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2. HISTORICO SOBRE A ORIGEM DO BANCO.

O BANESTADO ¢ uma das provas mais evidentes e contundentes
de que um orgdo estatal pode ser eficiente e eficaz. Fundado em 27 de marco de 1928 e
inaugurado em novembro de 1928, tem demonstrado, ao longo desses 65 anos, forte e
multipla presenga na evolugo econdmica e social do Parani. O objetivo do senhor
AFFONSO ALVES DE CAMARGO, seu fundador, era que o Banco do Estado do
Parana S. A. contribuisse para a aceleragio do desenvolvimento estadual, auxiliando a
agricultura, a industria, o comércio e a economia, ressaltando-se, no entanto, o
desenvolvimento social.

Naquela época prestaram exame 248 candidatos e o
enquadramento dos aprovados se deu a partir de mar¢o do mesmo ano.

Curiosamente, o 1° Diretor-funcionario do Banestado prestou
exame exatamente neste mesmo concurso, obtendo o 2° lugar. O Dr. Américo Machado
da Luz, admitido em margo de 1929 iniciou sua carreira em Jacarezinho e tomou posse
como Diretor em julho de 1952.

Até o inicio de 1951 todos os enquadramentos de funcionarios
(admissdo e promogdo), assim como folhas de pagamento, eram assinadas por um
contador. Em 2 de abril de 1951 foi criada a Divissio de Pessoal e em 25 do mesmo més
foi nomeado o sr. Rangel Franco como 1° Chefe de Divisio de Pessoal do
BANESTADO, subordinado ao Diretor Superintendente, Dr. Alcides Gongalves da
Rocha.

O 1° Regulamento interno, editado em manual, foi criado em julho
de 1951 e ji constava o cargo de Chefe de Divisio de Pessoal. Neste mesmo
regulamento era citado a formagio do quadro de pessoal, o qual era composto de cargos
de carreira continuos, escriturarios, caixas, chefes, tesoureiros e porteiros € 0s cargos

isolados (inspetores, almoxarifes guardiGes).



No ano de 1968 incorporou, igualmente, o Banco Alfomares S.A.
que veio ampliar ainda mais a sua rede de agéncias no Paranid e em outros Estados.
Foram criadas, em 1969, as carteiras de Crédito Rural e a Carteira de Cambio, com
vistas a permitir um atendimento mais dindmico e abrangente aos clientes do Banco.

Essas medidas, adotadas na década de 60, além de acelerar a
expansdo do Banco, vieram solidificar sua posi¢io econdmica, dando margem ao
surgimento, em 1972, do CONGLOMERADO FINANCEIRO BANESTADO, ocasifio
em que foram criadas duas Instituigdes Financeiras, atualmente denominadas
BANESTADO S.A.- Crédito Imobiliario e BANESTADO S.A .- Corretora de Cambio,
Titulos € Valores Imobiliarios. Além dessas Empresas, foram criadas, posteriormente, a
BANESTADO S.A. - Informatica, BANESTADO LEASING S.A. - Arrendamento
Mercantil, BANESTADO CLUBE S.C., BANESTADO S.A. - Corretora de Seguros,
BANESTADO S.A. - Reflorestadora e BANCO DEL PARANA. A BANINVEST S A.
- Sociedade de Investimentos, bem como a BANESTADO S.A. - Crédito Financiamento
¢ Investimentos ja foram extintas, conmstituindo-se, portanto, o Conglomerado de 09
(nove) empresas. O BANESTADO nparticipa acionariamente com 4,999% do Capital
Social do PARANA CIA. DE SEGUROS GERMANO - BRASILEIRA.

Atualmente, o BANESTADO conta com um total de 382
(trezentos e oitenta e duas) Agéncias no Pais, distribuidas geograficamente na forma
abaixo indicada, além de 226 (duzentos e vinte e seis) Postos de Atendimento Bancério
Especial, denominados PABS e 29 (vinte e nove) Postos Bancarios de Arrecadacio e

Pagamentos.



REDE DE AGENCIAS
ESTADOS N°
Distrito Federal 01
Goias 01
Mato Grosso 01
Minas Gerais 03
Mato Grosso do Sul 01
Parana 351
Rio de Janeiro 01
Rio Grande do Sul 03
Santa Catarina 04
Séo Paulo 16
AGENCIAS NO EXTERIOR.
- New York (USA).

- Gran Cayman- Cayman Island (IKL).

BANCO DEL PARANA- Paraguai.
Fundado em 28.10.80, o Banco Del Parani S.A. tem ampliado as
suas atividades no Paraguai, contando atualmente com 6 (seis) Agéncias, distribuidas da

seguinte forma:



- Assuncion

- Ciudad Del Leste

- Pedro Juan Caballero
- Salto Del Guaira

- Villa Hayes

- Villarrica

Distrito Federal

2.1. DESCRICAO DA FUNCAO DE RECURSOS HUMANOS.

Estrutura da Diretoria de Recursos Humanos.

2.2.  ORGANOGRAMA

2.3. A DIRETORIA DE RECURSOS HUMANOS ¢ composta por
duas areas:

Assessoria e Assisténcia Técnica.

O objetivo geral do setor de RH, com a Assessoria e suas

principais fungdes:

- Conduzir pesquisas e levantamentos sobre assuntos especificos da
area de Recursos Humanos;
- Elaborar relatorios de projecdo para documentar situagdes e/ou

embasar decisdes da Diretoria;



- Coordenar/acompanhar a execugdo de diretrizes, decisdes ou
projeto, por delegagdo superior;

- Analisar viabilidade técnicas e/ou econdmico-financeiras que
justifiquem a implementagio de medidas ou fechamento de negdcios, nos casos em
que a atribui¢@o, na area, ndo estiver sob responsabilidade do 6rgéo de linha,

- Pesquisar literatura especializada da area para assegurar a exatiddo
e atualidade das medidas sugeridas;

- Assessorar a Diretoria no planejamento das metas e quantificagdo
dos objetivos da area;

- Orientar tecnicamente os o6rgdos que fazem parte da Diretoria, a
partir de posigdes determinadas pelo diretor da area;

- Recepcionar o publico que se dirige a area para tirar os assuntos
que requeiram a atengdo do diretor;

- Redigir minutas das correspondéncias de interesse na area,

- Efeturér a triagem das correspondéncias remetidas ao Diretor;

- Representar o diretor, por delegagdo, em atividades internas ou
externas;

- Elaborar relatorios e programas de trabalho afetos a area;

- Preparar documentagdo com vistas a subsidiar reunides de
diretoria;

- Controles (Estatisticas, graficos),

- Veriﬁca;i’ﬁé do orgamento semestral e acompanhamento mensal do
or¢amento da area;

~ ™ Atendifaefirc"dos procesos (Comissdo e Comité Disciplinar).

# - Subordinados a esta Diretoria, encontra-se duas Divisdes: a
Divisdo de Planejamento e Desenvolvimento de Pessoal (DIDEP) e a Divisdo de

Administragio de Pessoal (DIAPE) , cada qual com seus respectivos departamentos

afins:



- Cabe a DIDEP, a gérencia dos seguimentos dos seguintes

departamentos:

2.4. DEPARTAMENTO DE TREINAMENTO - DETRE

- Coordenar  programas de  qualificacio, formagiio e

aperfeicoamento de pessoas,

- Coordenar as atividades de levantamento e anilise das
necessidades de treinamento,

- Coordenar os programas de Treinamento;

- Coordenar a concessdo de bolsas de estudo de formagdo
profissional, Pés-Graduacio, participagio em seminarios, cursos, feiras, etc;

- Coordenar os servigos de aplicagdo de pesquisas internas,
objetivando a detec¢io e avaliagio de problemas relativos ao grau de satisfacdo do
funcionario;

- Questionar, junto as unidaddes operacionais, a resolugdo de

problemas de ordem social que afetam os funcionarios.

2.5.  RECRUTAMENTO E SELECAO DE PESSOAS.
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2.6. RECRUTAMENTO EXTERNO

° OBJETIVO:

- Buscar no mercado externo pessoas potencialmente

capacitadas a ocupar cargos.

® FINALIDADE:
Utiliza-se tal meio quando:
- NZo ha condigdes de aproveitamento dos proprios
funcionarios ou,

~ Quando o cargo a ser preenchido até de inicio de carreira,

® PROCEDIMENTO:

- Identificag@io de fontes de recrutamento;

- Consulta ao arquivo de cadastro de candidato;

- Contato por telefone com os candidatos cadastrados na
empresa;

- Contato por jornal para divulgagio de antncios;

- Redacgdo de antincios de empregos para escola;

- Visitas a escolas (Universidades, Faculdades e Colégios)
para divulgagio de vagas a candidatos e estagiarios;

- Orientagdo aos candidatos no preenchimento de Fiha de

Solicitagdo de Emprego.



11

2.7.  RECRUTAMENTO INTERNO.

o OBJETIVO:
- Visa aproveitar o potencial humano ja existente na

Empresa.

. FINALIDADE:
- Esta fonte é utilizada a fim de prestigiar os funcionarios,

proporcionando-lhes oportunidade de ascen¢do da carreira.

. PROCEDIMENTO:
- Divulgagdo das vagas através de circulares expedidas a
toda rede Banestado anunciando o Processo de Sele¢do, bem como os requisitos

exigidos para o cargo.

3. SELECAO INTERNA:

e OBJETIVO:

e FINALIDADE:

Esta fonte € utilizada a fim de prestigiar os funcionarios.

e PROCEDIMENTO:
- Analise dos pré-requisitos;
- Anélise do Curriculum Vitae
- Definigdo de técnicas/instrumentos para sele¢do;
- Elaboragio de Prova Técnica;

- Elaboragdo de testes/dindmicas para avaliagdo psicologica,;
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Analise de Avaliago de Desempenho;

|

~ Aplicacdo de instrumentos,

- Analise de resultados;
1) Técnicos
2) Psicologicos

- Entrevista com a chefia solicitante, se for o caso;
—~ Divulgagio do resultado do candidato e chefia solicitante;

- Cadastramento em terminal do processo global.

3.1. ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO:

® OBIJETIVO:
~ Colher informagdes referentes ao ex-funcionario que possa
servir de feed-back para a empresa, relacionamento com a chefia, subordinados e
colegas de trabalho, desenvolvimento e motivagio do funcionario na empresa,
conhecimento de normas, disciplinas que essa propde, visdo do mesmo com relaco &

operacionalizagio de Recursos Humanos.

° PROCEDIMENTO:
- Por ocasido do desligamento o funcionario € encaminhado
ao Departamento de Recrutamento e Avaliagdo de Pessoal para uma entrevista, € o

encarregado pela entrevista verifica com a chefia o motivo do desligamento.

- Encaminhamento da entrevista para a chefia imediata do
funcionario, sendo que esta devera dar o seu parecer e devolver para o departamento
em questdo.

— Esses dados ficam em arquivo para posterior consulta.
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3.2. BANESTADO S.A. - INFORMATICA e
BANESTADO ADMINISTRACAO DE BENS E SERVICOS.

- Convocagio do candidato via telefone;

- Entrega de relacdo de documentos a serem providenciados

- Encaminhamento ao Posto Médico com ficha;

- Recolhimento e conferéncia de toda a documentacio exigida;

- Verificagdo de conta corrente;

- Confecgio de cartdo ponto;

- Encaminhamento para entrevista de admissdo:

- Quando da admissdo de Filiais e Sub-centros e outras cidades do
Interior, 0 DERAP recebe os exames médicos, que por sua vez encaminha ao Posto
Meédico para o recebimento do laudo.

- Quando do recebimento do laudo médico o DERAP informa a

data de inicio das atividades as Filiais e Sub-centros e outras cidades do interior.

. ASESSORIA TECNICA A DIRHU E AREAS DE RECURSOS HUMANOS:

e OBJETIVOS:

e PROCEDIMENTO:

- Encaminhamento de pedidos de pareceres junto aos escritorios
credenciados e departamento juridico da empresa nos assuntos pertinentes a area de
RH.

- Promover reuniGes periodicas da 4rea de RH, buscando
interrelacionamento e troca de informagGes entre os participantes.

~ Prestar assessoramento técnico na Interpretaciio de legislaco salarial,

trabalhista e instrumentos normativos, além de outras questdes afetas a area.
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4.1. RELACOES TRABALHISTAS:

e OBIJETIVOS:

e PROCEDIMENTO:

- Atendimento de consultas de funcionarios e administradores objetivando
esclarecimento de davidas.

- Velar pelo cumprimento da Legislagdo Trabalhista e Instrumentos
Normativos, evitando descontentamento funcional e geragdo de passivos trabalhistas.

- Participagdo, na qualidade de observador e orientador, de cursos de
relagdes trabalhistas a administradores da empresa.

- Contato permanente com entidades de classe, representativas das
categorias econdmica e profissional.

- Desenvolvimento de projetos tendente a subsidiar a negociagdo do
passivo trabalhista.

- Acompanhamento das alteragGes na Constituicdo Federal pertinentes ao
modelo sindical brasileiro.

- Estabelecimento de um programa de FEED-BACK junto as unidades do

conglomerado visando detectar problemas que atinjam as relagdes trabalhistas.

. ANTECEDENTES DO PROBLEMA:

X

Na qualidade de empresa piblica ¢ frequéngia-ocorrer mudangas %aministrativas, 0
mesmo ocorrendo com a cipula Diretiva da Organizagdo. Se faz necessario
adaptagdes em periodos ndo muito longos na vida da organizagdo, dificultando em
muito a conclusdo até mesmo de varios projetos idealizados em fase de conclusio.
As frequéntes alteragGes prejudica o fluxo natural dos objetivos ja definidos. A

organizagdo vem passando por momentos de questionamentos e desconfiangas,
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insegurangas, provavelmente por falta de diretrizes e objetivos claros, e quais sdo os
rumos e qual é o verdadeiro negocio a ser seguido, por esses motivos conclui-se que
se faz necessario um espago para que os funcionarios possam comunicar suas queixas
e reinvidicagdes para melhorar o relacionamento entre chefias e subordinados,
minimizando desta forma os conflitos internos, os quais vem prejudicando
diretamente os pontos fundamentais da organizagdo como Produtividade e

Qualidade; +“~= "1
- Produtividlade vem sendo observadd e questionadél pelas chefias
imediatas;

- Qualidade vem sendo questinonado_externamente pelos usuérios, pelos

consumidores dos trabalhos prestados pela organizagao.
PROBLEMATICA:

E nessa visio de conjunto que se enquadram os conceitos de cultura e clima
organizacionais. Os termos sdo usados com frequéncia mas nio s3o univocos.
Autores diversos lhes ddo conteudos diferentes. "O que idealmente é necessario para
o estudo do clima organizacional é que a observagdo participante fornega indicios
contendo discernimento e a entrevista sistematica em proﬁmtfidade, das amostras
apropriadas de populagdo dentro da organizagdo, para que fique assegurada uma
cobertura adequada. Tal trabalho também poderia facilitar o desenvolvimento de
defini¢Ses conceptuais e operacionais adequadas do clima organizacional, de modo
que esse conceito de pesquisa, potencialmente valioso, pudesse tornar-se mais do que

uma vaga analogia meteoroldgica".

1. Como se definem e se diferenciam climas e culturas dentro de uma
organizagio?

2. Como se manifestam; quais seus efeitos?

3. Quais os elementos, as varidveis componentes?

4, Qual a dindmica, como se inter-relacionam essas variaveis?
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5. Como se relacionam com o0 meio externo?
6. Como condicionam o trabalho administrativo?
7. Como se modificam? Como podem ser manejados?

Essas sdo as questGes a serem investigadas. Como a sistematizagdo dos achado
procurart}‘a-Sé. v*éhegar a um modelo conceitual util para a investigagdo de mais um
aspecto do funcionamento organizacional. Ndo havera preocupagio de emr construir
uma tipologia, mas sim de identificar a dindmica do processo. Toda a organizagio
cria sua propria cultura ou clima, com seus proprios tabus, costumes e nuances. O
clima ou cultura do sistema reflete tanto as normas e valores do sistema formal como
sua reinterpretagdo no sistema informal. O clima organizacional também reflete a
histéria das porfias internas e externas, dos tipos de pessoas que a organizagdo de
seus procg{ﬁé/de trabalho e leiaute fisico, das modalidades de comunicagdo e do
exercicio da autoridade dentro do sistema: Assim como a sociedade tem uma heranga
cultural, as organizagées sociais possuem padrdes distintos de sentimentos e crengas

coletivas que s3o transmitidos aos novos membros do grupo.
JUSTIFICATIVA E OS OBJETIVOS:

A presente investigagdo sera realizada com a finalidade de proceder ao levantamento
do Clima Organizacional da Empresa Banestado Informatica S.A.
Para subsidiar yiostbalhos a serem desenvolvidos pela area de Recursos Humanos,
bem como identificar o nivel de insatisfagdo dos funcionarios que ocupam cargos e
0s que ndo ocupam cargos qualificados como tal.
Direcionamento dos dados a serem levantados para:

- Treinamento;

- Avaliag@o de Desempenho;

~ Cargos e Salarios;

- RelagGes Trabalhistas;

- Servigos Especializados e Seguranga e Medicina do Trabalho - SESMT.
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8. CLIMA ORGANIZACIONAL:

Em consequéncia das descobertas desenvolvidas pelos cientistas do comportamento,
podemos partir do presﬁposto de que a organizagdo e o planejamento de atividades
em recursos humanos em uma instituigdo depende da situagdio real desses recursos
humanos.

Os resultados dessa premissa s3o:

1. A estrutura organizacional em Recursos Humanos é especifica de cada
empresa; 0 sucesso de um sistema em uma empresa ndo significa sucesso em outra,;

2. Cada instituigio possui sua prioridade propria de problemas em Recursos
}flﬁumanos; por mais bem sucedidos os planos de trabalho de sua empresa, ndo se
ap;licam a outra;

3. Tanto a estrutura organizacional qﬁaﬁto os planos de trabalho em
Recursos Humanos séo peculiares a cada momento de uma instituigios &/fato de
terem dado bons resultados ndo implica que em outra ocasido, tais resultados se

repitam.

A premissa estabelecida e suas consequéncias nos demonstram a importancia dos
instrumentos de medidas em Recursos Humanos. Deles dependera a informagéo que
nos possibilita a estruturagdo e o planejamento de atividades.

Ea propria teoria de motivagdo (Herzberg) e as escalas de necessidades (Maslow) 7
nos demonstram a existéncia de areas basicas, possibilitando elaborar um diagnostico
dos Recursos Humanos da organizagio, com base na pesquisa do grau de

satisfagdo/insatisfagdo de cada um dos individuos componentes do grupo.
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9. ENVOLVIMENTO:
&/wj /Mww‘u :
— & Levantamento das expectativas dos funcionarios os quais serdo convocados através
de correspondéncias.
= E,evantamento das Atitudes e Opinides Gerenciais.

—  (CAConfiguragio do Clima Organizacional.
oo ool da

serdio
g B Ut%eMMragem de 20% de corpo funcional, representada por todos os

cargos existentes da DIPRO/D]DES/DISU’I)

th)talizando 310 funcionarios envolvidos neste trabalho.

10. QUAPRO PO EMBASAMENTO TEORICO:
ot Nuordro feorres

Muito embora com uma realidade empresarial ainda, primitiva, utilizando ainda o
empirismo, a "visdo" do empresario, a ambi¢io do dono da fabrica, muito se tem
alertado sobre o uso de algumas técnicas administrativas aplicadas para a melhoria do
desempenho empresarial.

A preocupagdo com a racionalizagdo do trabalho, adequacdo de recursos,
alternativas de investimento, desburocratizagdo, sdo sintomas de que se organizagdes
estdo buscando ferramentas mais concretas para a solugdo de seus problemas.

Por outro lado, o grande nimero de faléncias e concordatas tem levado os
empresarios a buscar o auxilio de consultores, assessores e auditores na tentativa de
proteger seus negocios. O tratamento dado até agorasa este assunto desenvolveu-se

através de duas linhas distintas:

1. Aqueles que particularizam o diagnostico em suas areas do conhecimento:
finangas, marketing, recursos humanos, produc@o;
2. Aqueles que tratam do diagndstico como uma metodologia para a

resolucdo de problemas em diversas 4reas, porém sem ligagSes entre as mesmas.
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A nossa abordagem pretende seguir a segunda corrente de pensamento, porém com
algumas modificagdes que julgd necessarias.

S3o elas:

1. Considerar empresa como um sistema formado de subsistemas e com
ligagGes entre si; e

2. Estabelecer prioridades na busca da solugéo desejadq/ uqo’e este trabalho
possa ser aplicado como forma de orientar € minimizar os pontés mais vulneraveis

aqui constatados.
REFERENCIAS DE CARATER ESPECIFICO

Dentre os autores ligados ao estudo de administragdo, Pfiffner e Sherwood foram
ploneiros no tema: adotaram o conceito antropolégico de cultura apresentado por
EB. Taylor e o aplicaram a organizagdo: "Cultura e o todo complexo que
compreende conhecimento, crenga, arte, moral, lei, costume e qualquer outra
capacidade ou habito adquiridos pelo homem como membro da sociedade."

— Dentre os autores brasileiros, encontramos Pierre Weil considerando tema em
foco. Parte do principio de que existem objetivos, filosofias e culturas subjacentes
aos atos administrativos. "As organizagdes podem ser consideradas como um ser
vivo, que tem a sua personalidade; o seu comportamento traduz por tradi¢es,
habitos, costumes, opinides, atitudes, preconceitos, regulamentos, maneiras de
resolver os problemas, conjunto esse que constitui a cultuera da organizagio.

As sete formas de diregdo e culturas encontradas sdo: autocratica, paternalista,
burocratica, diplomatica, anarquica, incoerente e cooperativa. A tipologia € ilustrada,
mostrando como cada um dos estilos operam em dezessete assuntos, a saber,
recrutamento e selegdo inicial, admissdo, ambientagdo, motivagdo predominante,

administragdo de salario, disciplina, avaliagdo, pesquisa de motivagdo assisténcia e
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beneficios, reclamagdes, criticas, conflitos, publicagGes internas, transferéncias,

formac@o e treinamento, promogdes, decisdes.

4 \

— Mais um brasileiro que eénsideroy o assunto foi Ernani Xavier. Usa o t¢ermo

"clima organizacional" como sindénimo de "meio ambiente psicologico da
organizagdo", "atmosfera de trabalho" e "personalidade organizacional". Aponta as
personalidades individuais como os principais determinantes do clima:'% '»'A‘
personalidade de uma organizagdo é o composto das diversas personalidades
individuais que vivem dentro dela.

g },‘Y)v

! vvYw

BE S revela: "O desenvolvimento organizacional presta homenagens
simuladas apenas a mudangas estruturais (ou tecnologicas), enquanto, na verdade,
somente confia numa mudanga do clima organizacional. Para mim, "clima" significa
um conjunto de valores ou atitudes que afetam a maneira pela qual as pessoas se
relacionam umas com as outras, tais como "sinceridade", padrdes de autoridade,

relagdes sociais.

BLAKE e MOUTON foram os que mais énfase deram ao assunto. "A cultura de uma
empresa pode ser vista, em sua forma mais pura, nas formagdes de equipe dentro das
quais os administradores trabalham. Todas as equipes, sem escegdo, tém suas
proprias culturas. A clareza de suas metas e objetivos, o comportamento dos
individuos para atingi-los, sio algumas das propriedades dos padrdes de cultura.
Outros aspectos culturais incluem as maneiras pelas quais os esforgos conjuntos sdo
coordenados, as formas pelas quais as discordancias e os conflitos sdo resolvidos e o
grau de franqueza com o qual as pessoas exprimem suas convicgdes. Uma barreira a
busca da exceléncia empresarial e a dificuldade de ver em desenvolvimento

organizacional a analise dos padrdes culturais vigentes nos grupos empresariais.
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— LITWIN e STRINGER (1966, 1968), foram pioneiros em pesquisar clima
relacionando-o aos motivos sociais de Atkinson e McClelland: realizagdo, afiliagdo e
poder.
Elaboraram um questionario que colhia as percepgdes dos individuos em torno de 9
dimensdes a priori: estrutura, recompensas, risco, calor humano, apoio, padrdes,
conflito e identidade. Em trabalhos subsequentes, excluiram: conflito, identidade e
aglutinaram calor humano e apoio.
Ainda no mesmo ano, MEYER (1968), através de analise fatorial, eliminou "risco" e
acrescentou "clareza organizacional", reduzindo, assim, as areas para seis apenas.
Esses autores chegaram as seguintes conclusdes:

a) Os gerentes podem criar climas especificos;

b) Os climas criados tem nitida influéncia sobre a motivagio, produgio e

satisfagdo dos individuos;
c) O impacto do clima, sobre disposides de personalidade, deve alertar para

questdes de saude organizacional.

— A seguir SCHEIDER e BARTLETT (1968,1970) chamaram atenc¢do de que
algumas pessoas, com certas habilidades, s¢ desempenham melhor ¢m Lima:situagﬁo
do que em outra ’enfatizaram, assim, a importancia das varidveis organizacionais € a
interagdo delas com as aptiddes do individuo. Dai patiram para o estudo do clima,
investigando 80 itens. Estes revelaram concentragdo nos 6 fatores seguintes:
apoio gerencial, preocupagdo com empregados novos, satisfagdo geral e
independéncia do 6rgdo (estavam sendo pesquisadas agéncias de seguro). Como se
v€, houve bastante coincidéncia com os estudos anterior as de Litwin e Stringer.
Também ficou evidenciado que a percep¢do do clima organizacional variava

conforma o nivel hierarquico dos membros.
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— CAMPBELL (1970), em seu livro sobre desempenho gerencial, dedicafdt um
capitulo ao estudo do clima.

Empenhadgg em encontrar maior validade nas medidas,\ HOUSE e RIZZO (1972)
pesquisaram medidas de clima e de praticas organizacionais.

No mesmo ano, SCHNEIDER (1972) constatou que os empregados novos (em
agéncias de seguros) tem uma percepg¢do de clima organizacional entre clientes de 4
estabelecimentos bancarios e conclui que o clima da organizagdo influe no
comportamento dos seus membros e que este transcende as fronteiras
organizacionais. Em 1973, o mesmo autor pesquisou a percep¢do de clima
organizacional entre clientes de 4 estabelecimentos bancarios e conclui que o clima
da organizagfo influe no ocmportamento dos seus membros e que este transcende as

fronteiras influindo nos clientes.

— A equipe de JAMES (1978) inicialmente faz distingdo entre clima organizacional
(visto como um atributo da situagio) e clima psicologico (visto como um atributo do
individuo), conclusio: A Psicologia Organizacional é uma conquista da ciéncia dos
altimos anos, valendo-se principalmente de dados da Psicologia Social e da Teoria
das OrganizagGes. Seus achados vdo fornecer subsidios para o estudo de
Administragdo, que nio pode prescindir dos conhecimentos sobre o funcionamento

humano.

— A hierarquia de Necessidades de Maslow - Um dos modelos mais conhecidos e
atraentes da motivagdo € a hierarquia de necessidades de Abraham H. Maslow.

Maslow defendia que as necessidades subjacentes a toda motivagdo humana
poderiam ser organizadas numa hierarquia de cinco niveis basicos. A teoria ainda
propunha que as necessidades de nivel mais baixo de um individuo precisavam estar
satisfeitas antes que ele pudesse se interessar pelas de nivel superior. Quando essas
necessidades basicas de sobrevivéncia forem satisfeitas, a pessoa passarda a se

preocupar com segurasnga e abrigo. Assim que uma sensagdo de seguranga e ordem



tiver sido satisfeita, as pessoas comecario a desenvolver desejos de aflicio ou
relacionamento interpessoal. Nesse momento, as pessoas desejardo se associar com
outras e experimentar lagos interpessoais de amizade e afeto. Depois que as
necessidades bésicas de sobrevivéncia e seguranca tiverem sido satisfeitas, a
oportunidade de participar de interagBes sociais se torna importante. Quando esta
necessidade for satisfeita, as pessoas experimentardo a necessidade de sentir a estima
pessoal, o reconhecimento (especialmente por aqueles que sejam importantes em
suas vidas) e prestigio, bem como de satisfazer as necessidades do ego, orientadas
para a realizagdo, o sucesso e um certo grau de autonomia ou independéncia. O
estagio final da hierarquia enfoca a continuidade do individuo como ser humano.
Embora isto seja um tanto arbitrario, Maslow sugeriu que apenas dez por cento de
nossa sociedade chega a atingir a realizagio pessoal.

E importante enfatizar, contudo, que a concepgiio de Maslow tinha a intengfo de ser
mais uma perspectiva humanistica da motivagdo humana, de um modo geral, do que
a criagio de um modelo empiricamente estavel.

— A Teoria ERC de Alderfer - Uma tentativa de modificar a hierarquia de Maslow,
reduzindo o numero de categorias de necessidades, foi feita por C. P. Alderfer. Com
base numa andlise das pesquisas existentes, bem como de seu préprio trabalho,
Alderfer encontrou evidéncias de trés niveis de necessidades (ERC): as necessidades
bésicas de existéncia ou sobrevivéncia, as necessidades de relacionamento, que
tratam da interagfio social e dos aspectos externos da estima (reconhecimento e
status por parte dos outros), e as necessidades de crescimento, que enfocam o desejo
de uma pessoa de realizar ¢ desenvolver seu potencial, além das facetas internas da
satisfagio do ego (sucesso e autonomia). Embora Alderfer notasse que, as vezes,
havia uma progressio de um estégio para o outro, havia certa sobreposicio entre
eles, e as pessoas podiam passar de um nivel a outro sem ter plenamente satisfeito o

primeiro.
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A Teoria das Necessidades Socialmente Adauiridas de McClelland - David
McClelland identificou trés necessidades basicas que as pessoas desenvolvem:
necessidades por realizagdo, poder e afiliagdo. Sua teoria propde que cada um de nés
sera, em momentos diferentes, influenciado por realizagfo, poderou afiliagfio, e que a
forca de cada necessidade especifica (e a sua influéncia no nosso comportamento)
variara de acordo com a situagfio. Cada um, entretanto, provavelmente tera
desenvoivido uma tendéncia dominante para uma dessas necessidades, baseada nas
suas experiéncias sociais ¢ de vida. Sendo assim, alguns individuos serfio mais
motivados pela necessidade de afiliagio (necessidades sociais), enquanto outros
serfio movidos pela necessidade de atingir diversas metas ou conquistar certo grau de
poder ou influéncia sobre outras pessoas. De um modo geral, a necessidade de
afiliagdo influéncia a orientagdo do individuo para as tarefas que este enfrenta numa
organiza¢do. Por exemplo, a pessoa é motivada pelas recompensas por um trabalho
bem feito? As necessidades de afiliagio e poder governam as relagGes interpessoais
de um individuo. A pessoa procura amigos, busca a lideranga, age com calor humano

e cordialidade para com os colegas e assim por diante.
A TEORIA DA MOTIVACAO-HIGIENE DE HERZBERG.

Uma outra teoria baseada em pesquisa é a abordagem de motivagfo-higiene de
Frederick Herzberg. A pesquisa de Herzberg sugeriu que a motivagio é composta de
duas dimensGes, ndo relacionadas: (1) os aspectos e atividades do trabalho que
podem impedir a insatisfagdo, mas que ndo influenciam os empregados a crescerem e
se desenvolverem (fatores de higiene) e o<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>