reconhecimento dos gestores é
percebida pelos colaboradores. Porém em cada departamento algum fator influenciara de
forma mais intensa no clima do que em outro, como a temperatura na Estamparia, a falta de

espaco no Estoque, e o relacionamento interpessoal na Costura.
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CAPITULO 6- CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Esse estudo de caso teve como objetivo principal analisar os fatores que determinam o
clima organizacional em uma empresa familiar, sendo assim, a pesquisa foi realizada na
Cavalheiro Camisaria, empresa familiar do interior de Pernambuco.

Para a empresa a pesquisa se fez importante, pois permitiu analisar e descrever como o
clima organizacional se desenvolve em cada departamento. Observando os pontos fracos e
fortes de cada setor. Sendo assim, € interessante o estudo periddico do clima organizacional,
levando em consideragdo que os ambientes estdo sempre em constante mudanca.

Os objetivos especificos deste estudo de caso foram respondidos, logo a pergunta de
pesquisa obteve resposta. Pois através de uma analise descritiva e exploratéria foi possivel
perceber quais os fatores que formam o clima organizacional, reconhecer os fatores
motivacionais dos colaboradores de cada setor que interferem nos seus comportamentos,
identificar também que o clima sofre variacfes entre departamentos diferentes de uma mesma
organizacdo. Além de perceber como os comportamentos dos gestores podem influenciar no
comportamento dos colaboradores.

Uma das limitages encontradas foi em relagdo a aplicacdo dos questionarios, devido a
sua extensdo e as limitacdes de tempo, os colaboradores levaram 0s questionarios para casa,
mesmo assim, apresentaram resisténcia para devolvé-los, alegando que ndo tiveram tempo de
responder, ou que simplesmente tinham esquecido em casa. Outra limitacdo € em relacdo a
veracidade das respostas dadas ao questionario, por se tratar de perguntas relacionadas a
percepcdo dos colaboradores, sendo assim, alguns podem distorcer a verdade com receio de
ocasionar algum problema posterior, por ndo confiar que as respostas dadas sdo sigilosas.

Sendo assim, para pesquisas posteriores, € aconselhavel que o questionario seja
respondido em um intervalo de tempo reservado pela empresa no préprio local de trabalho,
por todos os colaboradores de uma sé vez. E interessante também uma analise mais vasta do
referencial teérico, uma vez que os fatores que determinam o clima organizacional sdo temas
que podem ser enriquecidos e aprofundados. Podendo ser feito uma relagdo do clima ndo

apenas com a motivacgdo, mas com a lideranga e a comunicagéo, por exemplo.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

Caro colaborador, fique a vontade para responder o questionario, seja 0 mais verdadeiro
possivel. A participacdo na pesquisa é voluntaria, contudo, a sua participacdo é importante.
Considerando a importancia do sigilo, vocé ndo deve registrar seu nome nos cadernos. Leia
com atencdo as perguntas e marque um X para cada resposta. Caso a pergunta nao
corresponda com sua realidade de trabalho, deixe a resposta em branco, ou marque “ndo tenho
opiniao”.

INFORMACOES BASICAS

Sexo: () Masculino ( ) Feminino

Idade: ( ) Menor de 21 anos ( ) de21a30anos ( )de31a40anos () Maior de 41 anos
Quanto tempo de empresa: ( ) menos de 1 ano ( ) de um 1 a 3 anos () mais de 3 anos

NECESSIDADES BASICAS

e Minha maior preocupacao € com:
( ) Alimentagdo ( ) Seguranca ( ) Saude ( ) Aceitacgdo social ( ) Realizacdo pessoal

SAUDE

e Considerando sua condicdo de salde, como vocé avalia:

Seu estado fisico: ( )Qtimo( ) Bom () Razoavel ( ) Ruim () Péssimo
Seu estado mental: () Otimo (') Bom () Razoavel () Ruim (') Péssimo
Seu estado emocional: ( ) Otimo ( ) Bom ( ) Razoavel ( ) Ruim ( ) Péssimo

SITUACAO FINANCEIRA

Moradia: ( ) Otimo ( ) Bom ( ) Razoavel ( ) Ruim ( ) Péssimo
Carro/transporte: () Otimo ( ) Bom ( ) Razoével ( ) Ruim ( ) Péssimo
Padréo de vida: ( ) Gtimo ( ) Bom ( ) Razoavel ( ) Ruim ( ) Péssimo
Situac&o financeira: () Otimo () Bom ( ) Razoavel ( ) Ruim ( ) Péssimo

Patriménio: ( ) Otimo ( ) Bom () Razoavel ( ) Ruim ( ) Péssimo
Alimentacao: ( ) Otimo ( ) Bom ( ) Razoavel ( ) Ruim ( ) Péssimo
Educacao: ( ) Otimo ( ) Bom ( ) Razoavel ( ) Ruim ( ) Péssimo

CONVIVENCIA FAMILIAR

e O relacionamento com meu conjuge é:
( ) Otimo () Bom () Razoavel ( ) Ruim () Péssimo

e O relacionamento com meus filhos é:



( ) Otimo () Bom () Razoavel ( ) Ruim () Péssimo

e Vocé dispde atencao suficiente para sua familia?
( ) ndo ( ) mais ou menos ( ) sim

VIDA SOCIAL

e Como vocé avalia:

Seu nivel social: ( )Qtimo( ) Bom () Razoavel ( ) Ruim () Péssimo
Seu convivio social: () Otimo () Bom () Razoavel () Ruim () Péssimo
Seu nivel cultural: () Otimo ( ) Bom ( ) Razoavel ( ) Ruim ( ) Péssimo

FERIAS E LAZER

« Estou satisfeito com as minhas Gltimas férias: ( ) ndo ( ) mais ou menos () sim
« Estou planejando para que as minhas proximas férias sejam muito boas:
( ) ndo ( ) mais ou menos ( ) sim

RESPONSABILIDADE

o Até que ponto vocé cumpre as responsabilidades que sao destinadas a sua
funcéo?
( ) Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho opinido
« Vocé considera que é sua responsabilidade contribuir para o sucesso da
empresa?
( ) Sim ( ) Nao ( ) Néo tenho opinido

o Vocé desempenha seu trabalho buscando obter resultados melhores do que
aqueles esperados pela empresa?
( ) Sempre () Quase sempre () Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho opinido

e Vocé se considera comprometido com suas atividades?
() Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho opinido

REALIZACAO PROFISSIONAL
e Vocé esté satisfeito com o seu cargo? ( ) Sim ( ) Nao ( ) Mais ou menos

e O seu trabalho Ihe da um sentimento de realizagéo profissional?
( ) Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho opinido

QUANTIDADE E QUALIDADE DE TRABALHO

e Vocé se sente satisfeito em relacédo ao volume de trabalho que realiza?
( ) Sim ( ) Néao ( ) Mais ou Menos

e A qualidade do trabalho ¢é considerada mais importante do que a sua
guantidade?

() Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho opinido
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COMUNICACAO

Como a direcdo da empresa se comunica com seus funcionarios?
( ) Adequadamente ( ) Razoavelmente ( ) Inadequadamente

Os funcionérios sentem-se seguros em dizer o que pensam?
() Sempre () Quase sempre () Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho opiniao

A empresa é aberta a receber e reconhecer as criticas, opinides e contribuicdes de
seus funcionarios?
( ) Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho opinido

As orientacgdes que vocé recebe sobre o seu trabalho séo claras e objetivas?
() Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho opinido

REMUNERACAO

Vocé esta satisfeito com o seu salario atual? ( ) Sim ( ) N&o ( ) Mais ou menos

Vocé considera a sua remuneracgdo adequada ao trabalho que vocé faz?
( ) Sim ( ) Nao ( ) Mais ou menos

CARREIRA

Vocé acredita na oportunidade de crescimento em sua carreira?
() Sim ( ) Nao ( ) Mais ou menos

Vocé se sente apto para assumir maiores ou mais responsabilidades?
( ) Sim ( ) Néo ( ) Mais ou menos

Vocé gostaria de trabalhar em outro departamento da empresa? ( ) Sim () N&o
A empresa oferece oportunidades para o seu desenvolvimento e crescimento

profissional?
() Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho opinido

RELACIONAMENTOS COM A CHEFIA

Vocé se sente respeitado pelo seu chefe/gestor/gerente?
( ) Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho opinido

Vocé respeita seu chefe/gestor/gerente?
() Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho opinido

Vocé considera seu chefe/gestor/gerente um bom profissional?
() Sim () Nao ( ) Mais ou menos

O seu chefe/gestor/gerente € receptivo as sugestdes de mudanca?
( ) Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho opinido
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RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

Existe um relacionamento de cooperacéo entre os departamentos da empresa?
( ) Sim ( ) Nao ( ) N&o tenho opinido

Como vocé considera o relacionamento entre os funcionérios da empresa?
( ) Adequado ( ) Razoavel ( ) Inadequado

VALORIZACAO PROFISSIONAL

Vocé se sente valorizado pela empresa? ( ) Sim ( ) Nao ( ) Mais ou menos

Vocé considera que o seu potencial de realizacao profissional tem sido
adequadamente aproveitado?
() Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho opinido

A empresa reconhece os bons funcionarios?
( ) Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho opiniao

ESTABILIDADE NO EMPREGO

Vocé se sente seguro em relagédo a e Os funcionarios da empresa
estabilidade de seu emprego? sentem-se seguros quanto a
( ) Sim ( ) Néo ( ) Razoavel estabilidade no emprego?

( ) Sim ( ) Néao ( ) Razoavel

CONDICOES FiSICAS DE TRABALHO

As condicBGes ambientais do seu local de trabalho séo satisfatorias?

Temperatura () Sim ( )N&o Higiene () Sim( ) Néo
Espaco ()Sim () Néo Banheiros () Sim ( ) Néo
Mobiliario () Sim ( ) Néo

IMAGEM DA EMPRESA

Considera a empresa um bom lugar para trabalhar?
( ) Sim () Nao () Nao tenho opiniéo

Vocé indicaria um amigo para trabalhar na sua empresa?
( ) Sim ( ) Nao ( ) Né&o tenho opinido

Vocé considera a empresa ética com seus funcionarios/clientes/ parceiros?
( ) Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho opinido

Os gestores da empresa dao bons exemplos aos seus funcionarios?
() Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) N&o tenho opinido



FATORES MOTIVACIONAIS/FATORES DESMOTIVADORES

« Indique trés principais fatores que geram mais insatisfagao no seu trabalho.

Coloque numero 1 no fator que gera mais insatisfacdo, numero 2 no segundo maior
fator de insatisfacdo e o nimero 3 para o terceiro maior fator de insatisfacao.

( ) Falta de reconhecimento

( ) Falta de seguranca no emprego
() Impossibilidade de crescimento profissional
( ) Falta de autonomia (decisbes proprias)
() Ambiente de trabalho ruim
() O trabalho que realizo

() Relacionamento com a chefia
( ) Falta de treinamento

() Sobrecarga de trabalho

( ) Instalac@es inadequadas (banheiros, refeitdrio etc.)
( ) Saléario

( ) Outros:

« Indique as duas principais razdes pelas quais vocé trabalha na empresa.
Coloque numero 1 na principal e nUmero 2 na segunda mais importante.

) Salario

) Beneficios oferecidos pela empresa
) Estabilidade no emprego

) Relacionamento com a chefia

) O trabalho que realizo

) A falta de opg¢éo de outro emprego

AN AN AN AN SN

) Ambiente de trabalho

) Prestigio da empresa

) Autonomia no trabalho

) Possibilidade de treinamento

) Reconhecimento

) As chances de progresso profissional

NN NN NN

o Que sugestdes vocé daria para tornar a empresa um lugar melhor para se
trabalhar?
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APENDICE B - Repostas dos Colaboradores a pergunta aberta do questionario

ESCRITORIO

Colaborador 1

“Regras e seriedade com os funcionarios. Ouvir mais os funcionarios e
tentar resolver os problemas apresentados pelos mesmos. ”

ESTOQUE

Colaborador 5

“Melhorar o salério. O ambiente e que a empresa reconheca o trabalho
de cada funcionario.”

Colaborador 6

“Falta de ventilacdo e conhecimento pelo trabalho e salario.”

ESTAMPARIA

Colaborador 7

“Que todos se tratassem com respeito e que os funcionarios descem seu
melhor para que os patrbes ficassem satisfeitos com seu trabalho
porque quando ndo de a producéo ele sabe que vocé deu o seu melhor.”

DESING

Colaborador 12

“Gostaria que fosse realizados servi¢os de consultoria voltadas para o
melhoramento da qualidade das pecas e também a realizacdo de
treinamentos. ”

Colaborador 13

“A comunicacdo interpessoal entre os funcionarios deveriam melhorar
como forma de ampliar a dialética e a melhoria da producédo do
trabalho em cada &rea.”

Colaborador 14

“Maior reconhecimento dos trabalhadores que mais se esforgam dentro
da empresa. Antes dos funcionarios serem avisados sobre hora extra,
perguntar se eles estdo disponiveis. Cada funcionario focar apenas em
sua funcéo, para desempenhé-la de forma 6tima.”

BORDADO

Colaborador 15

“Cada setor deve ter um chefe responsavel, na qual s6 ele quem possa
mandar. Pois vejo muitos mandantes em um U(nico setor, deixando
chateados e insatisfeitos os trabalhadores. Temperatura. Falta de
climatizacéo.”

Colaborador 17

“Na minha opinido vocés deveriam primeiramente avaliar (entrevistar)
bem o funcionério antes de contratar. Usar bem as cameras a favor dos
funcionarios, observar e fiscalizar todos os funcionarios em relacéo as
regras estabelecidas Deveriam instalar armarios em cada
departamento, escutar mais as criticas dos funcionarios em relacdo a
qualidade das pegas, pois ao criticar, € no ponto de vista de um cliente
que vemos os defeitos e ndo como funcionarios, instalar um refeitdrio
adequado com capacidade e qualidade para satisfacdo de todos os
funcionarios. ndo deixar faltar equipamentos para a realizacao dos seus
servigos. procurar reconhecer os bons funcionarios e recompensando
com um bom salario, verificar se cada departamento esta bem
climatizado de acordo com a temperatura ambiental, poderiam também
nomear um fiscal em cada departamento, pois creio que Joelma nédo tem
tempo suficiente para fiscalizar cada departamento de forma adequada,
e o principal de todos "igualdade a todos™.”
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BORDADO

Colaborador 16

“Cumprimento de que foi prometido de realizar outras formas de ganho
por producdo. Melhorar climatizacdo, valorizagdo de funcionérios,
etc... Enfim, se preocupar com aquilo que realmente faz diferenca na
empresa e ndo com aquilo que é inutil.”

CORTE

Colaborador 18

“Devido a falta de conhecimento de alguns funciondrios, seria mais
claro com os direitos de ambas as partes pra ndo gerar indecisoes
precipitadas”.

Colaborador 19

“Mais atengdo aos funciondrios, mais reconhecimento e que atenda as
necessidades dos funcionarios assim como ele atende a empresa.”

Colaborador 20

“Colocar um filtro de agua gelada no corte e melhorar a temperatura”

ACABAMENTO

Colaborador 22

“Melhoraria o ambiente, aumentando o espaco de trabalho e a questdo
da climatizagdo.”

Colaborador 29

“Colocar o outro banheiro feminino para funcionar, fazer alguma coisa
para diminuir o calor e tirar as maquinas de perto das portas para
acabar com essa agonia de baixa porta, sobe porta.”

Colaborador 30

“Varias coisas tem que ser mudadas, principalmente pessoas, assim
serd muito melhor de trabalhar.”

Colaborador 31

“Reunides ao fim de cada semana para debater junto a chefia para
revisarmos 0s pros e os contras da semana e assim melhoramos semana
a semana.”

Colaborador 32

“Que a empresa reconhega o seu funcionario adequadamente em cada
setor que esteja”

Colaborador 33

I

ais forma de fazer com que o seu colaborador veja que ele faz
diferenca e que ele faz falta, que vocé precisa dele, reconhecimento.”

Colaborador 35

“Que as pessoas fizessem o seu trabalho e deixassem de olhar o que o
outro faz e que houvesse mais organizagdo na produgdo.”

Colaborador 36

“Que a maioria dos "funcionarios" se preocupassem em realmente
trabalhar, ao invés de criticar, olhar a vida do outro, maltratar até por
motivos futeis. Para se ter um ambiente de trabalho saudavel é preciso
que as pessoas tenham a mente saudavel, para ndo contaminar 0s
outros, sem mais. Mais amor, menos recalque.”

Colaborador 37

“Acho que deveria ter so um som ligado, que todos escutam varias
radios ligadas perturba muito. Uma cantina melhor para o almogo. E
colocava um chuveiro.”

Colaborador 38

“Ndo tenho opinido em relagdo a empresa, mas sim a alguns
funcionarios que néo respeitam. Uns ou outros. Em relacéo a conversa
e etc: que sO atrapalham, uma equipe, e ndo atendem as normas da
empresa. Isso atrapalia o nosso progresso.”

Colaborador 39

“Que cada um respeite o espaco um do outro e juntos contribuisse com
o crescimento da empresa.”

Colaborador 40

“Aumentar o espago para ficar melhor.”
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COSTURA

Colaborador 51

“Mais reconhecimento aos funciondrios. Mais organizacao no refeitério
e um lugar para os funcionérios ter um descanso para depois ter mais
disposi¢do para obter a realizagdo do trabalho.”

Colaborador 53

“Para quem ndo falta ganha uma gratificagdo, menos falta para a
empresa, melhor a producéo. ”

Colaborador 54

“Mais higiene nos banheiros. Uma geladeira e um fogdo. Obs: um
aferidor de pressdo, remédio e objetos para curativos.”

Colaborador 57

“Um pouco mais de disciplina”

Colaborador 58

“Se todos cumprissem com os regulamentos da empresa, seria bem
melhor para todos. Ex: Chegar na hora certa, ndo usar sandélia e
respeitar os colegas de trabalho. E a empresa punisse as pessoas que
fazem por onde.”

Colaborador 59

“Falta geladeira no refeitorio e fogdao pra esquentar almogo de quem
almoca na empresa. ”

Colaborador 60

“Falta de reconhecimento com o funciondrio da empresa.”

Colaborador 61

“Menos barulho de radios, mais ventila¢do. Mais higiene pelas pessoas
que vdo ao banheiro. E que elas tivessem respeito pelos outros
independente de religido.”

Colaborador 62

“E bom sempre estar estimulando o trabalhador com palavras
positivas. Quando ele errar, saber ir la ajuda-lo, com palavras de
otimismo, sempre que ele € capaz, que ele pode e consegue, mostrando a
ele que a empresa se preocupa com a estabilidade. ”

Colaborador 63

“Melhorar a qualidade do som. Relogio na parede. E valorizar as
pessoas que ddo mais produgdo.”

Colaborador 64

“Fardamento padrdo (a imagem da empresa fica mais seria). Um
profissional na portaria.”

Colaborador 65

“Um ventilador e musica”

Colaborador 66

“Fazer uma hierarquia mais definida e melhorar a logistica do
ambiente.”

Colaborador 67

“Pra mim a empresa estd boa, mas como ndo pode melhorar os
funcionarios. Porque quem faz a empresa ser boa além dos patrdes € o
funcionario, mas ai tem muitos que querem sem melhor de que outros e
até mesmo que o patrdo. Mas é assim mesmo, Jesus ndo agradou,
imagine patrdo que faz de tudo pra agradar e nunca presta.”

Colaborador 68

“Ndo conversar, ndo atrapalhar os outros, fazer as coisas na hora
certa, ndo ficar mexendo no celular. E o lugar, ou seja, o ambiente, esta
precisando de material : ventilador ou ar condicionado, por conta do
calor, da temperatura que atrapalha e incomoda os funcionarios.”

Colaborador 69

“A cozinha tem que ter uma geladeira. Os banheiros tem que estar
cheirosos, tem que ter sabonete pra gente lavar as maos. Os armarios
tem que ser ampliados.”




APENDICE C - Declaracéo de Autorizacéo de Uso dos Dados da Empresa

Camisaria Masculina

DECLARACAO

Eu, ROBERTO WILLIAMS SILVA RAFAEL, CPF: 090.359.394-76, sécio proprietario da
empresa CAVALHEIRO CAMISARIA LTDA ME, CNPJ: 10.275.119/0001-20, Rua Martins Afonso,
n° 369, Sdo Francisco — Caruaru — PE, autorizo a utilizagdo dos dados da empresa acima citada

para fins académicos.

;}aru, 10 de Novembro de 2013
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