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MENSAGEM

Um homem recebeu, certa vez, a visita de alguns amigos.

- “Gostariamos muito que nos ensinasse aquilo que aprendeste todos esses anos”, disse um deles.
- “Estou velho”, respondeu 0 homem.

“Velho e sabio”, disse o outro.

- “Afinal de contas, sempre te vimos rezando durante todo esse tempo.”

- " 0O que conversas com Deus?”

“Quais sdo as coisas importantes que devemos pedir?”

O homem sorriu

“No comego eu tinha o fervor da juventude, que acreditava no impossivel. Entdo, eu me ajoelhava
diante de Deus e pedia que me desse forgas para mudar a humanidade. Aos poucos, vi que era uma
tarefa além das minhas forcas. Entdo comecei a pedir a Deus que me ajudasse a mudar o que estava a
minha volta.”

“Nesse caso, podemos garantir que parte de seu desejo foi atendido.” Disse um dos amigos. “Seu

exemplo serviu para ajudar muita gente.”
“Ajudei muita gente com meu exemplo. Mesmo assim, sabia que ndo era a oragdo perfeita. S6 agora, no

final da minha vida, é que entendi o pedido que devia Ter feito desde o inicio”.
“E qual é este pedido?”

- “Que eu fosse capaz de mudar a mim mesmo.”

Paulo Coelho
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RESUMO

Este trabalho tem como tema central a analise do clima organizacional e comportamento
humano na empresa em situacdo de mudanga. Trata-se de uma pesquisa descritiva de
abordagem qualitativa, onde foi desenvolvida uma entrevista semiestruturada, juntamente
com as pessoas que compde a estrutura da TEC-CER REVESTIMENTOS CERAMICOS;
visando a relacdo da teoria fundamentada neste trabalho com a experiéncia vivida pela
empresa e seus profissionais. Assim sendo, a intencdo sempre esteve voltada em
reconhecer os fatores influentes no clima organizacional, analisando separadamente o
comportamento dos colaboradores e dirigentes em situacdo de mudanga. Nesta
experiéncia foi feita a associacdo da realidade pratica de uma empresa, com a teoria
exposta, constatando a influéncia que diferentes situacbes exercem no comportamento
humano dentro das empresas, este que por sua vez estd diretamente ligado ao clima

organizacional.



SUMARIO

L. INEFOAUGAD. .....ceiiiiiice ettt 08
2. ODJEUIVOS. ....eiiieiieeee e bbbttt nbeeneas 10
2.1. ODJELIVO QEIal......c i 10

2.2. ODbjetivos €SPECITICOS. .....vveeriiiriiiiierie e 10

2.3. AvaliaGao d0OS ODJELIVOS. .......ccveieiiieieiiieie e 10

3. FUNdamentagao TEOKICA. ......c.ccvrerieriieieieese ettt 12
3.1.0 clima organizaCional...........cccereiiieieiieiiee s 12

3.1.1. Conceitos de Clima ........ccccevireiiiieise e 12

3.1.2.  Fatores influentes N0 CliMa...........ccoceveiiiiiniiinciees 14

3.2. AS MUAANGAS NA BIMPIESA.....cuviveerieieiriareesiesieesiesieseeee e sreeseessesseeseesnes 16

3.2.1.  Aatual realidade.........ccocooeriiineieiiie e 16

3.2.2.  Asdiferentes formas da mudanga...........cccccevvriverierunnne 18

3.3. 0 comportamento humano Na EMPIreSa..........cooereerererieeniesesee e 20

3.3.1.  Conceitos de comportamento humano.............cc.cceeunee. 20

3.3.2. O comportamento humano e as mudangas..................... 21

3.4 O comportamento dos colaboradores em situacdo de mudanca ........... 23

3.5 O comportamento dos dirigentes em situacdo de mudanca.................. 26

N \Y/ =1 (oo (o] (oo | 1= VOO TSP P TP PRTRPR 31
A0 A PESYUISA. ..ttt ettt bbb 31

4.2. Instrumento de coleta de dados ..........cooeieiiniiiiiiieie e 31

4.3. A POPUIAGED € 8 AMOSEIA. .....eeueieiiiieie st 32

5. ANALISE O CASO.....coueeuiiiiiiieieeie ettt 34
5.1. HIiStOriCO da EMPIESA.....ccveiuiiiieriesieiieeiesiesiee e sie et 34

5.2. ReSp0Sta @0S ODJELIVOS.......coiveiiiriieieiiieiee et 36

5.2.1.  Resultado das entrevistas..........c.ccoeeeererieniiienenenennenns 40

5.2.1.1. Aanalise diretamente ligada ao clima em
SItUACAOD de MUAANGA........ceervirieieie e 41



© © N o

5.2.1.2. Aanalise diretamente ligada ao comportamento

humano em situacdo de mudanca............cccoceeeeieniiieninnnns 46
Uma proposta para & EMPIESA ..........ceieeiieeiierieiieesieesiee e see e snens 54
CONCIUSDES. ...ttt ettt sb e ee e eneas 58
Referéncias BiblHOGrafiCas..........cooviiiiiiieieeeec e 60
AANIEXO... et n e 63



1 INTRODUCAO

O clima organizacional e o comportamento humano na empresa sdo pontos de
bastante interesse para as empresas, principalmente para seus dirigentes que procuram diversas
alternativas para atingir um grau de produtividade diante das mais diferentes situagfes que as

empresas hoje, sdo obrigadas a enfrentar.

Dentro de um contexto turbulento, caracterizado por um processo de mudanca
continua e mercados instaveis, torna-se cada vez mais dificil manter o comprometimento das
pessoas, fazendo com que elas compreendam a situacdo da empresa e trabalhnem com entusiasmo

e otimismao.

A Tec-Cer, empresa fabricante de revestimentos ceramicos, j& se inseriu no mercado
passando por uma situacdo de mudanca, sendo diferente, trazendo a tecnologia mais avancada da
América Latina, e uma automacdo nunca antes controlada pelos profissionais da empresa.
Posteriormente, a empresa foi conquistando o mercado e a confianga de muitos clientes; mas o
agravante fato de comecar a operar sem capital de giro trouxe algumas consequéncias para a
empresa e seu ambiente. No inicio do ano 2000, houve uma baixa no mercado, que geralmente ja
tem pouca demanda neste periodo. Deste modo, a situacdo financeira da empresa agravou-se e ela

teve que ser vendida.

A nova administracdo, o grupo paulista Levignton, comprometeu-se principalmente
em sanar as dividas da empresa; para tanto, inseriu uma nova equipe administrativa, porém
manteve praticamente toda a mesma equipe na area de producao, de vendas e recursos humanos.
Desconfiados da verdadeira intencdo dos novos dirigentes, alguns representantes da empresa,
reuniram-se e procuraram a antiga diretoria, para retomar a empresa junto a justica. A negociagdo
foi efetivada, a empresa reassumida pelos antigos dirigentes, que contornaram a situacdo até o
inicio do ano de 2002, quando novamente foi repassada para outro grupo, que a dirige até os dias

atuais.



Este trabalho consiste na analise da experiéncia vivida pelas pessoas que na empresa
trabalhavam. Tive a oportunidade de fazer parte da equipe de fevereiro de 1997 a mar¢o de 2001.
Desse modo, houve a possibilidade de analisar a empresa por diferentes periodos. O relatério a
seguir analisara: o clima organizacional e o comportamento humano, tanto dos colaboradores
quanto dos dirigentes, dentro da empresa, analisando o grau de ligacdo das pessoas para com a
mesma; a postura adotada pelas pessoas que exercem importantes funcdes, a forma de
relacionamento e a interligacdo entre os diversos setores da empresa. A andlise € feita
considerando a atitude das pessoas durante todo este processo de mudanca. A partir dai, foi

desenvolvida uma proposta para a nova administracao.



2 OBJETIVOS

2.1. Objetivo Geral

Analisar a influéncia do clima organizacional e o comportamento dos dirigentes e

colaboradores da Tec-Cer Revestimentos Cerdmicos em situacdo de mudanca.

2.2. Objetivos Especificos

- Analisar quais fatores que influenciam o clima organizacional na empresa
estudada;

—> Verificar a influéncia do clima organizacional no comportamento dos dirigentes
em situacdo de mudanga;

- Verificar a influéncia do clima organizacional no comportamento dos

colaboradores em situacdo de mudanca;

2.3. Avaliacéao dos objetivos

No decorrer do trabalho, surgiu a necessidade de reformular alguns objetivos,
considerando que a situacdo da empresa analisada foi alterada no inicio deste ano, quando uma
nova administracdo a assumiu, impossibilitando o acesso direto e a coleta de informacgéo
vinculadas a atual situacdo da empresa. Deste modo, o0 questionario que iria ser aplicado com o
quadro funcional, limitou-se a uma entrevista semiestruturada, onde foi colhido maior nimero de

informacdes, porém de uma amostra reduzida.

O foco deste trabalho sempre foi 0 mesmo, voltado em observar e analisar o clima
organizacional e 0 comportamento das pessoas em situacdo de mudanca, com a intencdo de maior
aprofundamento da teoria que envolve este assunto; para assim, desenvolver a idéia de

futuramente procurar maior conhecimento destas &reas de interesse, para possivelmente



desenvolver uma tese com uma proposta para as empresas que se encontram em dificuldades e

vivenciam experiéncias similares a relatada nesta pesquisa.



3 FUNDAMENTACAO TEORICA

As relacdes entre os dirigentes e seus colaboradores tem sido bastante enfatizadas,
como também despertado o interesse de diversos empresarios que almejam por um clima
organizacional saudavel, um ambiente de trabalho favoravel e um quadro funcional motivado e

comprometido.

N&do mais de acordo com o perfil das empresas e funcionarios da época, a Teoria
Classica que direcionava-se a exploracdo dos empregados, foi substituida pela Teoria das
Relacdes Humanas, uma colocacdo da abordagem humanistica, que mostrou-se disposta a
democratizar e humanizar a administracdo das empresas, enfatizando a organizagédo informal, os

grupos sociais, a comunicacao, motivacao, lideranca, entre outros.

Ao longo dos anos, novas abordagens surgiram relacionadas a este assunto,
possibilitando estudo mais detalhados e relacionando temas antes ignorados. Uma das abordagens
em que o interesse pelas relagdes humanas torna-se evidente é a Escola do Comportamento
Organizacional. Porém, é perceptivel o interesse em procurar diferentes formas de estimular as
pessoas e cada vez mais vincula-las ao trabalho, uma vez que o desempenho dos negocios esta

diretamente ligado ao fator humano.

O comportamento humano é imprevisivel, assim como o convivio entre eles; porém
pode-se compreendé-los parcialmente analisando pressupostos das ciéncias do comportamento,
da administracdo entre outras. A fundamentacdo teorica deste trabalho serd voltada para os

conceitos de clima organizacional e comportamento humano em situacdo de mudanca.

3.1. O Clima Organizacional

3.1.1. Conceitos de clima organizacional

O relacionamento entre os colaboradores e dirigentes de uma empresa, cada qual com

sua cultura, normas e padrbes, bem como as pressdes internas e externas sofridas, sdo algumas



varidveis que afetam o clima de uma organizacdo, que é composto basicamente pelas pessoas
existentes e pela forma como elas se relacionam entre si e com as varidveis que alteram o seu

meio ambiente.

O clima organizacional abrange o ambiente de trabalho, o estado de espirito de cada
pessoa, 0S acontecimentos cotidianos, que podem conter aspectos positivos ou negativos
(conflitos, por exemplo) . De acordo com Luz (1996, p.07) “é esse “ambiente de trabalho” ou
essa atmosfera psicologica que envolve a relagdo entre empresa e funcionario que chamamos de
clima organizacional ou clima humano das organizacgdes.” Dessa forma o ambiente de trabalho e
as relagdes humanas sdo importantes aliados na busca do comprometimento funcional. De
acordo com Kanaane (1999), o funcionario deve sentir-se como uma parte do sistema, e cita
diversas alternativas como remuneragdo varidvel, flexibilidade no horario de trabalho como
fatores que tém colaborado para que ocorra um clima de comprometimento com o0s objetivos

organizacionais.

De acordo com Bueno (1995, p. 98), o clima “é algo conjuntural, momentaneo e
normalmente ciclico, oscilando para o0 bom ou para o mau, dependendo das circunstancias. Tem
cardter de vulnerabilidade.” E acrescenta também o fato que “a atmosfera psicoldgica, a
temperatura ( nivel de envolvimento, vontade e vibragdo), o grau de salubridade do ambiente
organizacional, muito contribuem para 0 engajamento ou para a apatia dos empregados no
ambiente de trabalho.” O autor sustenta que o clima é uma variavel que influi diretamente na
produtividade, portanto a preocupacdo com o clima vai além do bem-estar dos envolvidos, torna-
se uma varidvel de extrema importancia. Luz (1995, p. 13) destaca uma forte razdo para a
avaliacdo constante do clima dentro da empresa; “é que o clima afeta 0 comportamento

organizacional, que por sua vez, afeta o proprio desempenho dos negocios.”

O clima organizacional é o indicador do nivel de satisfacdo ou de insatisfacdo
experimentado pelos empregados no trabalho. Alguns aspectos extrinsecos como salério,
beneficios, reconhecimento, etc, (isto fundamentalmente a partir da visdo do trabalhador, no
ambiente de trabalho), sdo os elementos basicos formadores do Clima Organizacional de acordo
com Coda (1997).



O Clima Organizacional constitui 0 meio interno de uma organizacdo, o ambiente
humano onde as pessoas realizam suas funcdes, ele € uma percepcao resumida do ambiente da
organizacdo, e tem implicacdes na satisfacdo com o trabalho, no desempenho, na interacdo em
grupo e no comportamento de cada um. Ou seja, o clima é o reflexo se as crengas e expectativas
sobre a vida organizacional estdo sendo concretizadas. Para Chiavenato (1995,p. 526) “o clima
organizacional é a qualidade ou propriedade do ambiente organizacional que é percebida ou
experimentada pelos participantes da empresa e que influencia seu comportamento. Refere-se
especificamente as propriedades motivacionais do ambiente organizacional, ou seja, aqueles
aspectos internos da empresa que levam a provocacdo de diferentes espécies de motivacdo nos

seus participantes.”

3.1.2. Fatores influentes no clima organizacional

S&o diversos fatores que podem alterar o ambiente de trabalho; o objetivo maior
concentra-se em criar um clima organizacional quanto mais favoravel possivel, para o
funcionério agir com entusiasmo, utilizando seu potencial e boa vontade. Em uma empresa com
chefias autoritarias, choques constantes de interesses, divergéncias e conflitos, o ambiente
provavelmente ndo apresenta condigbes propicias para a produtividade e motivacdo do
empregado. Segundo Luz (1996) o clima organizacional é afetado por:

o Conflitos intra-organizacionais: aqueles entre: pessoas; grupos;
pessoas e organizacao;
o Fatores positivos e negativos da organizacéo;

J Fatores externos & organizacao.

Os conflitos sdo decorrentes dos choques de interesses, quando ele é entre individuos,
Luz(1996), considera normal, diferente de quando o conflito € entre grupos o que ja acarreta
maiores consequéncias. Resumindo, pode-se afirmar que o clima é afetado pelos conflitos e pelos
fatores positivos e negativos que ocorrem no ambiente de trabalho, bem como pelos fatores
externos, que ocorrem no contexto sécioeconémico e politico, como, também, na vida particular

dos colaboradores.



Existem certos fatores determinantes do Clima Organizacional que influenciam a
satisfacdo e insatisfacdo das pessoas, provocam estimulos e diferentes niveis de satisfacdo, e de
produtividade, afirma Chiavenato (1992). Séo eles: condi¢Ges econdmicas, estrutura e Cultura
Organizacional, participacdo, significado do trabalho, escolha da equipe, estilo de liderancga,
avaliagdo e remuneracdo. Cabe a geréncia criar um clima satisfatorio e estimulante ao
desempenho de seus funcionarios, eles sdo parte fundamental da empresa, os gerentes dependem
de seus subordinados, a recompensa ou puni¢do sdo consequiéncias das atitudes humanas dentro

da empresa, merecimento de uma equipe e ndo so6 de seus lideres.

O clima depende muito também das condi¢fes econdmicas da empresa, do estilo de
lideranca adotado, das politicas e valores existentes no ramo de atividade, etc. Segundo
Chiavenato (1995, p. 524) estes fatores chamados varidveis de entrada, “provocam fenémenos ou
varidveis dependentes intermedidrias (que sdo as saidas intermediérias), como o nivel de
motivacao, a estimulacdo de motivos especificos, satisfacdo no cargo, métodos de trabalho, nivel
de absenteismo e de produtividade no trabalho. Estes fendmenos é que decidirdo se a empresa
sera bem ou mal sucedida, isto é, quais as variaveis dependentes finais produzidas (saidas
finais).” Certamente é muito mais trabalhoso para empresas com dificuldades financeiras, manter
o clima organizacional, visto que as pessoas ndao agem da mesma forma sob tensdo, ou quando

algo néo vai bem.

Cada situacdo deve ser analisada de forma Unica. Quando a necessidade de avaliar o
clima organizacional se manifesta, torna-se relevante estar ciente de aspectos particulares da
empresa, para desta forma, selecionar a forma mais adequada para coletar informacdes e avaliar o
clima; podendo desta forma, ser desenvolvida alguma estratégia. Luz (1996, p. 105), afirma
também que “aspectos tecnologicos (métodos/ software) e fisicos (meios/ hardware) devem ser
avaliados para o conhecimento dos processos da empresa, integrando-se os resultados ao fator
humano pesquisado” Em determinados casos tambem deverdo ser consideradas as influéncias de

fatores externos.

Observa-se que de um lado encontram-se 0s interesses da empresa, com 0 que ela

espera de seus colaboradores, a forma que eles devem agir, a produtividade que devem



apresentar, entre outros fatores. Do outro lado encontram-se os colaboradores que também tém
seu ponto de vista, querem ter seu trabalho valorizado, um bom convivio e salério. A tendéncia é
procurar um equilibrio entre o que deseja cada um, analisando os diversos pontos de vista para
achar um meio termo onde as necessidades possam ser atendidas sem que ninguém sinta-se
prejudicado. Quando existe um ambiente de trabalho adequado, combinando os aspectos
humanos, financeiros, materiais, entre outros; torna-se mais facil comprometer o funcionario e
vé-lo acreditar na empresa e querer trabalhar por ela. Conforme Luz (1996, p.13) “0 “querer

fazer” manifesta o clima organizacional. Quando o funcionario “pode fazer”, “sabe fazer” e “quer

fazer”, o que sentem como resultado é um trabalho satisfatério”.

Portanto, este termo, Clima Organizacional, refere-se aos aspectos internos da
organizacdo influenciando o desempenho humano e a satisfacdo/insatisfacdo no trabalho. O
Clima é favoravel quando proporciona satisfacdo das necessidades pessoais, e desfavoravel
quando proporciona frustracdo de tais necessidades. O clima geralmente, torna-se perceptivel
pelos funcionarios da empresa, que detectam quando ele é favoravel ou ndo. Porém seja qual for
a empresa e 0 ramo onde atua, 0 que o empregado almeja é sentir-se util, valorizado, reconhecido
e certo de seus valores individuais. De acordo com Pilares (1991) o objetivo claro para o
desenvolvimento de um diagnostico de um clima organizacional é o de saber o que pensam e
sentem os funcionarios com relacdo a empresa e ao seu proprio trabalho, para deste modo entdo,
desenvolver estratégias com o objetivo de buscar um maior comprometimento dos colaboradores

com a empresa.

3.2 As Mudancas Na Organizacao

3.2.1. A atual realidade

Diante de um cenério bastante turbulento, onde a globalizacdo e competi¢do tornam-
se cada vez mais evidentes e influentes nas empresas, torna-se necessario a adaptacdo das
organizagdes como um todo a este novo contexto. Diversas empresas encontram-se em processo

de mudanca, e ndo existe a op¢édo de ficar estagnado, os mercados sdo cada vez mais disputados,



as empresas necessitam cada vez mais das pessoas para ter um diferencial competitivo para entdo
garantir sua manutencdo no mercado. A tendéncia basicamente é a inovacdo, e esta sO é

alcancada através das pessoas que também devem estar preparadas para tantas mudancas

Antigos padrdes de administracdo ndo existem mais, a situacdo de cada empresa
deve ser analisada de forma Unica e a solucdo ndo mais é baseada na saida de uma empresa que
reergueu-se livrando-se do mesmo problema. Drucker (1996 p. 04) ressalta que “o que esta por
baixo da atual doenca de tantas organizagdes grandes e bem sucedidas em todo o mundo é que

suas teorias do negdcio ndo funcionam mais.”

As empresas atualmente ndo podem mais basear-se em antigos padrdes de
administracdo, considerando que a sobrevivéncia das organizagbes passou a depender de sua
capacidade de adaptagdo, agora elas precisam adequar-se, para fazer frente a estas mudancas,
Wood Jr. relaciona algumas conseqiéncias deste periodo para empresas, 0s consumidores
tornam-se mais exigentes, um numero cada vez maior de competidores chega a cada dia no
mercado, 0 ciclo de vida dos produtos reduz-se, a forca de trabalho requer novo tipo de
tratamento, a velocidade torna-se fundamental. Rodriguez (1996) destaca que a insaciavel busca
do conhecimento humano, gera as mais complexas tecnologias, sendo este também, um dos

fatores impulsionadores da mudanca.

E de interesse dos dirigentes procurarem se manter sempre atualizado, para assim
dispor de diversas informacGes para entdo encontrar as melhores alternativas frente as mudancas.
Wood Jr. (1995, p. 15), afirma que “caminhar pelo tema da Mudanca Organizacional é manter
constantemente uma janela aberta para 0 mundo, agir com sensibilidade critica e manter a mente
aberta.” Ele caracteriza a mudanga organizacional como qualquer transformacdo de natureza
estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de qualquer outro componente, capaz de

gerar impacto em partes ou no conjunto da organizacao.

Como o processo de mudanca geralmente € turbulento, Luz (1996), sustenta que
“qualquer que seja a ado¢do, para assegurar a consisténcia no processo de mudanca, €

fundamental a plena consciéncia da missdo e do clima organizacional”. Este, segundo o autor,



poderd ser o principal fator e referencial para que a estimulacdo das pessoas envolvidas possa

estar centrada na motivacdo e no comprometimento com a empresa.

A tendéncia € esta e necessita a adaptacao dos envolvidos, Hall (1984, p. 150) destaca
que “as inovacOes podem desenvolver-se dentro da organizacdo ou ser a ela imposta por agentes
do governo ou outras forcas do ambiente.” De acordo com ele, organiza¢Ges que atualmente
encaram a mudanga com base na abordagem das “relagcdes humanas”, enfatizando o grupo e 0s
individuos, estdo fadadas ao fracasso, a menos que sejam acompanhadas de mudangas bésicas na

prépria organizacao.

Diante da atual situacdo, a empresa tem que enquadrar-se, muitas vezes revendo suas
estratégias, desviando um pouco de seu foco, tendo que disponibilizar recursos para a
implantagdo de uma mudanga, entre outras atitudes que devem ser tomadas para quem procura a
permanéncia no mercado. Katz & Kahn apud Hall ( 1984, p. 150) “concluem que as mudancgas
bem-sucedidas envolvem a estrutura organizacional, uma combinacdo de diversos metodos de
mudanca e a inclusdo de recompensas extrinsecas como area potencial de mudanca”. Eles déo
énfase ao fato de que os esforcos organizacionais de mudanca devem ser abrangentes e incluir

todos o0s aspectos da organizagao.

3.2.2. As diferentes formas da mudanca

A mudanca pode ser induzida pelos proprios dirigentes, ou mesmo imposta por
pressdes do meio, porém a realidade nos apresenta um quadro de sucessivas mudangas onde as
empresas devem estar adaptadas, de acordo com Wood Jr. (1995, p. 15), uma forte caracteristica
da mudanca é “a alta velocidade com que as correntes dominantes se tornam ultrapassadas e dao

lugar a novas abordagens.”

Um processo de mudanca pode ter diferentes causadores, como também , tomar
diferentes direcOes, ela pode ser benéfica ou prejudicial, trazer coisas boas ou ruins; ela pode

tomar qualquer rumo em qualquer situacdo dada, porém, “ela é sempre confrontada com forgas



intensas que a colocam em xeque e que restringem agudamente a capacidade de as organizacdes
reagirem a novas condicdes — algumas vezes com graves resultados” Kaufman apud Hall (1984,
p. 149).

Para induzir o rumo certo de uma mudanca dentro da empresa, considerando o fato de
que as pessoas geralmente ndo sao acostumadas a mudanca, € necessario conhecer o agente
causador da mesma, procurando causar 0 minimo de resisténcia possivel por parte dos
colaboradores. Havelock apud Souza (1978) agrupa as mudangas em quatro categorias:

1) Mudanga como um processo de solucdo de problema, pode ser para
resolver uma insatisfagdo sentida no clima, ou por problemas causados em qualquer parte
do sistema, seja administrativo, tecnologico ou psicossocial;

2) Mudanca como um processo de pesquisa-desenvolvimento-difusédo, a
organizagdo toma a iniciativa de inovar a curto ou longo prazo e, a partir dai, empenha-se
em planejar, testar e aplicar novas formas de proceder ou novos produtos;

3) Mudanca como um processo de interagdo social, aqui as transformacdes
ocorrem de maneira mais lenta, a disseminacdo se faz por circulos, de forma irradiada a
partir dos centros de divulgacao;

4) Mudanga como um processo de desencadeamento (linkage), esse modelo

ocorre a nivel de macrossistema e envolve varios sistemas interatuando.

Estamos em ritmo constante de mudancas, e estas afetam as empresas e todos seus
setores. Muitas vezes as pessoas ndo estdo esperando por este processo, que pode ou nao
depender da decisdo ou atitude humana, muitas vezes obrigando a adaptacdo dos envolvidos.
Want apud Wood Jr. (1995), categoriza cinco tipos de mudanca.

1) por opcao: quando a organizagdo nao esta sujeita a nenhuma pressao;
2)  operacional: para fazer frente a deficiéncias especificas;

3)  direcional: quando uma alteracdo estratégica € necessaria;

4)  fundamental: quando a propria missdo é alterada;

5)  total: nos casos mais criticos, como uma iminéncia de faléncia.



Num periodo como este torna-se necessaria uma forte interacdo entre os executivos e
seus colaboradores, visto que um processo de mudanca e inovacdo influencia toda a empresa
como também requer a adaptacdo das pessoas. Daft & Becker apud Hall (1984, p. 153) afirmam
que “a inovacdo aumenta a medida que aumentam 0s incentivos para a inovacao, a eficacia dos
mecanismos organizacionais para desenvolvimento de alternativas inovatorias e a presenca de

caracteristicas organizacionais que possibilitam a inovag&o.”

3.3. O Comportamento Humano na empresa

3.3.1. Conceitos de Comportamento Humano

O comportamento humano na organizacdo, é consequéncia do ambiente da empresa
em si, das relacdes interpessoais, superiores X colaboradores e do clima organizacional
propriamente falando. A motivacdo é o que causa e sustenta 0 comportamento das pessoas, esta
ligada ao animo dos funciondrios no ambiente de trabalho, como também as condicdes
apresentadas pela empresa visando a produtividade de cada um. Existem diversas teorias sobre 0
que motiva as pessoas e por qué, em sua maioria elas sugerem aos administradores maneiras de

conseguir um desempenho eficaz de seu quadro funcional.

A personalidade é uma caracteristica psicologica Unica de cada individuo, caracteriza
a sua maneira de agir, pensar, sentir e ser. Chiavenato (1994) conceitua personalidade como a
integracdo de caracteristicas mensuraveis relacionadas com aspectos permanentes e consistentes
de uma pessoa. O comportamento humano é motivado por um objetivo determinado pelas
necessidades ndo satisfeitas. Como as pessoas se comportam em busca de satisfacdo de suas

necessidades, o comportamento € determinado em grande parte pela personalidade.

Segundo Mattar (1996), o comportamento € uma atividade fisica que envolve
circunstancias especificas, num especifico momento de tempo, com um ou mais participantes.
Para ele, o comportamento refere-se ao que as pessoas fizeram ou 0 modo como estdo agindo.

Por comportamento entende-se: conjunto de atitudes e reacdes do individuo em relacdo ao meio



social, compreende-se entdo, que o comportamento do individuo resulta da interacdo do meio

externo com suas caracteristicas de personalidade.

O comportamento organizacional compreende o0s processos administrativos, amplia a
formacdo dos administradores, levando-os ao estudo e andlise do comportamento de pessoas,
grupos e suas interacfes nas estruturas organizacionais. Permite que se visualize a organizacgéo a
partir da relacdo do funcionario com seu ambiente e como 0s integrantes interagem entre si e com

0 ambiente organizacional.

Considerando-se que o estudo do comportamento organizacional permite que se
perceba a influéncia mutua que existe entre os individuos e a organizagdo da qual fazem parte, a
importancia da compreensdo do comportamento organizacional fica evidente ao se constatar que
as organizacOes sdo feitas essencialmente de seres humanos e que estes, por sua vez, sdo
construidos por aspectos subjetivos tais como pensamento e sentimento. Dessa forma, é
fundamental estudarmos os fatores de satisfacdo dos trabalhadores, com vistas a contribuir para o
desenvolvimento dos funcionarios na empresa. Assim o0 estudo da personalidade e do
comportamento € vital para compreenséo do conceito de satisfacdo no trabalho.

3.3.2. O comportamento humano e as mudancas

Quando falamos do comportamento humano, sabemos que assim como todo o
contexto, ele também esta predisposto a mudancas, as pessoas costumam ter uma certa resisténcia
Harari apud Wood Jr. (1995, p. 19) destaca que “a mudancga deve ser encarada pelas pessoas
como um processo e caracterizada pelo principio de melhoria continua.” Herzog apud Wood Jr.
(1995, p. 19). afirma que “mudanca no contexto organizacional engloba altera¢fes fundamentais
no comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos valores em resposta a modificacdes ou

antecipando alteracdes estratégicas, de recursos ou de tecnologia.”

As reacOes das pessoas sdo imprevisiveis diante de uma mudanca, umas adotam uma
postura negativa, limitando-se ao cotidiano e ao comportamento rotineiro; outras adotam uma

postura de aceitacdo, geralmente movidas por argumentos dos principais executivos; e por fim,



algumas pessoas podem também adotar uma postura proativa , tomando uma iniciativa pessoal de
realmente fazer a mudanca acontecer. Dessa forma, € evidente que uma mudanca trard algum tipo
de resisténcia Kotter & Schlesinger apud Chiavenato (1998, p. 252) aconselham seis estratégias
para contornar resisténcia & mudanca:

1) Educacdo e comunicacdo: é um processo que exige um bom relacionamento
interpessoal entre os iniciadores da mudanca e os resistentes; geralmente envolve reunides,
discussoes, apresentagdes a grupos, relatorios e memorandos, entre outros. A resisténcia pode ser
superada desde que as pessoas sejam educadas e preparadas com antecedéncia para a mudancga.
Esta é uma estratégia indicada quando a resisténcia estd baseada em informacdo ou analises
inadequadas ou inexatas.

2) Participacdo e envolvimento: neste caso, os iniciadores da mudancga envolvem os
resistentes em algum aspecto do projeto e da implementacdo da mudanca e ouvem atentamente
suas sugestdes; a resisténcia € neutralizada com um esforco participativo de mudanca. E indicado
para uma mudanca lenta, suave e a longo prazo.

3) Facilitacdo e apoio: este € um programa Util quando 0 medo e a ansiedade estdo na
base da resisténcia, precisa existir dinheiro, tempo e paciéncia. Sdo oferecidos aos colaboradores
apoio e facilitacdo, através de aconselhamentos, treinamento interno, planos de desenvolvimento
e aquisi¢cdo de novos conhecimentos, preparando assim, as pessoas para a inovagao.

4)  Negociagéo e acordo: sdo oferecidos incentivos aos resistentes para compensar
a mudanca, estes acordos geralmente evitam a resisténcia mas envolvem custos altos.

5) Manipulacdo e cooptacdo: a manipulagdo significa a utilizacdo seletiva de
informacles e a estruturacdo consciente de eventos; a cooptacdo é uma forma comum de
manipulacdo, onde o colaborador ganha um papel desejavel no projeto ou na implementacéo da
mudanca, ndo é uma participacdo pois os dirigentes ndo desejam sugestdes do cooptado. E uma
forma mais barata que a negociacdo e mais rapida que a participagdo. , mas € um programa para
quando ndo hé outra alternativa, ndo se conta com poder ou recursos de negociacao.

6) Coercao explicita ou implicita: aqui a resisténcia é tratada de forma coercitiva
através da ameaca implicita ou explicita, ou efetivamente transferindo ou demitindo pessoas. E
um programa utilizado quando realmente ndo se dispde de muitas op¢Oes; é bastante arriscado

pois abala diversas pessoas que se veém obrigadas a mudar.



N&o existe a hipotese de se optar ou ndo por uma mudanga quando ela nos é imposta,
a melhor saida possivelmente vista, é buscar o maior conhecimento possivel e nimero de
informacdes relevantes para induzir a situagdo. A informacdo € que tem feito a diferenca nos
negocios da empresas, Chiavenato (1998, p. 34) considera que a “velocidade da inovacgédo
tecnologica passa a atropelar a economia, a sociedade e a cultura, criando novas necessidades,

ainda que desnecessarias e imprevistas, e novos padrdes de comportamento e de negécios.”

Dentro de uma empresa, a forma de relacionamento é um fator condicionante para
gerar um ambiente favoravel ao desempenho conjunto, porém um quadro de colaboradores e
executivos satisfeitos, € bastante dificil de se alcancar. Hage apud Hall (1984, p. 05) destaca que
“por um lado, as elites administrativas e os possuidores de capital desejam baixar os custos por
meio de politicas de baixo saldrio e tarefas uniformizadas. Por outro lado, os trabalhadores
desejam elevar seu padrdo de vida e ter um trabalho interessante. H4 um conflito bésico de
interesse entre essas duas perspectivas.” Desse modo, constata-se a facilidade de compreender o
comportamento humano dentro da empresa, quando analisados separadamente o lado dos

colaboradores e o lado dos dirigentes.

3.4.Comportamento do colaborador em situacdo de mudanga

A preocupacdo com o comportamento das pessoas dentro da empresa visando a
motivacdo funcional teve inicio a partir dos estudos de Mayo. O ponto de partida de Mayo foi
analisar as condi¢fes adversas de trabalho provocadas pela organizagdo cientifica, preconizada
pelos tedricos da Escola Classica de Administracdo nos primordios do século. As conclusdes de
Mayo apud Bergamini (1997) afirmam que o operario é bastante sensivel, emotivo, valoriza a
convivéncia entre colegas e gosta de sentir-se apoiado. Estas sdo validas para a compreenséo do
comportamento humano no trabalho. No decorrer da década de 70, outra linha de pesquisa foi
desenvolvida, os estudos de Herzberg propuseram dois tipos de objetivos motivacionais
qualitativamente diferentes. Primeiro os objetivos motivacionais cujo papel é o de manter o nivel
de insatisfacdo das pessoas baixo e que esté ligado ao ambiente extrinseco do individuo, fatores

de higiene. Além desse existe um segundo objetivo que busca 0 maximo de satisfacdo



motivacional e esta relacionado direto ao individuo e ao tipo de trabalho que ele desenvolve, €

reconhecido como fator de satisfacdo da motivacdo intrinseca, fatores motivacionais.

A importancia da pesquisa desenvolvida por Herzberg apud Bergamini (1997) é que
se percebe a diferenca entre os fatores de higiene, que ndo motivam mas neutralizam a
insatisfacdo, e aqueles que sdo a verdadeira fonte de satisfacdo motivacional. Com isso ele
concluiu que o contrario de insatisfacdo € a auséncia de insatisfacdo e assim o contrario de

satisfacdo € a falta de satisfacéo.

Herzberg apud Fournies (1992) conclui que as coisas que desagradam 0s
trabalhadores ndo sdo necessariamente o contrdrio das coisas que o satisfazem. Entdo a
eliminagdo de uma insatisfacdo dentro da empresa, como uma melhoria no ambiente de trabalho

por exemplo, ndo implica a criagdo de uma satisfagéo, apenas descarta uma insatisfacéo.

Ao caracterizar esses fatores, Herzberg apud Bergamini (1997) demonstrou que ndo
basta oferecer fatores de higiene para se obter motivacao pois os fatores de higiene sdo voltados
para atender as necessidades bésicas de natureza material, social e fisioldgicas da mao-de-obra,
sdo estimulos corriqueiros, de movimento e beneficio. Ja os fatores motivacionais, s&o intrinsecos
ao individuo; apos o individuo superar suas necessidades bésicas procura incentivos como

realizacdo profissional e crescimento pessoal, a auto-realizacao.

Bergamini (1997) alerta que muitas vezes se atribui poder motivacional a situagdes de
condicionamentos. Os fatores de satisfacdo motivacional sdo confundidos com a motivagdo em
si, mas os fatores de satisfacdo estdo fora das pessoas, sao compreendidos como reforcadores do
comportamento e tem efeito passageiro. Herzberg apud Bergamini (1997), denomina que 0s
fatores de manutencdo, higiénicos ou de movimento nada mais sdo do que estimuladores de
diferentes reacdes que surgem e perduram enquanto a necessidade que os valoriza ndo estiver
satisfeita. E bom que se diga que os fatores extrinsecos ao trabalho tais como salérios, seguranca,
politicas organizacionais entre outros, fazem com que as pessoas se movimentem para busca-los

ou se disponham a lutar por eles quando os perderam.



Como a motivacdo € considerada um aspecto intriseco as pessoas, ninguém pode
motivar ninguém, apenas influencia-se as pessoas através dos fatores higiénicos, de movimento,
fazendo com que suas necessidades fisioldgicas, sociais e de seguranca se realizem de tal forma
que levem ao estimulo para auto-realizacdo, alcancando a satisfacdo e a motivagdo. Lorsch &
Morse apud Hall (1984, p. 04) acrescenta que “o trabalho que proporciona desafio, progresso
potencial e a utilizacdo das habilidades criativas e expressivas é agradavel e até mesmo
inspirador. As maneiras pelas quais as pessoas reagem ao seu trabalho resultam de suas préprias

expectativas e das caracteristicas da organizagdo.”

O comprometimento esta relacionado com a postura e objetivos do funcionario com a
empresa. Muitas vezes a propria cultura dificulta todo esse processo de vinculagdo do empregado
a empresa, considerando também o forte paradigma existente relacionado ao trabalho, visto por
muitos unicamente como a forma de sobrevivéncia, uma obrigacdo, dificil ter vontade de

trabalhar e gostar do que faz para a grande maioria da populacgéo.

O colaborador geralmente tem a necessidade de conhecer melhor a empresa em si
para ter o seu trabalho valorizado e nocéo de seu valor individual. Dificil uma pessoa motivar-se
quando n&o existe total conhecimento da situacdo. Mesmo em uma empresa estavel, é importante
0 entrosamento, a vontade de trabalhar € um ponto forte para empresa que ndo deseja estagnar-se.
De acordo com Balcdo (1975, p. 431) “a filosofia dos operérios satisfeitos, que ndo estejam muito
interessados na empresa, podera funcionar apenas enquanto a empresa ndo quiser crescer e
desenvolver-se e/ou enquanto ela estiver em posicdo financeira muito firme, com poucas

perspectivas de concorréncia.”

Bergamini (1997) indica que quanto mais se aprofunda o estudo do comportamento
motivacional humano, mais claramente se percebe que a motivagdo de cada um esta ligada a um
aspecto que lhe é muito caro, aquele que diz respeito & sua propria felicidade. As pessoas trazem,
dentro de si mesmas, seus potenciais motivacionais que sdo as suas necessidades, as suas pulsdes
e seus desejos. A forma pela qual esse conjunto é atendido determina maiores ou menores niveis

de satisfacdo, induzindo o comportamento do ser humano.



“Caracteristicas pessoais do trabalhador, medidas governamentais, articulacdo de
politicas internas, humor e qualidade da lideranca da chefia sdo alguns dos diversos fatores que
incidem sobre a motivacdo humana”, de acordo com Bueno (1995, p. 98). As pessoas sdo
motivadas por suas conquistas, e o reconhecimento do mérito de cada um é um forte aliado na
busca do comprometimento humano e de um comportamento dentro dos objetivos da empresa.
Medidas administrativas de carater genérico e impessoal podem ser consideradas como altamente
desmotivantes. Da mesma forma, as organiza¢Ges devem considerar que sdo impotentes para
comprometer algo a alguém. Portanto, fica claro que a comprometimento manifesta-se de acordo
com a vontade prépria da pessoa em realizar seus objetivos, logo cabe a empresa como um todo,

tentar criar as condicOes propicias para que o ambiente seja favoravel ao rendimento humano.
3.5. Comportamento dos dirigentes em situacdo de mudanca

O estilo gerencial analisa como a autoridade dentro da empresa estd formalizada e
como o poder ¢ efetivamente usado pelas liderangas. Uma empresa dentro de sua complexidade,
precisa de um lider que saiba lidar com os diversos fatores que influenciam o ambiente de
trabalho, e que principalmente saiba também relacionar-se. A maneira como a empresa é
conduzida € um dos fatores mais importantes quando se pretende manter um ambiente saudavel.
E uma questdo para muitos dirigentes saber manter a calma e o bom senso em situacio de
dificuldade, uma vez que os animos tornam-se abalados, as pessoas ndo podem estar certas de sua
situacdo dentro da empresa, o clima torna-se turbulentos pelas pressdes vindas de toda cadeia,

fornecedores, clientes, credores, entre outros.

As relacfes dentro de uma empresa sdo bastante abrangentes, envolvendo o lider, seu
grupo, a cultura, a comunicacdo, entre outros. Kanaane (1999) defende que devem ser
considerados os aspectos subjetivos como as necessidades, as expectativas e sentimentos dos
colaboradores, como também as a¢des desempenhadas pela equipe. Fournies (1992) destaca que
com frequiéncia alguns gerentes pensam saber o que significa a atitude de um funcionério e
muitas vezes, acaba culpando o mau desempenho de alguém, por achar que sabe o significado de
determinada atitude. Os pensamentos ndo podem ser decifrados. Ele complementa que para
gerenciar com sucesso torna-se necessario reconhecer trés fatos importantes relacionados ao

papel do gerente, sdo eles: gerenciar é conseguir que as coisas sejam feitas através dos outros;



VOCé necessita mais de seus subordinados do que eles de vocé; vocé é pago pelo que seus
subordinados fazem, ndo pelo que vocé faz. Para ele o ponto esta em fazer tudo o que estiver ao
alcance para ajudar essas pessoas a serem 0 mais bem sucedidas possivel, pois a empresa so

obtera sucesso, através do sucesso conjunto.

O lider pode agir de diversas maneiras. Hall (1984), sustenta que existem dois tipos
de lideranca; a autoritaria (de tarefa) e a de apoio (socio-emocional). O lider que apoia, € mais
versatil e democratico, procura ndo fazer distingdo entre os colaboradores e sabe escuta-los;
diferente do lider autoritario, que adota uma postura mais severa, confia demais em si mesmo e

em seus conhecimentos, consequentemente se ndo da muita abertura para novas opinides.

Herzog apud Wood Jr (1995, p. 19). considera que “a chave para enfrentar com
sucesso 0 processo de mudanca é o gerenciamento das pessoas, mantendo alto nivel de motivacéo
e evitando desapontamentos.” O grande desafio para os dirigentes na opinido do autor, esta em

como mudar as pessoas € a cultura organizacional.

Drucker ( 1996, p. XIV) destaca a necessidade do dirigente “aprender a gerenciar em
situacOes nas quais ndo tem autoridade de comando, nas quais vocé ndo € nem controlado nem
estd controlando. Esta é a mudanca fundamental.” Ele ressalta também que as causas basicas de
todas essas crises ndo é o fato das coisas estarem sendo malfeitas, nem erradas; na maioria dos
casos as coisas certas estdo sendo feitas inutilmente. Para ele, pessoas com estilo tradicional de
gerenciar, acreditando que precisam controlar fontes e mercados, acabam perturbadas com o
rumo que os mercados estdo tomando, considerando que as empresas hoje crescem
principalmente através de aliancas, de todos os tipos de ligacBes empreendimentos conjuntos
perigosos, que acabam confundindo as pessoas que se véem num ritmo de modificagdes

constantes.

Thompson destaca que algumas vezes o fracasso de uma empresa € originado pela
falta de capacidade de adaptar-se as mudancas no ambiente, seja mediante 0 exame de certas
caracteristicas dos gerentes, da estrutura, etc. Mas a sorte e a aleatoriedade também sdo pontos

importantes no sucesso de uma determinada organizacdo. O sucesso € determinado mais pela



caracteristica do ambiente do nicho em particular do que por habilidades gerenciais e estratégias

organizacionais.

Conforme Chiavenato (1998, p. 29), “administrar empresas, nada mais é hoje do que
administrar a mudanca. O sucesso empresarial reside atualmente em conduzir as mudangas de
forma melhor que os concorrentes, como se estivéssemos em plena Formula 1.” A mudanca deve
ser conduzida de maneira positiva e proativa, uma vez que ela ndo é uma opgdo mas sim uma

imposicao.

Vérias politicas e atitudes externas (sejam elas sociais, econémicas, tecnoldgicas...)
induzem & mudancas bruscas dentro da organizagdo assim gerando uma série de novas
estratégias e a¢Oes por parte dos dirigentes, desafiando cada vez mais | o papel do administrador,
destaca Bowditch ( ). Muitas vezes o fracasso de uma empresa é originado pela falta de
capacidade de adaptar-se as mudangas no ambiente, seja mediante 0 exame de certas
caracteristicas dos gerentes, da estrutura, etc. Mas a sorte e a aleatoriedade também sdo pontos
importantes no sucesso de uma determinada organizagdo. O sucesso é determinado mais pela
caracteristica do ambiente do nicho em particular do que por habilidades gerenciais e estratégias

organizacionais

Neste cenario de mudancas, a analise da situacdo momentanea da empresa, € um
ponto importante, pois os dirigentes, diante de diversas alternativas, devem ter bases e
argumentos para sua tomada de decisdo, visto que a empresa alcanca o sucesso através de uma
equipe, e ndo somente por um nimero reduzido de executivos. Luz (1995, p. 13) argumenta que
“0 desempenho empresarial é o resultado da combinacdo dos recursos disponiveis (humanos,
materiais, financeiros, etc.), com a gestdo destes mesmos recursos. Para que uma organizagdo
alcance bons resultados ndo basta dispor dos recursos necessarios, € preciso que as pessoas que
nela trabalham saibam geri-los ( tenham know-how, competéncia), queiram fazé-lo (estejam

satisfeitas ou “motivadas”) e possam fazé-lo (tenham os meios necessarios).”

De acordo com Wood Jr (1996), os dirigentes, devem procurar desenvolver um

agudo senso de percepcdo do ambiente e da conjuntura, e assim, conhecer e compreender 0s



mecanismos de mudanca. O destino das empresas, a configuracdo que elas irdo tomar e as
consequéncias disto serdo fruto da habilidade dos administradores, que devem procurar criar uma
visdo adequada para o futuro e transformar essa visédo em realidade, desenvolvendo e gerenciando

0S recursos estratégicos necessarios.

Considerando as posicdes hierarquicas, pode-se dizer que as caracteristicas de
personalidade dos membros de uma organizacao influenciam sua estrutura, ou seja, quanto maior
0 poder do individuo na organizacdo maior sera a influéncia que sua personalidade ird exercer
sobre o grupo. Balcdo (1975, p.317) ressalta a necessidade de um bom relacionamento, pois “a
prépria maneira pela qual organizamos as pessoas pode torné-las dependentes, subordinadas,
passivas e apaticas”, concluindo assim que, para criar um clima onde haja lealdade e interesse na
empresa, deve-se criar uma situagdo na qual desde o inicio os colaboradores sejam ativos, sem a
sensacdo de serem subordinados; estimulando assim as pessoas a expressar suas opinides e tomar

suas proprias decisoes.

Para muitas pessoas, o trabalho estd diretamente associado ao dinheiro, contribuindo
para o descontentamento dos colaboradores, que certas vezes passam por dificuldades
econdmicas dentro e fora da empresa. Hall (1984, p. 05) adverte que “centrar-se em fatores tais
como o moral e a satisfacdo desvia a atencdo do fato de que os fatores econdmicos sdao uma

consideragdo primordial para a administragdo e os trabalhadores.” Diante desta situacao,
constata-se entdo que possivelmente o maior diferencial que um dirigente deve ter é a habilidade

em lidar com seus colaboradores através de seu conhecimento, mantendo-se atualizado.

E uma tarefa realmente dificil administrar uma empresa em situacio de mudancas,
principalmente quando ela ocorre por todos os lados; porém torna-se clara a necessidade de
integracdo entre todos os individuos, uma vez que, a equipe faz a diferenca, quando todos
caminham por um objetivo comum, torna-se mais facil atingir um ponto quando ele é claro para
todos; muitas vezes os dirigentes ndo deixam nitidas suas intengdes e ndo possuem uma
comunicacao aberta com seus colaboradores. Dentro de um processo de mudancga um ponto forte
é o perfil do lider. Argyris (1966) analisa a lideranca organizacional e sustenta a lideranca

centralizada na realidade, onde s&o desenvolvidas normas de decisbes que servem de marcos



balizadores a forma e a época das mudancgas desses padrdes de lideranca. Nesse estilo de
lideranca torna-se clara a necessidade de interacdo entre colaboradores e dirigentes, onde todas as

decisOes sdo tomadas pela consentimento de todos os envolvidos.

Os dirigentes portanto, precisam desenvolver sua capacidade de analisar diferentes
situaces, visando a satisfacdo profissional dos envolvidos com a empresa, preocupando-se com a
valorizacdo de seus colaboradores; uma vez que, um bom retorno muito depende do
comprometimento do colaborador com a mesma. Dessa forma, é importante para o lider Ter uma
postura dirigida no sentido de cumprir as metas e objetivos da empresa, interagindo com 0s
colaboradores, ouvindo opinies, compartilhando ideias, incentivando a comunicacdo e a busca
da informacao.



4  METODOLOGIA

4.1. Caracterizacdo da pesquisa

De acordo com Trivifios (1987) o objeto de estudo da pesquisa qualitativa é uma
unidade que se analisa profundamente. A abordagem é qualitativa, pois preocupa-se com
variaveis ndo quantificaveis, esta ligada ao significado das acGes e relacdes humanas, ndo se
baseia em dados estatisticos ou numeros, estd voltada para a ligagdo do individuo com o

problema.

A pesquisa € também descritiva pois “estuda fatos e fendbmenos do mundo fisico e
especialmente do mundo humano, sem a interferéncia do pesquisador” (Cervo 1993, p. 55). O
objetivo principal da pesquisa descritiva de acordo com Mattar (1996, p. 77), € o de “expor o

fendbmeno em estudo”.

E exploratoria pois enfatiza a descoberta de idéias e discernimentos, encontrando
elementos necessarios para permitir, interagindo com uma determinada populagdo, a obtencdo
dos resultados desejados. De acordo com Vergara (1997) é uma investigacdo exploratoria

descritiva.

A perspectiva da pesquisa € longitudinal, uma vez que sera comparado dois intervalos
de tempo, no caso, serd feita uma relacéo entre o clima da empresa e 0 ambiente de trabalho em
dois periodos distintos. De acordo com Mattar (1996), o pesquisador analisa a pesquisa

considerando a evolugdo do tempo.

4.2. Instrumento de coleta de dados



Um instrumento que bastante auxiliou na pesquisa foi a observagédo participante, de
acordo com Gil (1994, p. 107), este tipo de observacdo “consiste na participacdo real do
observador na vida da comunidade, do grupo ou de uma situacdo determinada.” O observador

assume, até uma determinada situacdo, o papel de um membro do grupo.

Para melhor avaliar o clima organizacional e o comportamento humano frente as
mudancas, foi desenvolvida uma entrevista semiestruturada. Conforme Sullivan (apud Lodi,
1991), “a entrevista é uma situacdo de comunicagdo antes de tudo vocal num grupo de duas
pessoas, mais ou menos voluntariamente integradas”. Lodi (1991) cita algumas vantagens da
entrevista como: dar mais oportunidade para incentivar o respondente do que o questionario, de
modo que a falta de informacéo ¢ corrigida a tempo, além do que permite maior flexibilidade ao

questionar o respondente, ao determinar a sequéncia e ao escolher as palavras apropriadas.

Por fim a analise documental, baseada no estudo de referéncias bibliograficas sobre o
assunto, foi também de suma importancia na busca de informacGes, pois proporcionou ao
pesquisador uma série de informac0es relevantes, para assim evitar uma eventual perda de tempo

com levantamentos de campo.

4.3. A populagdo e a amostra

Esta pesquisa iniciou em marco de 2001, quando foi desenvolvido o projeto de
estadgio deste trabalho, efetuada a escolha do tema e o inicio da obtengdo dos materiais
necessarios para o desenvolvimento da fundamentacdo tedrica. O ano de 2001, foi marcado por
algumas alteragdes no quadro funcional da empresa, porém nada que viesse a prejudicar tanto o
desenvolvimento de uma coleta de dados naquele momento, pois durante todo este periodo, o

acesso a empresa era possivel.

Porém este acesso terminou quando a empresa foi vendida pela segunda vez no
inicio de 2002. Deste modo, por atrasar a data da formatura devido a greve enfrentada pela

universidade em 2001, a entrega deste trabalho foi adiada em praticamente meio ano; tempo este



suficiente para diversas coisas acontecerem dentro da empresa, dificultando assim a penetracéo

na empresa para analise do clima com a equipe atual.

Deste modo, a intencdo da aplicacdo de um questionario, desviou-se para 0
desenvolvimento de uma entrevista informal, semiestruturada. A entrevista desenvolvida para
anélise de um primeiro periodo foi feita com oito pessoas; sendo trés dirigentes, o diretor
comercial, o diretor industrial e a gerente de recursos humanos; os cinco colaboradores foram:
um assessor da area de compras, uma estagiaria do marketing, um assessor de vendas e 0s outros
dois da producdo. J& a analise do segundo momento, foi feita através da entrevista com as duas
Unicas pessoas que permanecem até hoje na empresa, a gerente de recursos humanos e um

assessor da area de compras.

Portanto, os dados da pesquisa, foram obtidos através de uma amostragem que, de
acordo com Mattar (1997), consiste na coleta de dados em alguns elementos da populagéo e sua

andlise, possibilitando a obtengéo de relevantes informac6es de toda a populacéo.



5 UMA ANALISE DO CASO TEC-CER REVESTIMENTOS
CERAMICOS

5.1. Historico da empresa

A Tec-cer Revestimentos Ceramicos Ltda. foi formada em 1994, fruto da unido de
investidores estrangeiros com especialistas no setor, tendo por atividade principal a fabricacéo e
venda de revestimentos ceramicos. O foco na producdo € de pisos ceramicos de alta resisténcia
mecanica e a abrasdo. O principal mercado para tais produtos € o mercado de construcdes
comerciais, onde as condicOes de trafego requerem um produto de maior resisténcia. A empresa
comegou sua producao de novembro de 1996.

A linha de produtos se compde de revestimentos nos tamanhos 10cm x 10cm, 15¢cm X
15cm, 15cm x 30cm, 30cm x 30cm, 40cm x 40cm, e ainda 10cm x 10cm tec mountin, ou seja,
telado usando pontos de cola. Além das linhas padrdo, a Tec-cer ainda comercializa linhas
complementares, composta por pecas em formatos diferenciados e com acabamento & mao,
chamadas de pecas especiais.

A empresa produz atualmente 350.000 m*més, ou cerca de 4.200.000 m? por ano,
possuindo a féabrica mais moderna e automatizada do Brasil no setor, funcionando em

monogueima, com moagem continua a Umido.

A Tec-cer foi fundada em 1994, com o nome de Excell Revestimentos Ceramicos

Ltda., como resultado da unido de um especialista no setor, Roberto Makiolke Wolowski, com a



empresa internacional de investimentos Victory Investments Ltd., situada em Hong Kong. Na
ocasido, a Victory consultou uma das mais respeitaveis fornecedoras mundiais de equipamentos
para a fabricacdo de revestimentos ceramicos, a Nascei Pa, que recomendou o sr. Wolowski
como potencial administrador de uma industria de material ceramico, com base em sua

experiéncia.

Do contrato entre a Victory e o Sr. Wolowski, em 30 de maio de 1994 foi fundada a
empresa, e iniciado o estudo de viabilidade para a implantacdo de uma inddstria ceramica no
municipio de S&o José, estado de SC. Em dezembro de 1994 foi obtida a concessdo do direito
real de uso por 50 anos (prorrogavel por igual periodo) do terreno de 105.575 m? onde se

encontra a fabrica da empresa, tendo 20.000 m? de &rea construida.

Porém, o acordo na efetivacdo da sociedade, garantia a disponibilizacéo do capital de
giro no inicio das operacdes da empresa, mas, por uma série de fatores, como a chuva e a
terraplanagem do terreno, a entrega do maquinario, entre outros; houve um atraso, e 0S recursos
que estavam destinados ao capital de giro, tiveram que ser investidos na obra, 0 que obrigou a

empresa a j& adquirir empréstimo para o inicio de suas operagdes em novembro de 1996.

A Tec-cer tem cerca de 210 funcionarios, sendo 15 da &rea administrativa, 38 da area
comercial, 133 da area industrial (diretos) e 65 da area industrial (indiretos). Além disso, possui
um quadro de 21 representantes comerciais autdonomos, sem vinculo empregaticio (nédo
funcionarios da empresa), que trabalham na divulgacdo e venda do produto junto aos clientes,
sendo remunerado através de um, comissionamento de 5% sobre as vendas. O nUmero de
funcionérios envolvidos na fabricacdo é relativamente reduzido, face ao porte da empresa, e ao

alto grau de automatizacdo do equipamento utilizado.

Esta estrutura organizacional sofreu algumas modificacGes ao longo deste periodo,
que foi caracterizado por um processo de mudanca continua. A empresa ja passou por duas
vendas, ainda encontra-se no mercado, porém com uma equipe de 120 pessoas. Sua experiéncia
sera exposta a seguir com base na fundamentacdo deste trabalho e nas respostas aos objetivos
estabelecidos.



A missdo da empresa se resume basicamente em “fabricar e comercializar material de
acabamento para a construcdo civil atuando globalmente e se distinguindo pela capacidade de
perceber e atender as necessidades particulares de cada mercado, buscando o lucro como garantia

de sua existéncia.”

5.2. Resposta aos objetivos

Diante de todos esses conceitos vistos na fundamentacdo tedrica deste trabalho,
percebe-se que a produtividade estd diretamente ligada ao clima organizacional, bem como ao
comportamento humano que também esta associado a situacdo momentéanea da organizacdo. O
ponto estd em procurar oferecer aos colaboradores, mesmo em situacdo de dificuldades, a
oportunidade de desenvolverem seus fatores motivacionais intrinsecos, buscando mostrar-lhes

que outras coisas, além da estabilidade financeira podem também trazer momentos de satisfacéo.

Diante dos objetivos tracados, a intencdo foi de associar na teoria os fatores que
influenciam o clima; fatores estes, inclusos na abordagem da maioria dos autores. As pressdes
externas citadas por Luz (1995), sdo fatores que influenciam nitidamente o clima, quando ha
pressdes vindas do meio, as pessoas tensionam, tornam-se apaticas e ndo conseguem desenvolver
seus trabalhos relaxadas. Os conflitos internos tambem s&o vertentes influentes. No caso da
empresa, pressoes externas como a dos fornecedores e credores, pressoes internas como a falta de

recursos, conflitos entre reas diante de alguma situacao.

De todo modo, quando as pessoas tém no¢do do valor de seu trabalho, o clima
perceptivelmente modifica-se. Kannnane (1999) ressalta a necessidade do colaborador sentir-se
parte do sistema. Esta necessidade ndo s6 foi identificada por Kanaane como também pelas
pessoas que na empresa trabalhavam; os melhores momentos para os profissionais, certamente
abrangia as situacGes onde tiveram a oportunidade de colocar suas idéias em préatica, agindo

corretamente dentro dos principios da empresa.

Muitas vezes, alguns profissionais decepcionavam-se com o fato de desenvolver
idéias sem ter como implanta-las pela falta de capital, seja algum design diferente e os testes para
uma determinada linha de produtos, a falta de recursos para o desenvolvimento do marketing da



empresa; entre outras conseqiiéncias decorrentes de crises financeiras; Pilares (1991), ressalta que
seja qual for a empresa e 0 ramo que atua, o que o empregado deseja é sentir-se Util, valorizado; o
que por muitas vezes, acabava por desmotivar a equipe, que geralmente ndo tinham a

oportunidade de observar o fruto de seu trabalho.

De acordo com Chiavenato (1998), administrar empresas atualmente é administrar
mudancas; e a Tec-cer pode realmente perceber isto ao longo de seu caminho. Para uma empresa
relativamente nova, que dispde de tecnologia de ponta, a inser¢cdo no mercado ja é um desafio,
desafio este vencido pela equipe, porém seguido pelo desafio de permanéncia no mercado, este
bastante temido pelas empresas brasileiras que contam também com a instabilidade

governamental, caracterizada por uma oscilante politica econémica e monetéria.

A empresa desde sua fundacdo comecgou a ser reconhecida no mercado, por ter o
maquinario mais automatizado do pais e também uma equipe composta por profissionais ja com
destaque no setor. Diante deste quadro, foi aos poucos conquistando uma fatia maior de mercado,
conquistando clientes, consolidando as aliangas e procurando uma forma de negociagdo com 0s
principais credores, em virtude de sua divida atenuada pela falta de capital de giro no inicio das
operacdes. Deste modo, a empresa se focou em gerar recursos e estes eram utilizados para suprir
as necessidades da empresa, e as vezes efetuar algum investimento que era julgado necessario; a
preocupacgdo também estava voltada para equipe, mas atenta em saber 0 que as pessoas estavam
fazendo para captar recursos. Existe a possibilidade das pressdes e mudancas terem desviado um
pouco a atencdo das pessoas. Wood Jr. (1995) coloca que essa capacidade de adaptacéo que deve

ser desenvolvida pelas pessoas.

A mudanca certamente reflete no comportamento das pessoas, Kanaane (1999),
destaca que as relacfes dentro de uma empresa sao bastante abrangentes, envolvendo o lider, seu
grupo, a cultura, a comunicagdo, entre outros. Ele defende que devem ser considerados o0s
aspectos subjetivos como as necessidades, as expectativas e sentimentos dos colaboradores, como
também as acdes desempenhadas pela equipe. Na empresa tornou-se evidente o quanto,
principalmente os fatores lider, grupo e comunicacdo no comportamento das pessoas e na

maneira como elas trabalham. No momento que a comunicacdo néo estava aberta, como quando a



empresa estava sendo dirigida pelo grupo Levigtong, o grupo rapidamente tomou suas

providéncias, visto que suas expectativas estavam bem distantes da realidade da situacéo.

Um processo de mudanca que causou diferentes reacdes nas pessoas foi a insercéo de
um programa de apoio, chamado callisto, onde os computadores foram ligados em rede e
passaram a disponibilizar dados para toda a cadeia. Esta experiéncia confirmou que as reacoes
das pessoas sdo imprevisiveis diante de uma mudanca, conforme destaca Chiavento (1998), umas
adotam uma postura negativa, limitando-se ao cotidiano e a0 comportamento rotineiro; outras
adotam uma postura de aceitacdo, geralmente movidas por argumentos dos principais executivos;
e por fim, algumas pessoas podem também adotar uma postura proativa , tomando uma iniciativa

pessoal de realmente fazer a mudanca acontecer

Principalmente a falta de recursos abalou os animos. Uma baixa no mercado, no
inicio do ano 2000, agravou a crise da empresa, que apesar de dispor de alta tecnologia, capital
intelectual, uma equipe renomada de vendedores, etc. comegou a deparar-se com as pressoes

sofridas por parte dos principais credores, abalando assim toda sua estrutura.

Os fornecedores passaram a ndo mais entregar a matéria-prima sem que houvesse um
depdsito a vista antecipado, muitas vezes pausando a producdo, gerando consequentemente
diversos prejuizos para empresa; houve cortes de energia; a folha de pagamento atrasou seu
primeiro més, gerando um clima tenso, desinteresse por parte dos colaboradores, pressdo e

concorréncia entre os setores, visto que, cada um tinha suas necessidades de captacao de recursos.

Certamente, os objetivos dos colaboradores diferem dos dirigentes, Hage apud Hall
(1984, p. 05) destaca que “por um lado, as elites administrativas e os possuidores de capital
desejam baixar os custos por meio de politicas de baixo salario e tarefas uniformizadas. Por outro
lado, os trabalhadores desejam elevar seu padrdo de vida e ter um trabalho interessante. H4 um
conflito basico de interesse entre essas duas perspectivas.” Torna-se nitida entdo, a necessidade
dos colaboradores em fazer parte da empresa, podendo utilizar de seus conhecimentos para entéo
ajuda-la a crescer. Este conflito de interesses tornou-se nitido, visto que os colaboradores queriam
suas necessidades satisfeitas e principalmente seu salério; enquanto para os dirigentes o

importante era fazer melhorar a situacao financeira da empresa.



Muitas coisas aconteceram neste periodo, porém a empresa ndo sanou suas dividas e
devido a baixa do mercado no inicio de 2000, a situacdo ia tornando-se cada vez mais critica.
Neste periodo, houve uma forte pressdao dos fornecedores, que ndo eram flexiveis a nenhum tipo
de negociacdo, muitas vezes atrasando a producédo, e gerando assim também pressdes internas.
De acordo com Wood Jr (1996), os dirigentes, devem procurar desenvolver um agudo senso de
percepcdo do ambiente e da conjuntura, e assim, conhecer e compreender 0os mecanismos de
mudanca. O destino das empresas, a configuracdo que elas irdo tomar e as consequéncias disto
serdo fruto da habilidade dos administradores, que devem procurar criar uma visdo adequada para
o futuro e transformar essa visdo em realidade, desenvolvendo e gerenciando 0S recursos
estratégicos necessarios. Portanto, essa foi uma dificil decisdo, considerando que a mudanca seria
radical e a empresa poderia tomar diferentes dire¢fes; ou sanava suas dividas e se recuperava; ou

a situacdo contraria.

Uma nova equipe passou a administrar a empresa que teve sua estrutura alterada e
seus animos totalmente abalados pelo fato da empresa ter sido vendida. Uma mudanca radical
para as pessoas que na empresa trabalhavam, uma nova administragdo, um estilo imposto de
lideranca, no qual ndo eram habituados, novas politicas internas; tudo isto diretamente ligado as
pessoas € a maneira como a situacdo influenciou o comportamento das mesmas. Esta mudanga,
na classificacdo de Havelock apud Souza (1978), é classificada como mudangca como um
processo de solucdo de um problema. Ja na classificacdo de Want apud Wood Jr. (1995), este tipo
de mudanca é visto como total, este conceito aplica-se nos casos mais criticos, como uma

iminéncia de faléncia.

A equipe ndo estava de acordo com as politicas adotadas pela nova administracao, e
deste modo, sentiram a necessidade de procurar a antiga direcdo para reassumir a empresa. Este
foi um fator estimulante para eles buscarem a satisfacdo de suas vontades. Herzberg apud
Bergamini (1997), denomina que os fatores de manutencdo, higiénicos ou de movimento nada
mais sdo do que estimuladores de diferentes reacGes que surgem e perduram enquanto a
necessidade que os valoriza ndo estiver satisfeita. E bom que se diga que os fatores extrinsecos ao
trabalho tais como salérios, seguranca, politicas organizacionais entre outros, fazem com que as

pessoas se movimentem para buscé-los ou se disponham a lutar por eles quando os perderam.



Porém o acordo de quitar as dividas da empresa num determinado prazo, ndo foi
cumprido e os funcionarios da empresa, unidos, decidiram tentar virar 0 jogo, uma vez que
desconfiavam das mas intencdes dos compradores, quando entdo procuraram novamente o Sr.
Roberto para reassumir a empresa, este buscou seus direitos junto a justica e voltou a assumi-la.
Tornou-se nitido o interesse dos funcionarios em retomar a antiga direcdo para juntos tentarem

solucionar esta questéo.

Depois de muitas tentativas, constatou-se que apenas o esfor¢co do quadro funcional
ndo seria o suficiente para reerguer a empresa que realmente encontrava-se em uma complicada
situacdo financeira, e por fim a Unica saida encontrada foi vendé-la novamente; esta nova equipe
administra a empresa até os dias atuais, porém apesar de continuar no mercado, a situacdo ainda é
complicada, tendo em vista 0 passivo da empresa, a reducdo do quadro funcional e a falta de

experiéncia no mercado ceramista de quase todos 0s integrantes da empresa.

5.2.1. Resultado das entrevistas

Este trabalho comecou a ser desenvolvido antes da execucéo da segunda venda, onde
a equipe mantinha-se praticamente completa, com o mesmo quadro funcional do inicio das
operacdes. O numero reduzido de funcionarios entrevistados é derivado da situagdo da empresa
atualmente e da dificuldade que existiu em tentar restabelecer o contato com antigos colegas de
trabalho, considerando que, atualmente as duas Unicas pessoas que ainda fazem parte do quadro
funcional sdo a gerente de recursos humanos e um assessor do gerente de compras. A intencdo
foi de procurar estabelecer uma comunicacdo com pessoas de diferentes setores, apesar do

ndmero reduzido.

Para verificar a influéncia do clima no comportamento das pessoas no primeiro
momento, a entrevista foi executada com os seguintes profissionais: o diretor comercial, o diretor
de producdo, a gerente de recursos humanos, um assessor de vendas, outro de contas, dois da
producdo e uma estagiaria em marketing.



A andlise do clima da empresa e do comportamento humano em um segundo
momento, foi efetuada através do contato com apenas duas pessoas, um colaborador e uma
dirigente, visto que, ndo obtive acesso a empresa neste momento, por ser filha do antigo dono,

apenas duas pessoas concordaram em conceder uma entrevista discreta e informal.

Por dispor de poucas pessoas para realizar uma coleta de dados, a opcdo foi por fazer
uma entrevista, considerando que deste modo poderia ser obtido maior nimero de informacdes.
Lodi (1991) cita algumas vantagens da aplicacdo de uma entrevista: dar mais oportunidade para
incentivar o respondente do que o questionario, de modo que a falta de informacéo é corrigida a
tempo, além do que permite maior flexibilidade ao questionar o respondente, ao determinar a
sequiéncia e ao escolher as palavras apropriadas. Deste modo, a intencdo foi de tentar obter o

maior numero de informagdes possivel dos entrevistados.

As informacGes serdo dispostas, com base na reposta dos entrevistados, mas também
atraves da andlise da observacdo direta, expondo diversas experiéncias compartilhadas pela

equipe e procurando relaciona-las com a fundamentacéo teorica deste trabalho.
5.2.2.1 A anélise diretamente ligada ao clima em situacdo de mudanca

1) Como vocé analisa o clima organizacional durante todo
este processo, considerando as mudancgas que existiram? Que fatores, na

sua opinido, foram influentes no clima da empresa?

Os entrevistados foram unanimes quando concordaram que ao longo deste periodo,
varios acontecimentos influenciaram o clima da empresa, que sempre optou por uma gestdo mais
participativa, porém enfrentou diferentes situacbes que certamente abalaram a estrutura da

empresa cComo um todo.

Cada momento vivido pela empresa refletia de alguma forma no comportamento das
pessoas, influenciando diretamente o clima da mesma. Concordando com Bueno (1995, p.18),

quando ele coloca que, o clima “é algo conjuntural, momentaneo e normalmente ciclico,



oscilando para o bom ou para 0 mau, dependendo das circunstancias. Tem carater de

vulnerabilidade.” Deste modo, cada momento teve suas proprias caracteristicas.

Das pessoas ligadas com a producdo foram ouvidos dois colaboradores e o diretor
industrial. Na visdo do diretor industrial muita coisa mudou desde o inicio das operacdes onde
naquele momento o entusiasmo das pessoas era nitido. “Havia um esfor¢o e uma vontade mutua
em colocar funcionando toda aquela tecnologia que ainda ndo haviamos tido acesso.” Alguns
destes profissionais, ja haviam trabalhado juntos em outras empresas, mas viviam um momento
onde estavam cientes do valor se seu trabalho e da aplicacdo de seus conhecimentos. Luz (1996,
p.13) afirma que “o “querer fazer” manifesta o clima organizacional. Quando o funcionario “pode

fazer”, “sabe fazer” e “quer fazer”, o que sentem como resultado € um trabalho satisfatorio”.

Deste modo, as pessoas diretamente ligadas a producéo iniciaram as operagdes diante
de um quadro que muitos profissionais almejam, o de estar colocando em pratica seus
conhecimentos e vendo surgir os frutos, até mesmo os colaboradores ressaltaram a empolgacdo
das pessoas na época; muitos deles, nunca nem tinham visto um AGV, robd responsavel pelo
transporte da ceramica dentro da area de producdo, levando os revestimentos de uma até outra

maquina.

Um dos colaboradores ndo fazia parte da equipe nesta época, mas 0 outro concordou
que a maioria das pessoas realmente estavam curiosas em conhecer melhor a tecnologia que a
empresa estava dispondo. “Foi um dos Unicos momentos que me lembro do pessoal realmente
empolgado no trabalho, porque depois comega a ser sempre a mesma coisa com mais cobrancas e

preocupacdes.”

Na opinido, de todos os trés entrevistados, a produtividade aumentou, bem como a
motivacdo, quando a empresa inseriu um prémio de qualidade total em um momento em que a
empresa comecava a sentir os efeitos da falta de capital. Bueno (1995) salienta que as pessoas sao
motivadas por suas conquistas, “Caracteristicas pessoais do trabalhador, medidas
governamentais, articulagdo de politicas internas, humor e qualidade da lideranca da chefia s&o
alguns dos diversos fatores que incidem sobre a motivacdo humana”, deste modo, o diretor
industrial, que também néo estava satisfeito com a produtividade de seu setor, implantou um



prémio de qualidade, assim, quando a equipe atingia determinado grau de produtividade, os

colaboradores eram recompensados com uma porcentagem do faturamento.

Esta, de acordo com os dois colaboradores entrevistados, trouxe animo para o
ambiente, proporcionando um aumento no seu nivel de satisfacdo motivado por fatores
extrinsecos. Bergamini (1997) sustenta que estes fatores fazem com que as pessoas se
movimentem para buscar algo, pois sdo influentes quando o objetivo é a motivacdo dos

colaboradores.

Visto que Bergamini (1997) sustenta que ninguém motiva ninguém, e que a
motivacao € intrinseca as pessoas, sdo oferecidos a elas, fatores de higiene que possam induzi-las
a buscar pela satisfacdo de alguma necessidade. O clima na produgdo realmente estava mais
ameno, depois de oferecidos incentivos financeiros. A gerente de recursos humanos sustenta que
na producdo as coisas estavam melhores, “mas nas outras areas, com excecdo da area de vendas,
as pessoas estavam estagnadas, sem ter como colocar suas idéias em prética pela falta de

recursos, e deste modo, ndo vendo o retorno de seu trabalho e conhecimento.”

Por fim, neste setor todos foram categdricos em dizer que viram-se altamente
decepcionados e desmotivados quando houve o primeiro atraso do pagamento da folha. Para o
diretor industrial s6 ndo foi pior que a primeira pausa na producéo, ele enquadrou este como “um
dos piores momentos da empresa, estava cada vez mais impotente diante da situagdo”. Como, de
acordo com Chiavenato (1995), o clima é o reflexo se as crencas e expectativas sobre a vida
organizacional estdo sendo concretizadas, neste momento, tornou-se nitida a incerteza das

pessoas diante de uma situacdo onde elas ndo tem controle.

O assessor da area de compras, ressalta que para ele ficou em evidéncia a influéncia
de pressOes externas no clima da empresa, principalmente por que estava diretamente ligado aos
fornecedores. ele diz que, “sentiu desde o inicio a dificuldade que a empresa iria enfrentar por
n&o ter recursos disponiveis.” Ele diz que adquiriu bastante experiéncia, mesmo que da maneira
mais dificil, pois aprendeu a conviver com a necessidade de comprar sem dispor de recurso

imediato, ja com algumas dividas pendentes.



Chiavenato (1995) salienta a dependéncia do clima diante de fatores como: as
condigdes econdmicas da empresa, as politicas e valores existentes, o estilo de lideranga adotado,
etc. Deste modo diversos causadores comecaram a exercer forte influéncia no clima. O assessor
de compras destaca que “a falta de recursos ocasionou conflitos dentro da empresa, conflitos e
fofocas entre as areas.” Estes fatores sdao também ressaltados por Luz (1996), que destaca 0s
conflitos intra-organizacionais (entre pessoas, grupos, pessoas e organizacdo); os fatores externos

a organizacao e os fatores positivos e negativos da organizacdo como influentes no clima.

Muitas vezes ele sentiu o clima abalado também pelo fato de que na maioria das
vezes que a empresa dispunha de algum capital, estes quase sempre eram destinados para este
setor, gerando uma certa disputa entre as areas. Luz(1996), destaca que o clima é afetado pelos
conflitos e pelos fatores positivos e negativos que ocorrem no ambiente de trabalho, bem como
pelos fatores externos, que ocorrem no contexto sécioecondmico e politico, como, também, na
vida particular dos colaboradores. Portanto percebe-se que este colaborador, sentiu praticamente
todo tipo de influéncia. Este assessor de compras encontra-se até hoje na empresa ele diz que ja

esta tdo acostumado a trabalhar nesta situacéo que esta j& nem influi tanto na sua rotina.

Na area comercial, foram entrevistados trés pessoas, um assessor de vendas, uma
estagidria em marketing e o diretor comercial. Ambos na empresa desde o inicio, exceto a
estagiaria, também concordaram, que aquele foi um bom momento, onde eles iriam inserir um
produto no mercado. A equipe estava objetivada em fazer um produto vingar, visto que, em sua
maioria, 0s vendedores, principalmente os representantes de vendas ja eram pessoas conhecidas
no setor, com acesso a alguns clientes, possibilitando uma rapida inser¢do no mercado e aumento
das vendas. Chiavenato (1995) sustenta que o clima é o reflexo se as crencgas e expectativas sobre
a crencga organizacional estdo sendo concretizadas. A area de vendas , foi a que no decorrer de
toda esta situacdo, sentiu-se menos afetada uma vez que, a produgdo mensal era praticamente

toda vendida.

Porém, todos ressaltaram, a existéncia de disputas entre as areas, neste caso, 0S
conflitos eram com a producédo que de acordo com o0 assessor de vendas mudavam o produto a ser

produzido, atrasando diversas entregas.



O diretor comercial, sustenta que sentiu o clima abalado dentro da empresa por
muitas vezes, devido a pressGes internas, também identificadas por Luz (1995), mas, 0s
representantes de vendas por exemplo, nunca sentiram diretamente este influencia segundo o
diretor pois ndo faziam parte da vida diaria da empresa. No marketing, as pressdes vinham
principalmente das representaces de vendas, seja para entrega de algum catalogo, planejamento
de algum show room, etc. Na opinido da entrevistada, estas foram vertentes que influenciaram

diretamente o clima.

Na area de marketing, a estagiaria ndo trabalhou desde o inicio das operacGes, mas
segundo ela o que mais marcou o tempo na empresa foi o fato da equipe ter diversas idéias
armazenadas sem poder coloca-las em préatica. Diversas abordagens enfatizam que o colaborador
precisa, de acordo também com Kanaane (1999), sentir-se como uma parte do sistema, uma vez
desenvolvidas as idéias 0 que se espera é poder aplicd-las, caso contrario uma satisfacdo nédo

estard sendo propiciada.

A gerente de recursos humanos, pdde viver um pouco de cada area e presenciou
diversas situacfes sob a oOtica de diferentes pontos de vista. “ O clima ja foi de todos os jeitos
aqui dentro.” Mas a gerente ressalta, que apesar de todas as dificuldades, havia companheirismo e
amizade entre as pessoas, e este na opinido dela foi um dos grandes pontos fortes da empresa.
Este fato tornou-se evidente para ela, na ocasido, onde a primeira venda ja havia sido efetivada;
nesta oportunidade a equipe toda se juntou, disponibilizou recursos para um més de producdo

usando notas frias, e juntos procuraram o antigo dono para reassumir a empresa.

Durante este periodo, enquanto o grupo Levigtong dirigia a empresa, os funcionarios
mostravam-se motivados em fazer com que a antiga administracdo reassumisse a empresa, porém
altamente desmotivados com a atual situacdo. Como os esforgos realmente estavam voltados em
retomar a antiga estrutura. Chiavento (1995, p. 526), coloca que “o clima organizacional é a
qualidade ou propriedade do ambiente organizacional que é percebida ou experimentada pelos
participantes da empresa e que influencia seu comportamento.” Neste caso o clima era tenso,

principalmente pelo fato da equipe estar unida para um mesmo fim, sem a aprovacdo dos



principais dirigentes naquele momento, buscando por um objetivo comum que era 0 de a empresa

ser reassumida pela antiga diregé&o.

Os colaboradores ndo estavam diretamente ligados nesta transacdo, porém o diretor
industrial e a gerente de recursos humanos, participaram de todo este processo. O diretor,
destacou que foi um risco corrido, porque alguma atitude indesejada pela parte da nova
administracdo, poderia surpreender a equipe, que procurou ser mais rapida e agiu antes que a
situacdo pudesse piorar. De acordo com a gerente de recursos humanos, essa praticamente era a
Unica saida. A situacdo que a empresa estava nao era desejada por ninguém, um clima tenso, o
relacionamento ndo era bom e do modo como as coisas estavam, a equipe iria se dispersar aos

poucos, e ninguém sabe 0 que poderia acontecer.

Apesar da situacdo financeira ndo ter se alterado, o clima melhorou muito quando a
empresa voltou a ser assumida pela antiga administracdo, uma vez que eles ja eram uma equipe
constituida. De acordo com Chiavenato (1992), diversos fatores influenciam o clima, séo eles:
“condicOes econdmicas, estrutura e cultura organizacional, participacéo, significado do trabalho,
escolha da equipe, estilo de lideranca, avaliacdo e remuneracdo.” Houve, de acordo com a
gerente, uma melhora no clima pois os colaboradores, viram estrutura, cultura, sendo
readaptadas, com a mesma lideranca, na qual ja tinham um identificacdo, entre outros fatores que
os fizeram perceber que muitas vezes a capacidade das pessoa torna-se praticamente inutil frente

a determinadas situagdes.

As pessoas tornam-se satisfeitas quando querem alguma coisa com intensidade, para
isto concentram esforcos, desenvolvem estratégias até atingirem suas metas. Hall (1984)
acrescenta que o trabalho que obriga as pessoas a desenvolverem suas capacidades criativas e
expressivas, proporcionando desafio e progresso potencial, torna-se muitas vezes inspirador.
Neste caso, 0 desafio existia e 0 alcance do objetivo tracado de trazer de volta a antiga
administracdo, sé foi atingido pela concentracdo de esforcos e pelas estratégias desenvolvidas

atraves da capacidade de cada um.



Atualmente, com a nova administragdo, os funcionarios ndo se dispuseram a dar
muitas declaracdes, porém, salientaram que o clima é de interesse em liquidar as dividas da
empresa. Porém, a estrutura esta abalada e os principais dirigentes ndo dispde de know how e

conhecimento do setor, o que muitas vezes dificulta negociacgdes.

5.2.2.2. A andlise diretamente ligada ao comportamento humano em situacdo de

mudanca.

2) De que modo, este processo de mudanca enfrentado pela
empresa influenciou o comportamento dos colaboradores? E dos

dirigentes?

Mattar (1996), sustenta que o comportamento € uma atividade fisica que envolve
circunstancias especificas, num especifico momento de tempo, com um ou mais participantes.
Para ele, o comportamento refere-se ao que as pessoas fizeram ou 0 modo como estdo agindo.
Por comportamento entende-se: conjunto de atitudes e reacdes do individuo em relacdo ao meio
social, compreende-se entdo, que o comportamento do individuo resulta da interacdo do meio
externo com suas caracteristicas de personalidade. No caso da empresa tornou-se nitida esta
afirmacdo, constatando que as pessoas se comportam de acordo com a situacdo momenténea da

empresa.

Na opinido da gerente de recursos humanos, bem como na dos demais entrevistados,
0 comportamento humano, é um fator altamente influente no clima da empresa, que por estar
envolvida em situacdo de mudanca, acaba por, manifestar, diferentes formas de comportamento.
De acordo com Bergamini (1997), As pessoas trazem, dentro de si mesmas, seus potenciais
motivacionais que sdo as suas necessidades, as suas pulsdes e seus desejos. A forma pela qual
esse conjunto é atendido determina maiores ou menores niveis de satisfacdo, induzindo o
comportamento do ser humano. A experiéncia da empresa, confirma a firmacdo da autora
evidenciando o que comportamento dentro da empresa estd diretamente ligado ao seu prazer no
trabalho.



Todos os colaboradores entrevistados, salientaram, que durante todo este periodo
onde era evidente a situacdo financeira da empresa, antes dela ser vendida a primeira vez, muitas
pessoas confrontaram com o diretor financeiro, que adotava uma postura muito forte dentro da
empresa, principalmente porque ele agia sem muita preocupagdo com a forma que suas atitudes

repercutiriam.

Foi introduzido dentro da empresa uma série de programas informatizados que
geraram uma certa repulsdo dos colaboradores. Rodriguez (1996) salienta que a insaciavel busca
do conhecimento humano, gera as mais complexas tecnologias, sendo este também um dos
fatores da mudanca. Foi implantado entio este sistema chamado Callisto com o objetivo de
disponibilizar o maior nimero de informacg6es possiveis para o conhecimento de todos; a gerente
de recursos humanos destaca este como o primeiro momento onde os impactos da mudanga na

empresa foram realmente percebidos.

Esta aquisicdo gerou uma serie de reagdes que, de acordo com Kotter & Schlesinger
apud Chiavenato (1998), sdo imprevisiveis diante de uma mudanca. Tem pessoas que adotam
uma postura de aceitacdo outras ja adotam uma postura negativa. Concordando com Wood Jr.
(1995), a mudanca deve ser vista pelas pessoas como um processo e caracterizada pelo principio
da melhoria continua. Neste caso, torna-se necessario convencer as pessoas a aceitarem este tipo

de mudanga que sO agrega conhecimentos para empresa.

Esta mudanca, na classificacdo de Havelock apud Souza (1978) foi enquadrada como
uma mudanga como um processo de solucdo de problema; disponibilizando diversas informacgoes
para todo quadro funcional, também como uma tentativa de melhorar o clima e solucionar
problemas que iam além das areas humanas, problemas relativos aos dados que a empresa
necessitava para desenvolver suas estratégias. Na categorizacdo de Want apud Hall (1984), esta

foi uma mudanca operacional, que veio de encontro as necessidades nagquele momento.

A gerente de recursos humanos, inclusive comentou, que esta atitude surpreendeu
muitos funcionarios que achavam que os dirigentes escondiam informacdes, principalmente o

diretor financeiro, que na classificacdo de Hall (1984), classifica-se por unanimidade entre os



entrevistados um lider autoritério, diferente dos outros dois, o diretor industrial e comercial que

sempre foram vistos como lideres de apoio, abertos a diferentes opinides.

Todos os representantes da area administrativa ganharam um computador, e estes
estavam todos ligados em rede, disponibilizando informacdes de todas as areas para quem
quisesse acessa-las. O controle do horario também tornou-se mais rigido com a implantacdo de
um sistema de codigo de barras que indicava a entrada e saida da pessoas ja do portdo principal.
A reclamacdo da gerente de recursos humanos € que “as coisas eram impostas pelo diretor
financeiro, que disponibilizava os recursos na maioria das vezes para quem ele julgava
necessario, sem entrar em um acordo com as pessoas.” Este tipo provocagdes entre as pessoas, na
opinido dos entrevistados, foi um dos fatores que mais desmotivou as pessoas e influenciou o

clima.

Este tipo de mudanca, geralmente causa resisténcia, esta foi amenizada com base na
estratégia desenvolvida por Kotter & Schlesinger apud Chiavenato (1998), estratégia esta
chamada de Educagdo e Comunicacdo, onde sdo realizadas reunides, apresentagdo a grupos e

atitudes que induzam as pessoas a serem educadas para a mudanca.

No meio desta confusdo, antes da empresa ser vendida, tornou-se nitida a falta de
satisfacdo e o desénimo das pessoas no ambiente de trabalho, uma vez que, ndo podiam
desenvolver seu trabalho por pressdes vindas de todo o sistema. Conversei, na ocasido, com uma
amiga formada em administracdo, integrante da Universidade do Yoga e na época estudante de
Educacdo Fisica da UDESC, também com interesse em assuntos que envolvam a vontade de
fazer com que as pessoas sintam-se bem consigo mesma e umas com as outras, mesmo quando

enfrentam dificeis situagdes.

Com o objetivo de aprofundar os conhecimentos no assunto, tendo uma oportunidade
pratica para analisar o comportamento das pessoas diante de uma experiéncia diferente e
conhecer um pouco mais do ser humano; comegcamos a desenvolver voluntariamente, quarenta e
cinco minutos de pratica semanal, incentivando (através de técnicas, dindmicas, exercicios de
alongamento e relaxamento) as pessoas a pensarem em coisas boas, sempre positivamente,

encarando as dificuldades de forma participativa. Paralelamente a empresa foi divida em equipes,



nas reunides entre 0s executivos e 0s representantes das areas, era discutido entre 0s membros os

pontos positivos e negativos que essa experiéncia estava trazendo.

Herzberg apud Bergamini (1997) demonstrou que ndo basta oferecer fatores de
higiene para se obter motivagdo pois os fatores de higiene sdo voltados para atender as
necessidades basicas de natureza material, social e fisiologicas da mado-de-obra, sdo estimulos
corriqueiros, de movimento e beneficio. J& os fatores motivacionais, sdo intrinsecos ao individuo;
ap6s o individuo superar suas necessidades basicas procura incentivos como realizacao
profissional e crescimento pessoal, a auto-realizagdo. O fato € que quando ndo se dispde recursos
para realizar investimentos, outras alternativas devem ser buscadas; os entrevistados concordaram
que esta atitude trouxe &nimo as pessoas, pois eram momentos de introspecdo, onde os valores de
cada um eram ressaltados, mesmo que a empresa nao estivesse naguele memento contribuindo

financeiramente para todos.

Toda Sexta-feira também, uma equipe tinha quinze minutos livre para entreter os
companheiros aplicando alguma dinamica ou trazendo algum tema para ser apresentado ou
debatido. Nestas ocasifes era também debatida a situacdo da empresa. Os esforgos da equipe
passaram a ser nitidamente constatados a partir destas pequenas atitudes, que sequer geraram
custos para empresa e acabaram por trazer integracdo e uma dose de animo para o quadro

funcional, que passou a trabalhar com mais motivacao até o0 momento da primeira venda.

Todo tipo de iniciativa atenuava, porém ndo trazia de volta a motivacdo para a
empresa, Os dirigentes, praticamente sem ter como agir pela falta de recursos, altamente
desmotivados debatiam constantemente com a equipe administrativa as decisdes a serem
tomadas, que encaminhavam as informacdes para seus subordinados. Decidida a venda, outra
mudanca foi inserida, e de acordo com Kaufman apud Hall (1984, p. 149) “ela € sempre
confrontada com forcas intensas que a colocam em Xxeque e que restringem agudamente a
capacidade de as organizacOes reagirem a novas condigfes — algumas vezes com graves
resultados”. Desse modo, ndo se viu outra saida para empresa sendao a venda para um grupo
paulista, chamado Levigton, que prometeu, injetar capital, pagar os salarios atrasados, bem como

0s credores.



O diretor comercial evidencia, que para ele, o pior momento foi quando efetivada a
venda da empresa; “Chegou um momento, em que nos vimos impotentes sem ter o que fazer,
neste momento entdo, resolvemos comecar a negociar a venda da empresa”, este tipo de
mudanca, € caracterizada por Want apud Wood Jr. (1995) como total, visto que a empresa
encontrava-se a beira de um processo de faléncia. Foi o pior momento na opinido de todos 0s

entrevistados.

Esta atitude causou a discordancia de muitas pessoas, dentre as pessoas entrevistadas,
0 assessor de venda destacou a revolta de muitos funcionarios com esta atitude. A gerente de
recursos humanos, destaca que “eram realizadas reunides semanais a fim de expor a situagédo para
debate da equipe, representada pelas principais pessoas responsaveis pelas areas. Thompson
destaca que algumas vezes o fracasso de uma empresa é originado pela falta de capacidade de
adaptar-se as mudancas no ambiente, seja mediante o exame de certas caracteristicas dos
gerentes, da estrutura, etc. Mas a sorte e a aleatoriedade também s&o pontos importantes no
sucesso de uma determinada organizagéo, destaca Bowdictch (). O sucesso € determinado mais
pela caracteristica do ambiente do nicho em particular do que por habilidades gerenciais e
estratégias organizacionais. Diversos fatores contribuiram para que esta atitude fosse tomada,
mas é undnime por parte dos dirigentes e concordado com todos os colaboradores, exceto o
assessor de vendas, que tudo o que esteve ao alcance, foi feito para que esta negociagdo pudesse

ter sido evitada.

Tanto para a gerente de recursos humanos, como para o diretor industrial, a maior
influéncia de uma mudanca sobre o comportamento das pessoas , mostrou-se evidente, tanto no
comportamento dos colaboradores quanto dos dirigentes; quando naquela situacdo, a empresa
havia sido vendida e as pessoas desconfiadas das inten¢bes dos compradores, uniram-se e

articularam estratégias a fim de salvar a empresa.

Como a nova administracdo ndo conhecia o setor, as pessoas, unidas de Vérias
formas. Comecaram a sabota-los. Chiavenato (1998) sustenta que quando a mudanca nos é
imposta, a melhor saida é buscar o maior nimero de informagdes e 0 maior conhecimento
possivel para induzir a situacdo, a informacao, tem feito a diferenca; e neste caso, como pode-se

observar, realmente fez.



A relacdo entre a nova administracdo e o restante da equipe era bastante turbulento,
Argyris (1996) sustenta que muitas vezes os dirigentes ndo deixam nitidas suas intengdes e ndo
possuem uma comunicacdo aberta com a equipe; esta atitude certamente faz criara uma distancia
entre os colaboradores que tornam-se disconfiados, como neste caso, que as pessoas
desconfiavam das maés intencdes dos compradores, e como estratégia de precaucdo, voltaram-se

contra eles.

O diretor industrial e o0 assessor de compras destacaram o fato de que convenceram oS
fornecedores a emitir nota fria, para eles captarem recursos com a nova administracdo e assim
guarda-los para quando conseguissem trazer de volta o diretor comercial, disponibilizarem do

capital suficiente para um més de producdo.

Hage apud Hall (1984) salienta a diferenca que pode existir de interesses entre
dirigentes (que almejam por baixar seus custos) e colaboradores ( querem elevar seu padréo de
vida e ter um trabalho interessante). “o trabalho que proporciona desafio, progresso potencial e a
utilizacdo das habilidades criativas e expressivas é agradavel e até mesmo inspirador. As
maneiras pelas quais as pessoas reagem ao seu trabalho resultam de suas proprias expectativas e
das caracteristicas da organizacdo.” Quando nédo Vvé o resultado de seu trabalho o colaborador
sente-se desmotivado, e era isto que acontecia, segundo a gerente de recursos humanos, ligada
diretamente a todas as &reas da empresa, tendo a clara percepgdo da mé influéncia do clima no
desempenho dos negécios concordando com Luz (1995), que destaca a importancia da analise
constante do clima, pois este afeta 0 comportamento das pessoa que esta diretamente ligado ao

desempenho da empresa.

Os dirigentes destacavam que as atitudes que tomavam, eram induzidas pelo que eles
poderiam fazer na situacdo, Argyris (1966) analisa a lideranca organizacional e sustenta a
lideranga centralizada na realidade, onde sdo desenvolvidas normas de decisdes que servem de
marcos balizadores & forma e & época das mudangas desses padrdes de lideranca. O diretor
industrial destaca que “Diante de tantas mudancas, diversas coisas que nao esperavamos

aconteceram, mas cada caso foi analisado particularmente para serem tomadas as decisdes.”



Os colaboradores, da é&rea de produgdo, destacaram que naquele setor, o
comportamento das pessoas era realmente inconstante e refletia diretamente no clima. Bueno
(1995) destaca que o comprometimento das pessoas com a empresa manifesta-se com a vontade
prépria da pessoa em realizar seus objetivos, e o reconhecimento do mérito é um forte aliado na
busca da motivagdo humana e da produtividade. Os dois, destacaram o prémio de qualidade como
um dos maiores incentivadores, naquele momento o comportamento da equipe de producéo
tornou-se diferente, pois objetivavam uma recompensa financeira que lhes seria imposta caso

alcangassem um determinado nivel de produtividade.

As pessoas entrevistadas, destacaram a antiga administracdo como eficiente, pois
mesmo diante de tanta turbuléncia, sempre souberam ouvir as pessoas e explicar-lhes o porque de
determinada tomada de decisdo, mas estas pessoas como porta voz da maioria dos funcionarios
da época eram categoricas ao opinar sobre o gerente financeiro que ndo era bem quisto, um lider
autoritario, de acordo com Hall (1984), diferente dos outros lideres que podem ser classificados
como lideres de apoio. Drucker (1996) ressalta que a mudanca fundamental estd em aprender a
gerenciar em situacdes que ndo se tem autoridade de comando, onde ndo se controla nem é
controlado. Balcdo (1975) confirma que desde o inicio deve se criar uma situacdo onde as

pessoas ndo sintam-se subordinadas e principalmente sintam-se a vontade.

Torna-se visivel atraves da observacdo da experiéncia da Tec-Cer que a mudanca esta
diretamente ligada ao comportamento das pessoas, que por sua vez, interagindo com diversas

formas de comportamento influenciam diretamente o clima da empresa.

Desta forma, constata-se que o comportamento esta diretamente ligado a situacdo que
as pessoas vivem naquele momento. Se a empresa oferece alguma coisa que estimule as pessoas
visando a produtividade, principalmente em se tratando de recompensas financeiras, as pessoas
tornam-se cada vez mais motivadas, porém pequenas atitudes como saber ouvir, 0 incentivo
voltado para as coisas boas, sdo pequenas atitudes que acabam por impulsionar a motivagdo das

pessoas e desta forma melhorar o comportamento organizacional.



6 UMA PROPOSTA PARA ESTA E OUTRAS EMPRESAS

Depois que tive a oportunidade de viver esta experiéncia na empresa, constatei que
muitas vezes os dirigentes ndo possuem alternativas para reverter um quadro, mas, que €
importante, mesmo diante de situacdes de dificuldade, considerar sempre a relagdo com os
colaboradores, uma vez que estes em sua maioria, estdo também bastante envolvidos com a

situacéo.

Um fato que para mim, bastante se destacou diante de tantas turbuléncias, é que,
alguns minutos de interacdo semanal, aliados a programas alternativos fora da empresa, sessoes
de alongamento e meditacdo trouxeram animo e vontade de trabalhar para todos os membros,
fazendo com que as estatisticas melhorassem, porém ndo resolvessem um quadro irreversivel,
que ja havia desencadeado um processo negativamente ciclico. Atitudes que ndo desencadearam
custo algum mas aumentaram a produtividade. Ficou evidente, dentro da minha concepgéo e
analise dos fatos, a necessidade de oferecer a oportunidade aos colaboradores de desenvolver seu

lado fisico e mental.

Assim, surge um forte interesse pela administracdo através de uma visdo holistica,
uma visdo do todo. Tornou-se uma possivel opcdo aos dirigentes diante de situacdes incertas, a

administracdo com foco no holismo. De acordo com Bueno (1995, p. 89) “no holismo



consideram-se quatro niveis de desenvolvimento integrado: fisico, mental, emocional e
espiritual.” Para as empresas o foco estd no nivel mental; segundo o autor “busca-se o
desenvolvimento da capacidade analitica, da inteligéncia, do raciocinio logico-racional.
Fundamentalmente, porém tratado isoladamente, tende ao desequilibrio com conseqiiéncias no

desenvolvimento pessoal, profissional, na produtividade e na qualidade de vida do trabalhador.”

A idéia do holismo é antiga e discutida por concepcdes filoséficas o longo de toda a
evolucdo do pensamento humano. O termo holismo origina-se do grego holos, que significa todo.
No século VI antes de Cristo, o fil6sofo Heraclito de Efeso ja dizia "A parte é diferente do todo,
mas também € o mesmo que o todo. A esséncia é o todo e a parte”. O pensamento holistico €
profundamente ecoldgico, e de acordo com ele, o individuo e a natureza ndo estdo separados mas
formam um conjunto impossivel de ser dissociado. Por isso é que qualquer forma de agressao a
natureza e ao meio ambiente, para a abordagem holistica, é pura e simplesmente uma forma de
suicidio. Apesar de baseado em ideias muito antigas, que se confundem com as origens do
pensamento humano, o movimento holistico nasceu nos movimentos contraculturais e filoséficos
da década de 60.

Decididamente, vai longe o tempo em que as empresas exigiam que seus funcionarios
agissem como maquinas, que deixassem seus problemas particulares em casa e ndo misturassem
vida profissional com vida privada. Atualmente, cada dia mais tem-se ampliado o conceito de que

0 homem deve ser visto como um todo, considerado como corpo, mente e alma.

Um dos aspectos mais importantes da abordagem holistica é que, sendo uma forma de
encarar a realidade, seus conceitos podem ser aplicados as mais diferentes areas do
conhecimento. Ao mudar nosso olhar sobre o0 mundo, comecamos a ver possibilidades novas,

impossiveis de serem visualizadas antes.

O holismo, ¢é sintetizado por Guimaraes (1996) como a busca da visdo do conjunto,
de uma visdo do todo. O universo sempre foi visto pela maioria das pessoas, como um sistema
mecanico, onde os fatos geralmente sdo explicados pela ciéncia; e o que ela ndo explica, acaba
sendo muitas vezes ignorado. Diversas abordagens, tém procurado construir uma visdo mais

complexa do ser humano, enfrentando este paradigma mecanicista. O holismo ndo ignora as



caracteristicas mecénicas existentes na natureza, ele percebe o universo como uma rede de inter-

relagdes dinamicas, organica.

Desse modo, pode ser visto como uma opc¢ao, a elaboracdo de programas alternativos
que ajudem os colaboradores a desenvolver seus niveis, fisico, emocional e espiritual, bem como
0 mental, nosso ponto de maior interesse. Pode-se atingir o bem-estar fisico através de praticas de
relaxamento, posturas corporais, mobilizacdo energética, entre outros; ja no nivel emocional,
busca-se recursos para desbloquear sentimentos e emocdes através da musica, poesia, fotografia,
contemplacdo (passeio, caminhada, turismo). O nivel espiritual, vem a depender mais de uma
sabedoria intrinseca, porém, tem poder de estimulacdo diante da visdo do coletivo, estimula
também a cooperacdo e uma visdo mais ampla a respeito dos interrelacionamentos, do mundo e

da natureza. Bueno (1995).

A visdo holistica, nos mostra também maneiras inusitadas de se administrar
empresas, com a possibilidade de progredir e ter lucros aumentados mesmo em épocas de crise, e
mais, dentro de uma relagcdo harménica com o meio ambiente. E podemos também participar de
uma prética politica instigaste, repleta de significado, amor ao proximo, e realizacdo enquanto ser
humano, além de estarmos prontos para relacionamentos humanos mais prazerosos e criativos,

onde haja um clima de alegria, respeito, amor e compreenséo, e sobretudo, de liberdade.

Guimardes (1996, p.21) afirma que “... ndo pertencemos realmente a este mundo
descrito pelo quadro cientifico. Ndo estamos realmente nele.” O autor destaca o fato do mundo
sempre ser visto de forma operacional para o entendimento pragmatico, acabando por manter um
siléncio nas questes que realmente interessam para as pessoas, aquelas que estdo proximas do

coracao, que realmente sao valiosas.

O principal objetivo do movimento holista é a qualidade de vida em todos os seus
aspectos. Em nome dele, técnicas alternativas de administracdo vém provocando verdadeiras
revolugdes culturais em algumas empresas. Junior (1992) cita o exemplo de uma das que
adotaram o conceito ha mais tempo € a Villares, que nos ultimos 10 anos vem concretizando
mudancas organizacionais que visam a uma maior liberdade de manifestacdo dos funcionarios.

Para isso foi criado o Instituto Villares, que atua como consultoria independente no campo da



transformacao organizacional. Na pratica, os diversos departamentos da empresa ndo agem de
forma independente, mas estéo interligado, o que, segundo Fernando Hilsenbeck, vice-presidente

do Instituto, d& mais liberdade de participacdo a cada funcionario.

Bueno (1995, p. 91) destaca que “a concepcao da organizacao holistica é a de que o
todo esta em cada coisa e cada coisa estd no todo. O principio basico é colocar o todo nas

partes.” Ele cita trés pontos como condic¢Ges necessarias para tanto:

1. Redundéncia (Generaliza¢do e Multifuncionalidade): A proposta esta em permitir
e incentivar que a realizacdo de tarefas similares sejam realizadas por pessoas diferentes, assim
“prevalece a visdo generalista: o todo esti nas partes, e 0 sistema participativo, ou seja, a parte

esta no todo.”

2. Aumento da rede de conexdes: Sugere uma ligacdo entre os membros da empresa,
trabalhando a interdependéncia, caracteristica propria dos sistemas participativos. Destaca-se pela

busca da democratizacdo, da capacidade generalista e do compartilhamento da informacdes.

3. Obtencdo de especializacdo e generalizacdo simultaneas: Incentiva as pessoas a
irem além da sua area de atuacdo, utilizando conhecimentos especificos na solucdo dos
problemas conjuntos. Busca-se a generalizacdo das atividades, dos conhecimentos e

informaces.”

E uma proposta para as empresas administrarem deste modo, compartilhando
informacdes, deixando a comunicacao fluir e incentivando os colaboradores a opinar e tomar suas
préprias decisGes. Geralmente as pessoas necessitam sentir-se como parte da empresa, ter nogédo
da importancia de seu trabalho, sentindo a integracdo da equipe e o esforco mdtuo. Quando
protagonizam uma situacdo, apesar de muitas vezes as pessoas ndo possuirem as informacoes
técnicas e tedricas necessarias, acabam desenvolvendo na pratica o conhecimento, seja agindo
por logica ou intuicdo. Dessa forma, os colaboradores acabam trazendo para empresa, opcdes

analisadas por outro ponto de vista, oferecendo a oportunidade de analisar diferentes alternativas.



7 CONCLUSOES

A intencdo aqui se concentra em relatar os principais resultados obtidos com
pesquisa junto a empresa, relacionando as situacdes observadas com a teoria exposta no
decorrer deste trabalho. A analise foi feita considerando a influéncia que o clima, o

comportamento humano e as mudancas manifestam sobre a empresa.

Na atual conjuntura, é necessario, conforme foi visto neste trabalho, que os
profissionais estejam cada vez mais adaptados com a mudanca, que torna-se
constantemente presente, trazendo a tona, novas situacfes. Através do controle e do
conhecimento de cada um, devem ser desenvolvidas estrategias a fim de atenuar o
impacto das mudancas no ambiente de trabalho. Muitas vezes a for¢a das mudancas acaba
impossibilitando as pessoas que, neste caso, devem procurar algum outro estimulo para a

motivagéo.

Os objetivos eram diretos ao buscar os fatores que influenciavam o clima, e o
comportamento humano em situacdo de mudanca. Relacionando-os com a prética foi

constatado que o clima é bastante influenciado principalmente por pressfes e pelo que



acontece dentro da prépria empresa, este reflete diretamente na forma como as pessoas

agem, gerando por vezes algum tipo de conflito.

Com base nesta pesquisa, a teoria evidencia situagdes exposta na pratica, onde
foi relacionado principalmente o comportamento das pessoas e a influéncia que ele exerce
sobre o clima organizacional. Desse modo, foi feita a analise das diferentes situagdes que
a empresa enfrentou, associando a influéncia que estes acontecimentos tiveram no

comportamento da pessoas e no clima da empresa.

A historia da empresa, mostrou 0 quanto a produtividade esta associada ao
clima e a motivacdo das pessoas; e que, mesmo em dificeis situa¢cBes, como uma crise
financeira, existem outras formas de se buscar algum tipo de motivacgéo, atraves de outros
estimulos. Em algumas situacdes, as pressdes sao muito fortes, ao ponto de tornar a toa
qualquer tipo de tentativa, impondo a empresa a passar por um processo de mudanga.
Deste modo, conclui-se que uma equipe unida, muitas vezes desperta diferentes

iniciativas capazes de transformar parcialmente determinadas situacgoes.

Diante desta experiéncia foi elaborada uma proposta com base na visao
holistica, cujo interesse surgiu depois da andlise deste caso, buscando integrar todas as
partes de um sistema e equilibrar os niveis fisico, emocional, espiritual e mental das

pessoas, visando a produtividade.
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9 ANEXO

1)  Como vocé analisa o clima organizacional durante todo este
processo, considerando as mudancas que existiram? Que fatores, na sua

opinido, foram influentes no clima da empresa?

—> Colaboradores produg&o:

*Um deles destacou o clima e o ambiente favoravel no inicio das operagdes

Fatores citado por ambos os entrevistados como influentes negativamente no clima da
empresa: problemas relacionados com fornecimento de MP, e também relacionados ao indice de
qualidade na producéo

*Politica vista positivamente: Inser¢do do prémio de qualidade, gerando motivacao

*Ambos concordam que nesta area a motivacdo e o clima estdo diretamente ligados ao

lado financeiro.

- Assessor de Compras

10 momento - destaca as pressées sofridas, principalmente por fornecedores, influentes
no clima de seu setor. Identifica também como desmotivantes os conflitos entre as areas, visando

a obtencdo de recursos



20 momento - argumenta que a situagdo da empresa ainda néo é estavel, as dividas ainda
ndo foram sanadas, as pressdes ainda existem, e o clima diante de tudo é desfavoravel,

considerando também que a equipe ndo € a mesma

—>Auxiliar de vendas
Considera o bom relacionamento no setor, onde nunca houve muitos problemas com

venda; porém destaca o conflito entre areas desgastante, neste caso atritos com a producgéo

-> Estagiéaria de marketing
O clima ela considerou tenso, visto que era totalmente atingido pela falta de recursos. Este

setor nunca teve a oportunidade de realmente por as principais idéias em pratica

—> Diretor Industrial
Clima “perfeito” no inicio, mas influenciado no decorrer, principalmente pela falta de
recursos e conflito entre as areas, dificultando a manutencdo de um clima favoravel. O prémio de

qualidade nitidamente trouxe motivacgao

-> Diretor Comercial
Tinha relacionamento direto com os representantes de venda, ndo vinculados a empresa.
O clima para ele foi influenciado principalmente por conflitos e entre as areas, e pelas diferentes

situacOes atravessadas

- Gerente de RH

1 0 momento - Acompanhou diferentes climas nas diferentes &reas. Destaca o clima
turbulento quando a empresa foi vendida a primeira vez, quando entdo foram implantadas
algumas dinamicas e atividades alternativas. Também, motivante, foi a unido da equipe logo ap6s
a primeira venda para que a empresa readquirisse a antiga estrutura

2 0 momento - Argumenta que o clima pode vir a melhorar no momento que a empresa
estabilizar um pouco e parar de sofrer pressées.A equipe ndo é a mesma, e muitas pessoas estao

se conhecendo e também conhecendo a empresa.



2) De que modo, as mudancas enfrentadas pela empresa,

influenciaram o comportamento dos colaboradores? E dos dirigentes?

*Todos indicam como negativa a postura adotada pelo diretor financeiro

—->Colaboradores Producao
Destacam que o comportamento das pessoas geralmente esta voltado para incentivos
financeiros. Um deles destaca a pressdo exercida pelos dirigentes pela qualidade. Ambos

concordam que o prémio de qualidade mudou o comportamento das pessoas

- Auxiliar de vendas
Para ela o comportamento nitidamente esta ligado a situagcdo que as pessoas e a empresa
estdo vivendo. Houve um incentivo motivacional quando algumas préaticas visando o relaxamento

foram aplicadas

—> Assessor de compras

1 0 momento - Considera a insercdo do programa Callisto como o impulsionador para os
mais diferentes comportamentos, j& destacando sua perplexidade com determinada atitude,
considerando o perfil que o diretor financeiro adotava.

2 0 momento - E uma nova situacdo, diante de uma administracdo com falta de
experiéncia no setor, com muitas pessoas conhecendo a empresa e demonstrando diferentes

formas de comportamento, diante de uma situacao instavel.

-> Estagiéaria de marketing
Argumenta a falta de motivacdo de seu setor e um comportamento estagnado
principalmente pela postura adotada pelo diretor financeiro.

—>Diretor Industrial
Ressalta 0 comportamento das pessoas no periodo onde as inten¢des estavam voltadas em
retirar da administracdo da empresa o grupo Levigtong. Observa também que o comportamento



dos colaboradores é principalmente influenciado pelo seu lado financeiro, destacando sua

surpresa com a atitude de determinadas pessoas com alguns programas alternativos aplicados

—> Diretor Comercial
Reconhece o esforco da equipe e compreende o porque da falta de motivacéo,
concordando que o comportamento € influenciado pela situacdo. Destaca a primeira venda como

a mudanca mais influente no comportamento das pessoas

->Gerente de RH

1 0 momento - Considera o Sistema Callisto como o causador dos mais diferentes tipos de
comportamento. Concorda com todos entrevistados que a postura adotada pelo diretor financeiro

ndo era a mais adequada
2 0 momento - Concorda que a situacdo é diferente, visto que a empresa esta sendo

gerenciada por pessoas que ndo conhecem o setor e acima de tudo n&o estdo abertos a opinides.

Destaca que ja verificou diversos tipos de comportamento no decorrer desta experiéncia.



