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GESTAO DE PESSOAS E CLIMA ORGANIZACIONAL

RESUMO: A gestéo de pessoas e o clima organizacional sdo fundamentais para a
eficiéncia e qualidade dos servigos prestados na administracdo publica. Nesse
contexto, a gestdo de pessoas abrange praticas como recrutamento, selegao,
capacitacao, valorizagcéo das pessoas como capital intelectual, com o objetivo de
alinhar as competéncias individuais as metas institucionais. De forma
complementar, o clima organizacional reflete o ambiente de trabalho e as
percepgdes dos colaboradores sobre a organizagao, influenciando diretamente sua
motivacdo, comprometimento e desempenho. Além disso, Neste trabalho de
concluséo de curso tem como tema a gestdo de pessoas e clima organizacional,
com enfoque na diversidade, nos conflitos existentes nas organizagdes e no
comportamento  organizacional. Cabe destacar que o0 comportamento
organizacional € um conjunto de conhecimentos que busca averiguar o impacto de
individuos, grupos e da estrutura sobre a maneira de agir das pessoas nas
organizagbes, visando utilizar esse conhecimento para melhorar a eficacia
organizacional. Assim, o objetivo € valorizar as pessoas como capital intelectual e
garantir que os talentos humanos sejam utilizados de forma eficiente para alcangar
0s objetivos da organizagao e sucesso na vida profissional. Dessa maneira, este
trabalho busca analisar como a gestdo de pessoas e o clima organizacional
interagem na gestao publica, destacando sua importancia para o desenvolvimento
de uma administragao publica mais eficiente e voltada para o interesse coletivo. Por
fim, a integracdo de boas praticas de gestdo de pessoas com a criagdo de um
ambiente organizacional saudavel é crucial para a melhoria continua dos servigos
publicos e o bem-estar dos servidores.

PALAVRAS-CHAVE: gestao de pessoas;clima organizacional;lideranca.

ABSTRACT: People management and organizational climate are fundamental to
the efficiency and quality of services provided in public administration. In this
context, people management encompasses practices such as recruitment,
selection, training, and valuing people as intellectual capital, with the aim of aligning
individual skills with institutional goals. Complementarily, the organizational climate
reflects the work environment and employees' perceptions of the organization,
directly influencing their motivation, commitment, and performance. In addition, this
final course project focuses on people management and organizational climate, with
an emphasis on diversity, conflicts within organizations, and organizational
behavior. It is worth noting that organizational behavior is a body of knowledge that
seeks to ascertain the impact of individuals, groups, and structure on the way people
act in organizations, with a view to using this knowledge to improve organizational
effectiveness. Thus, the objective is to value people as intellectual capital and
ensure that human talent is used efficiently to achieve the organization's objectives
and success in professional life. In this way, this work seeks to analyze how people
management and organizational climate interact in public management, highlighting
their importance for the development of a more efficient and focused public
administration.

KEYWORDS:: people management; organizational climate; leadersh



1 INTRODUGAO

A Gestao de Pessoas é uma area estratégica das organizagbes que tem
como foco administrar, desenvolver e engajar os colaboradores, alinhando seus
objetivos individuais as metas da empresa. Mais do que apenas recrutar, selecionar
e treinar, a gestao de pessoas busca valorizar o capital humano, promovendo
motivacao, desempenho e crescimento profissional. Em um cenario competitivo e
em constante transformacéo, as organizagdes que investem em pessoas tendem
a alcancar melhores resultados e maior sustentabilidade no mercado.

Dentro desse contexto, destaca-se o conceito de Clima Organizacional, que
se refere a percepgao que os colaboradores tém sobre o ambiente de trabalho. Ele
envolve fatores como lideranga, comunicagao, reconhecimento, condic¢des fisicas,
relacionamento interpessoal e cultura interna. Um clima organizacional positivo
contribui para maior satisfacdo, produtividade, comprometimento e redugao da
rotatividade. Por outro lado, um ambiente negativo pode gerar desmotivagao,
conflitos e queda no desempenho.

A relagdo entre gestdo de pessoas e clima organizacional € direta e
interdependente. Praticas eficazes de lideranga, feedback continuo, politicas de
valorizacao e oportunidades de desenvolvimento influenciam significativamente a
forma como os colaboradores percebem a organizagdo. Assim, promover um
ambiente saudavel, colaborativo e transparente é essencial para fortalecer o
engajamento e impulsionar os resultados organizacionais.

Portanto, compreender e aplicar os principios da gestao de pessoas, aliados
ao monitoramento constante do clima organizacional, é fundamental para construir
equipes mais produtivas, satisfeitas e alinhadas aos objetivos estratégicos da

empresa.

1.1 Gestao de Pessoas e Clima Organizacional

Esta segéo apresenta o referencial tedrico e a metodologia, com o objetivo
de expor os principais conceitos relacionados a gestdo de pessoas, clima or

ganizacional e motivagdo, oferecendo embasamento teorico para a analise da

influéncia desses elementos na rotina de trabalho dos colaboradores.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao de Pessoas

A Gestao de Pessoas € considerada uma ferramenta estratégica para as
organizagdes, pois envolve praticas que alinham os objetivos institucionais ao
desenvolvimento profissional dos colaboradores, promovendo simultaneamente o
crescimento organizacional (Bianchi, Quishida & Foroni, 2017). E fundamental que
os profissionais responsaveis por essa area estejam capacitados para aplicar
estratégias e técnicas que incentivem a cooperagao, o engajamento e o alcance
de metas compartilhadas (Daher, 2016).

O conhecimento profundo da organizagao, incluindo missao, visao, valores,
clima e cultura, é indispensavel para gerenciar talentos e estabelecer relagdes de
beneficio mutuo entre instituicdo e colaboradores (Paz, Ferreira & Teixeira, 2016).
A cultura organizacional pode ser classificada em quatro tipos: Cla, Hierarquia,
Adhocracia e Mercado. O Cla é caracterizado por um ambiente colaborativo, otimista
e com forte senso de propdsito comum. A Hierarquia enfatiza regras, estrutura e
estabilidade. A cultura de Mercado prioriza competitividade e crescimento,
enquanto a Adhocracia esta relacionada a inovacgao, flexibilidade e capacidade de
adaptacao (Paz, Ferreira & Teixeira, 2016).

Dessa forma, a Gestao de Pessoas atua como instrumento estratégico para
alcancar objetivos institucionais e individuais, promovendo desenvolvimento

continuo, cooperacgao e fortalecimento da cultura organizacional.

2.2 Clima Organizacional

O clima organizacional refere-se a interagdo continua entre individuos,
grupos e organizagoes, refletindo influéncias mutuas entre pessoas e instituicdes
(Chiavenato, 2021). Ele envolve a atmosfera psicolégica e aspectos estruturais
internos, podendo ser percebido de maneira subjetiva pelos colaboradores e
influenciando diretamente o desempenho e a motivagao no trabalho (Feltrin, 2020).
O clima pode ser classificado como favoravel, desfavoravel ou neutro. Um clima
favoravel estimula proatividade, motivacao, satisfacdo e resultados positivos. O

clima desfavoravel, por sua vez, apresenta comportamento frio e desengajado,



resultando em frustracao, baixa dedicacio e insucesso, enquanto o clima neutro
€ caracterizado por postura passiva, indiferenga e estagnacgao (Feltrin, 2020).

A construgdo de um clima saudavel depende da atencdo da gestdo a
qualidade do trabalho e ao bem-estar dos colaboradores. Processos bem
estruturados e comunicacéao eficiente favorecem maior produtividade e resultados
positivos. Ja falhas na comunicagao e conflitos internos podem gerar desmotivagao
e reduzir o engajamento da equipe (Gil, 2019).

Além disso, climas favoraveis contribuem para a satisfagao do cliente e para
a imagem institucional positiva, reforcando a retengcdo de clientes e a

competitividade organizacional (Castro, 2016).

2.3Tipos de Clima Organizacional

O clima organizacional pode se modificar ao longo do tempo, influenciado
por acontecimentos internos e externos. Ele é formado por percep¢des coletivas
e esta relacionado ao ambiente, a atmosfera e a cultura da organizagao

(Chiavenato, 2020). Entre os tipos de clima destacam-se:



Quadro 1 - Tipos de clima organizacional.

TIPOS DE CLIMA CARACTERIZAGAO

Paternalista possui um ambiente de trabalho benevolente, em que
Clima autoritario caracteristicas como punigdo e recompensas sdo o forte, pois
servem para motivar os trabalhadores.

Personificado como deliberativo, existe a confianga entre os
Clima consultivo superiores e subordinados, porém, os trabalhadores aqui
conseguem tomar decisdes especificas.

Tem caracteristicas grupais, as quais as responsabilidades sag
Clima de participagdo em  |compartilhadas com toda a equipe. Existe a hierarquia, mas todos
grupo trabalham em busca de objetivos em comum, seria a comunicagaq
fluida de forma vertical-horizontal.

Leva aos membros um sentimento de necessidade social atendida €
aproveitamento das tarefas cumpridas, sendo fundamental &
ambientes que necessitam de esforgos mais humanizados para
ocorrerem.

Leva a um ambiente que vai além do local de trabalho, ao qual
Clima de intimidade  |ocorre maior interagéo social entre os trabalhadores.

Ocorre com a predominancia da camaradagem em que todos
cooperam para o alcance do objetivo geral. No clima de tolerancia
ocorre a busca pela aprendizagem com os erros alheios, sem levar as
atitudes para possiveis punigdes ou culpas.

Clima de espirito de equipe

Clima de cordialidade

Grande preocupagao o objetivo principal da empresa, os membros
estdo sempre pressionados por supervisao para o trabalho ser
garantido, propenso a um clima ruim aos trabalhadores, que estarao
passando por constantes pressbes para o alcance de indices de
producao cada vez maiores.

Clima focado na produgéao

Tem-se o foco na formalidade, através de regras e procedimentos|
como primordiais.
Fonte: Dados da pesquisa 2025, adaptado de Chiavenato (2004).

Clima burocratico

Quando o clima organizacional proporciona bem-estar, motivagao, sentimento
de valorizacdo profissional e satisfagdo das necessidades pessoais dos
colaboradores, ele € considerado satisfatorio para a organizagédo. Nesse contexto,
climas que promovem consulta, participagcdo em grupo, espirito de equipe e
cordialidade atendem de forma adequada as demandas institucionais. Esses tipos
de clima refletem diferentes perspectivas e caracteristicas intrinsecas a cada
modelo organizacional.

Em organizagbes com estruturas mais rigidas ou autoritarias, o clima tende a
ser mais formal e restritivo, marcado por decisdes centralizadas e pouca interagcéo
ou confianga entre lideres e colaboradores. Esse ambiente limita a participacao dos

equipe. Por outro lado, climas participativos e funcionarios e pode impactar



negativamente a motivagdo e o engajamento da colaborativos favorecem a
comunicacao, fortalecem o espirito de equipe e contribuem para melhores
resultados organizacionais.

Apds a analise dos tipos de clima organizacional, a proxima se¢ao abordara
o tema da Motivacao, explorando como este fator influencia o comportamento, o

desempenho e o engajamento dos colaboradores dentro das organizagdes.

2.4 Motivagao

A motivagao esta relacionada a acéo que leva os individuos a se engajarem
em determinados comportamentos, representando o processo que faz com que
as pessoas entrem em movimento em busca de objetivos ou metas. Ela envolve
emocoes e experiéncias que proporcionam satisfacdo, dando sentido as atividades
desempenhadas e reforcando a importancia de trabalhar em determinada
organizagao.

Esse impulso interno surge de necessidades e objetivos individuais, guiando
e sustentando o comportamento até que as metas sejam alcangadas. A motivacao
contribui para que a equipe execute suas tarefas de forma mais eficiente,
promovendo melhoria nos processos e maior desempenho organizacional. Além
disso, ela é influenciada por experiéncias de vida, valores pessoais e necessidades
imediatas ou futuras de cada individuo, moldando a forma como cada colaborador
se relaciona com suas responsabilidades e com o ambiente de trabalho.

Conforme Chiavenato (2004) dessa forma, a motivagdo atua como um
fator essencial para impulsionar o comportamento e o0 engajamento dos
colaboradores, sendo fundamental para o alcance de resultados organizacionais.
Na préxima secdo, serdo apresentados os diferentes tipos de motivacao,
detalhando suas caracteristicas e impactos no desempenho dos individuos e da

equipe.

2.5 Tipos de motivagao

Ao estudar os tipos de motivagao, observa-se que nao existe uma unica forma

de classifica-las. De maneira geral, elas podem ser divididas em dois grandes

grupos: motivagdes fisioldgicas e motivagdes sociais. As motivagdes fisioldgicas



estdo relacionadas a sobrevivéncia do organismo e nado dependem de
aprendizagem prévia, sendo consideradas necessidades basicas e naturais, como
respiracao, fome, sede, sono e protecéo contra frio ou calor.

Por outro lado, as motivagdes sociais sdo adquiridas por meio de processos de
socializagdo e aprendizagem. Elas incluem necessidades como convivéncia,
reconhecimento, éxito social e seguranca.

Esse grupo pode ser subdividido em motivagdes centradas no individuo,
voltadas para a autoafirmacdo, e motivagdes centradas na sociedade, que
independem de interesses pessoais e visam objetivos coletivos.

Compreender essas classificagbes €& fundamental para o estudo dos
processos motivacionais dentro das organizagdes, pois permite identificar os
fatores que impulsionam os colaboradores, orientando praticas de gestdo que
promovam engajamento, satisfacdo e desempenho no ambiente de trabalho. Na
proxima sec¢ao, serao abordados os processos motivacionais, detalhando como
eles se manifestam e influenciam o comportamento dos individuos.2.6 Processo
motivacional.

O processo motivacional envolve a identificacdo das necessidades menos
satisfeitas, que direcionam a ag¢ao do individuo em busca de satisfacdo. Ele é
composto por trés fatores principais: necessidades, impulsos e incentivos, que
interagem para orientar o comportamento e garantir que as agdes estejam
alinhadas com os objetivos organizacionais (Bergamini, 2018; Marchiori, 2017).

As metas representam os resultados buscados pelo individuo e funcionam
como forgas direcionadoras. Podem ser positivas, como elogios, reconhecimento
e promogdes, ou negativas, como criticas e adverténcias, influenciando

diretamente a motivagcédo e o engajamento do colaborador (Chiavenato, 2020).

Quadro 2 - Processo motivacional

TIPOS DE CARACTERIZAGCAO
PROCESSOS

O organismo humano esta em equilibrio, porém no momento que surge uma
Necessidades necessidade ou desejo, inicia-se uma busca para que haja satisfagdo, como
por exemplo, alimento, agua, seguranga, convivio social.

Sao os fatores mais importantes do processo motivacional, pois séo eles que
Impulsos levardo a umdeterminado comportamento e/ou agdo para alivio das
necessidades.

Sao os estimulos que sao externos e tém a funcdo de aliviar uma
necessidade ou impulso.

Incentivos

Fonte: Dados de pesquisa 2025, com base em teorias de motivagao.
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A analise do processo motivacional evidencia que ele é estruturado a partir
de dois aspectos principais: metas e necessidades. As metas representam os
resultados buscados pelo individuo e funcionam como for¢cas que orientam sua
acao. O alcance dessas metas contribui para a satisfacdo das necessidades
humanas, promovendo equilibrio e realizacdo pessoal.

As metas podem assumir diferentes naturezas. Entre as metas positivas
estdo elogios, reconhecimento, interesse pessoal, aumento salarial e promogao,
enquanto as metas negativas incluem criticas, adverténcias, desinteresse pessoal
ou a nao promocao. Compreender esses aspectos permite uma visdo mais clara
do processo motivacional e fornece base para a analise do ciclo motivacional, que

sera detalhado a seguir, com suas etapas e inter-relagdes.

Figura 1 - Ciclo Motivacional

Equilibrio
PcirnlAgirn
= Estimulo ou
Frustacao -
e Incentivo
| Satisfacdo Necessidade
) B ‘ n
Barreiras \\ Tensao
| Comportament
L 0N acin

Fonte: Stephen P. Robbins, (2005.p.132)

Compreendendo a motivacdo e o0s processos motivacionais, também é
possivel analisar o ciclo motivacional, que integra os fatores que impulsionam a
acao do individuo. Esse ciclo representa uma busca constante pela satisfagao das
necessidades, influenciando diretamente o comportamento humano. Segundo
Chiavenato (2020, p. 132), o equilibrio psicolégico € um estado de controle interno
que se mantém estavel até a ocorréncia de um estimulo ou incentivo, o qual gera
uma necessidade e rompe o equilibrio inicial, provocando um estado de tensao.
Essa tensao direciona o comportamento do individuo, que realiza acdes voltadas
a satisfacao da necessidade identificada.

Durante esse processo, o colaborador enfrenta barreiras que devem ser
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superadas para alcangar a satisfagdo. Quando a necessidade é atendida, surge
um sentimento de prazer e realizagao; caso contrario, a nao satisfacdo pode
gerar frustracdo em relac&o as expectativas ndo atingidas (Bergamini, 2018, p. 61).

O ciclo motivacional retorna ao estado de equilibrio inicial apds a satisfagao
da necessidade, permanecendo assim até que outro estimulo seja percebido.
Identificar corretamente o ponto de necessidade é fundamental para compreender
0s mecanismos da motivagao e orientar agdes eficazes de engajamento (Marchiori,
2017). Nesse contexto, a motivagao funciona como o impulso que leva o individuo
aacao, enquanto as metas atuam como formas de reduzir necessidades e conduzir
o ciclo motivacional de maneira continua (Chiavenato, 2020, p. 130).

Dessa forma, compreender o ciclo motivacional permite que a organizagéo
planeje estratégias mais eficazes para engajar seus colaboradores e promover o
alcance de resultados institucionais. Apds essa analise, a proxima seg¢ao aborda
os fatores motivacionais, detalhando os elementos que estimulam e mantém a

motivagéo dos individuos dentro das organizagdes.

2.7 Fatores Motivacionais

Os fatores motivacionais estdo diretamente relacionados as agdes e ao
desempenho do individuo no ambiente de trabalho, influenciando seu
engajamento, satisfagdo e desenvolvimento profissional. Conforme Chiavenato
(2021, p. 19), os fatores motivacionais “estdo sob o controle do individuo, pois se
relacionam com aquilo que ele faz e desempenha, envolvendo sentimentos de,
crescimento individual reconhecimento profissional e autorrealizagao”.

Bergamini (2018, p. 65) complementa que os fatores motivacionais incluem
realizacao, reconhecimento, interesse pelo trabalho em si, responsabilidade,
progresso e desenvolvimento pessoal, sendo todos de ordem intrinseca e capazes
de proporcionar prazer e satisfagdo no desempenho das atividades laborais. Esses
elementos demonstram que a motivagao nao se restringe a estimulos externos, mas
depende da propria percepgao e iniciativa do individuo.

Para compreender a motivacdo de forma mais ampla, recorre-se a teoria da
hierarquia das necessidades de Maslow (1943), que descreve como o individuo
busca inicialmente atender necessidades basicas, como alimentagao e seguranca,

e posteriormente necessidades superiores, como cognitivas, estéticas e de
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autorrealizagdo. Santos e Dutra (2020) reforcam que essa abordagem permite
compreender como a satisfacdo das diferentes necessidades impacta o
comportamento no trabalho e orienta estratégias de gestao capazes de engajar os
colaboradores e melhorar seu desempenho.

Dessa maneira, o estudo dos fatores motivacionais e da hierarquia das
necessidades fornece suporte tedrico para a analise do comportamento humano
nas organizagdes, oferecendo subsidios importantes para a implementacdo de
praticas de gestdo que promovam motivagéo, produtividade e desenvolvimento

profissional.

3 METODOLOGIA

Esta secéo descreve os procedimentos metodolégicos adotados no estudo,
configurado como um estudo de caso que analisou a influéncia do clima
organizacional sobre a rotina de trabalho dos colaboradores de uma cooperativa
de crédito localizada na Regi&o do Alto Sdo Francisco, durante o periodo de 2021
a 2022.

Do ponto de vista da abordagem do problema, foram utilizadas a pesquisa
quantitativa e a pesquisa qualitativa. A pesquisa qualitativa, conforme Strauss e
Corbin (2008, p. 23), refere-se a “qualquer tipo de pesquisa que produza resultados
nao alcancados através de procedimentos estatisticos ou de outros meios de
quantificacdo”. Ja a pesquisa quantitativa, segundo Mattar e Ramos (2021, p. 24),
€ “experimental, empirica e estatistica; utiliza instrumentos para coleta de dados,
como escalas, testes e questionarios; e € dedutiva”. Ambas foram aplicadas
durante a coleta de dados, sendo que aos colaboradores foi aplicado um
questionario fechado e, ao gestor operacional, foi realizada uma entrevista.

Quanto aos objetivos, o estudo foi constituido por pesquisa exploratéria e
pesquisa descritiva. A pesquisa exploratéria, de acordo com Ferreira, Miranda e
Pinto (2021, p. 17), envolve “um processo de organizar, resumir, aplicar alguns
calculos e apresentar as informagdes em formato adequado a visualizagdo”. A
pesquisa descritiva, conforme Maxwell (2016, p. 2), “visa descrever as
caracteristicas de determinada populacédo ou estabelecimento de relacdes entre
variaveis, envolvendo técnicas padronizadas de coleta de dados, como

questionario e observacédo sistematica, assumindo, em geral, a forma de
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levantamento”. A pesquisa exploratéria fundamentou a elaboragao do referencial
tedrico, utilizando livros, artigos e revistas, enquanto a pesquisa descritiva esteve
relacionada ao estudo de caso.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, a pesquisa incluiu pesquisa
bibliografica e estudo de caso. Gil (2022, p. 44) afirma que a pesquisa bibliografica
€ “elaborada com base em material ja publicado, incluindo livros, revistas, jornais,
teses, dissertagbes e anais de eventos cientificos, bem como materiais digitais e
disponibilizados pela Internet”.

Ja o estudo de caso, segundo Gil (2022, p. 19), consiste em “um estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos casos, permitindo um amplo e detalhado
conhecimento do fenébmeno pesquisado”.

A unidade de analise € uma organizagao do setor financeiro, cuja matriz esta
localizada em um municipio do Alto Sao Francisco, atuando desde 1989. Em 2022,
a instituicdo contava com seis postos de atendimento na regiao, todos com
estrutura fisica padronizada, incluindo ATMs, caixas eletrénicos, gerentes e
atendentes. A distribuicdo dos colaboradores é a seguinte: 25 na agéncia matriz,
43 no Centro Administrativo (CAD) localizado na matriz, 2 no PA Digital e
Plataforma, e 26 nas demais agéncias, totalizando 96 colaboradores, dos quais
28 participaram da pesquisa.

Os instrumentos de coleta de dados incluiram entrevista e questionario, sendo
que o questionario utilizado € o Instrumento de Avaliacdo da Cultura Organizacional
OCALI, validado por Maria das Gracgas Torres da Paz, MariaCristina Ferreira e Maria
Luisa Mendes Teixeira. O OCAI é composto por seis blocos de questdes, cada bloco
contendo quatro afirmativas, nas quais os colaboradores assinalam o grau de
concordancia com a aplicagao das afirmativas a organizagao.

Para o tratamento dos dados, os resultados quantitativos obtidos pelo OCAI
foram analisados por meio de estatistica descritiva, como a média aritmética. Ja
os dados qualitativos, decorrentes da entrevista, foram submetidos a analise de
conteudo. Esse procedimento possibilitou o cruzamento de informacgdes para a

interpretacao dos resultados e a elaboracédo das conclusdes do estudo.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

No desenvolver desta secdo € apresentado os resultados obtidos por meio da

aplicagao do Instrumento de avaliagao da cultura organizacional OCAI aos colaboradores
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da cooperativa e de uma entrevista ao gestor.

O objetivo desta segado consiste em apurar e analisar os dados levantados
através dos instrumentos utilizados, discutir os resultados e relacionar com a
teoria.

Questionario aplicado aos colaboradores:

O primeiro instrumento de pesquisa levado a campo foi o Instrumento de
avaliagcdo da cultura organizacional OCAI, aplicado a 28 colaboradores da
empresa. Este instrumento compde-se de seis blocos de questdes e cada bloco
possui quatro afirmativas. Foi solicitado que o colaborador marcasse sobre o
numero que correspondia ao seu grau de concordancia em relagdo ao enunciado
de cada afirmativa.

Para tal marcagao, foi utilizada a seguinte escala:

Quadro 3- Escala de concordancia

Pouquissimo aplicavel

Pouco aplicavel
Razoavelmente aplicavel
Muito aplicavel
Totalmente aplicavel

A HhWIN =

Fonte: Elaboragao prépia dados de pesquisa 2025.

E para conclus&o dos resultados, cada letra dos blocos 3, corresponde a

um grupo cultural, sendo eles respectivamente:

Quadro 4- Enunciados da cultura organizacional

A Hierarquia reflete os valores do modelo de processo interno

B Cla reflete os valores do modelo de relagées humanas
C Adocracia reflete os valores do modelo de sistemas abertos

D Mercado reflete os valores do modelo de meta racional

Fonte: Dados de pesquisa 2025, adaptado Chiavenato (2004).

Sendo assim, segue respostas obtidas através da aplicagdo do instrumento

OCAI e suas respectivas médias para estudos.
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Bloco de questao 1- Caracteristicas dominantes.

ESCALA DE RESPOSTAS (%)

INDICADORES 1 5 3 4 5

A organizagdo é um lugar muito pessoal. E como
uma extensdo da familia. As pessoas parecem
compartilhar muito de si.

A organizagdo € um lugar muito dindmico €
empreendedor. As pessoas tém disposicdo parg0,00 3,60 28,60 | 28,60 (39,30
expor e correr riscos.

3,60 7,10 17,90 9,30 32,10

A organizacao é bastante orientada aos resultados)
Uma das principais preocupacgdes é ter o trabalhg
concluido. As pessoas sao muito competitivas €
orientadas para a realizagao.

A organizagdo € um lugar muito controlado e
estruturado. Procedimentos formais geralmente|0,00 0,00 3,60 |50,00 46,40
governam o que as pessoas fazem.

MEDIA 0,90 2,67 13,42 39,30 |43,72
Fonte: Dados de pesquisa 2025, adaptado Chiavenato (2004).

0,00 0,00 3,60 | 39,30 |57,10

De acordo com o Bloco de Questdo 1, que se refere as caracteristicas
dominantes no ambiente organizacional, a maior porcentagem encontrada foi de
57,1%, indicando prevaléncia de concordancia com a categoria C. Esse resultado
evidencia que a organizag¢ao apresenta forte orientagédo a resultados, com foco na
conclusao das atividades, enquanto os colaboradores buscam realizacao pessoal
e apresentam comportamento competitivo. Conforme Paz, Ferreira e Teixeira
(2016), essa categoria esta relacionada a cultura Adocratica.

A analise dos dados demonstra indicios claros da presenga da cultura
Adocratica na organizacgéao, evidenciando a busca por resultados por meio da oferta
de produtos e servigos inovadores no mercado financeiro. Para complementar
a interpretacéo, foi calculada a média das porcentagens considerando a escala de
1 a 5, correspondente ao grau de concordancia em relagao as afirmativas. O item
5 da escala, que indica que a afirmativa € totalmente aplicavel, apresentou a maior
média, de 43,72%, demonstrando que os colaboradores apresentam elevado grau

de concordancia em relacao aos itens avaliados.
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Bloco de questao 2 — Lideranga organizacional.

INDICADORES ESCALA DE RESPOSTAS (%)

1 2 3 4 5
A lideranga na organizagéo geralmente é considerada um | 0,00 | 0,00 | 10,70 | 25,00 | 64,30
exemplo de orientagéo, facilitagdo ou apoio.
A lideranga na organizagéo geralmente é considerada um | 0,00 | 3,60 | 10,70 | 28,60 | 57,10
exemplo de empreendedorismo, inovagao ou de assumir
riscos.

A lideranga na organizagéo geralmente é conside radaum| 3,60 | 0,00 | 17,90 | 25,00 | 52,60
exemplo de foco direcionado, orienta do aos resultados
agressivo.

Alideranca na organizag&o geralmente é considerada um | 0,00 | 7,10 | 7,10 | 25,00 | 60,70

exemplo de coordenagao, organizagao ou de eficiencia

operacional estavel.
MEDIA 0,90 | 2,68 | 11,60 | 25,90 | 58,68

Fonte: Dados de pesquisa 2025, Adaptado de Drucker (1996).

No Bloco de questdo 2, relacionado a lideranga organizacional, a maior
concordancia dos colaboradores esta na categoria A, com 64,3%. Isso indica que
a lideranca atua oferecendo orientacao, facilitacdo e apoio.

De acordo com Paz, Ferreira e Teixeira (2016), a categoria A representa a
Hierarquia, que reflete os valores do modelo de processo interno. Esse modelo se
caracteriza por pouca flexibilidade, regras e procedimentos estaveis e tarefas
integradas.

Observa-se, portanto, que a cultura hierarquica se manifesta na lideranga por
meio da organizagdo e coordenagdo, permitindo que 0S processos sejam
orientados e apoiados de forma estruturada e positiva. Além disso, a opgéao
totalmente aplicavel obteve a maior concordancia, com média geral de 58,68%,
evidenciando que oscolaboradores concordam consistentemente com as praticas

de lideranga aplicadas na organizagao.



Bloco de questao 3 — Gerenciamento de pessoas.

INDICADORES ESCALA DE RESPOSTAS (%)

1 2 3 4 5

O estilo gerencial na organizagdo ¢é caracterizado| 3,60 | 0,00 | 14,30 | 25,00 | 57,10
por trabalho em equipe, consenso e participagao.
O estilo gerencial na organizagédo é caracterizado por| 0,00 | 3,60 7,11 | 42,90 | 46,40
tomada de riscos individuais, inovagao, liberdade e
originalidade.

O estilo gerencial na organizagdo é caracterizado por| 0,00 | 0,00 | 10,70 | 46,41 | 42,90
forte competitividade, elevado nivel de exigéncia e de
realizagdo.

O estilo gerencial na organizagao é caracterizado por] 3,60 | 3,60 | 10,70 | 32,10 | 50,00
seguranga no emprego, conformidade, previsibilidade €
estabilidade nos relacionamentos.

MEDIA 1,80 1,80 | 10,70 | 36,60 | 49,10
Fonte: Dados de pesquisa 2025, Adaptado Chiavenato (2004).

O Bloco de questao 3 aborda o gerenciamento de pessoas, identificando o estilo
gerencial predominante na organizagdo. Nesse aspecto, a categoria A foi a mais
escolhida, com 57,1% das marcacgdes, indicando que o estilo gerencial valoriza
trabalho em equipe, consenso e participacao.

Conforme Paz, Ferreira e Teixeira (2016), a categoria A corresponde a cultura
Hierarquica, que exerce lideranca por meio do monitoramento, investindo em
coordenacgao e organizagao.

O critério de efetividade desse modelo é a eficiéncia, o funcionamento regular
e a pontualidade nas entregas, enquanto a necessidade basica é a estabilidade.

Observa-se que a cultura Hierarquica se manifesta na pratica por meio da
participacao e do trabalho em equipe, evidenciando a valorizagdo da cooperacao,
bem como a coordenagao e organizagao da instituicdo. Nesse bloco, a opgao
totalmente aplicavel apresentou o maior indice de concordancia, alcangando

49,10% das respostas em relacao aos itens analisados.
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Bloco de questao 4 — Coesao organizacional.

INDICADORES ESCALA DE RESPOSTAS (%)
1 2 3 4 5

O que mantém a organizacdo unida é a le
aldade e confianga mutua. O comprometi0,00 7,10 7,10 25,00 60,70
mento com a organizagéo é muito valorizado.

O que mantém a organizagdo unida é o

compromisso com a inovagdo € 00,00 3,60 28,60 28,60 39,30
desenvolvimento. Ha enfase em ser o primeir

"primeiro.

O que mantém a organizagdo unida é a
énfase narealizagéo e no alcance das metas,|3 60 7,10 10,70 32,10 46,40
IAgressividade e vencer sao temas comuns.

O que mantém a organizagao unida sado as
regras formais e as politicas. Manter a orga (3 60 0,00 7.10 46,40 42,90
nizacdo com uma operagao estavel ¢é
importante.

MEDIA 1,80 4,45 13,37 33,02 47,32
Fonte: Dados de pesquisa 2025, Adaptado Chiavenato (2004).

O Bloco de questdo 4 aborda a coes&o organizacional, destacando os
aspectos que contribuem para manter a organizagao unida. A categoria A foi a
mais evidenciada, com 60,7% das respostas, indicando que lealdade e confiancga
mutua sdo elementos essenciais para a unidao organizacional.

Segundo Paz, Ferreira e Teixeira (2016), a cultura Hierarquica enfatiza a
eficiéncia, sendo orientada por valores como comunicagdo, rotinizagdo e
formalizacao. Nesse sentido, a lealdade e a confianga mutua refletem os principios
hierarquicos, evidenciando eficiéncia e comprometimento com a organizagéao.

Em relagdo as médias da escala, o maior nivel de concordancia continuou
sendo totalmente aplicavel, representado pelo numero 5, com 47,32% das
respostas. Isso confirma a concordancia consistente dos colaboradores em todos

os itens analisados.
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Bloco de questdo 5 — Enfase estratégica.

INDICADORES ESCALA DE RESPOSTAS (%)
1 2 3 4 5

A organizagdo enfatiza o desenvolvimento
humano. Confianga, abertura e participagao| 3,60 0,00 3,60 39,30 53,60
sdo permanentes.

A organizagao enfatiza a aquisicao de novos|
recursos e a criagao de novos desafios. Tentar| 0,00 0,00 0,00 39,30 60,70
coisas nova se buscar oportunidades sao
acdes valorizadas.

A organizagao enfatiza agbes competitivas ¢
realizagdo. Superar metas desafiadoras e| 0,00 0,00 10,70 32,10 57,10
vencer no mercado sao as preocupagdes
dominantes.

A organizagdo enfatiza constancia e
estabilidade. Eficiéncia, controle e operagdes| 0,00 0,00 7,10 32,10 60,70
estaveis sdo importantes.
|MEDIA 0,90 0,00 5,35 35,70 58,02

Fonte: Dados de pesquisa 2025, Adaptado Chiavenato (2004).

O Bloco de questao 5 aborda a énfase estratégica, identificando os aspectos
que a organizagao prioriza em sua estratégia. Nesse bloco, houve empate entre
as categorias B e D, ambas com 60,7% das respostas, indicando que a
organizagao valoriza simultaneamente desenvolvimento humano e consténcia e
estabilidade.

De acordo com Paz, Ferreira e Teixeira (2016), a categoria B corresponde a
cultura CI3a, representando os valores do modelo de relagdes humanas com foco
interno. Nessa cultura, a cooperagao, o trabalho em grupo e o cuidado com as
pessoas sdo evidentes, estabelecendo relacionamentos mais afetivos. Ja a
categoria D representa a cultura de Mercado, refletindo os valores do modelo de
meta racional, com orientag¢ao externa voltada ao mercado competitivo, priorizando
resultados e produtividade.

Diante disso, é possivel identificar na organizagdo caracteristicas tanto da
cultura Cla quanto da cultura de Mercado, evidenciadas por agdes que valorizam
a busca por oportunidades, constancia, estabilidade e eficiéncia.

Em relacdo a média da escala de concordancia, a opcao totalmente aplicavel

manteve-se como a mais escolhida, atingindo 58,02% das respostas, evidenciando

concordancia consistente dos colaboradores em todos os itens analisados.
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Bloco de questao 6 — Critério de sucesso.

INDICADORES ESCALA DE RESPOSTAS (%)
1 2 3 4 5

A organizacao define sucesso tendo por base o
desenvolvimento de recursos humanos, (3,60 (0,00 3,60 39,30 53,60
rabalho em equipe, comprometimento dos
’lempregados € preocupagao com as pessoas.
organizacgéao define sucesso tendo por base o
ato de dispor dos produtos, mais novos e [0,00 |0,00 10,70 35,70 53,60
originais. Ela é inovadora e lider em produtos.
A organizagao define sucesso tendo por base
vencer no mercado e ser melhor do que a 0,00 (0,00 0,00 21,40 78,60
concorréncia. Lideranga competitiva no
mercado € primordial.
A organizagao define sucesso tendo por base a
eficiéncia. Entregas confiaveis, programagédo [0,00 (0,00 14,30 21,40 64,30
estaveis e baixo custo de produgao sao criticos.

MEDIA 0,90 0,00 7,15 29,45 62,52
Fonte: Dados de pesquisa 2025, Adaptado Chiavenato (2004).

O Bloco de questdo 6 aborda o critério de sucesso, ou seja, como a
organizagdo define o que significa alcangar éxito. Nesse bloco, a maior
concordancia foi observada na categoria C, com 78,6% das respostas, indicando
gue a organizagao define sucesso como manter-se lider no mercado.

De acordo com Paz, Ferreira e Teixeira (2016, p. 112), a cultura Adocratica,
correspondente a categoria C, “possui destaque em criatividade e adaptabilidade,
a necessidade basica é de mudanca e o critério de efetividade é a inovacao”. Essa
definigdo evidencia que a organizagdo consegue se diferenciar no mercado
competitivo justamente por adotar praticas que incentivam a inovagdo e a
flexibilidade.

Em relacao a escala de concordancia, a opgao totalmente aplicavel manteve-
se como a mais escolhida, atingindo 62,52% das respostas, evidenciando
consenso dos colaboradores em todos os itens analisados.

O Quadro 3 apresenta, de forma resumida, as médias das porcentagens
encontradas nas analises anteriores, relacionando cada item a sua respectiva

definicdo de cultura organizacional.
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Quadro 5 - Sintese dos resultados dos blocos de questoes (em %)

BLOCOS DE QUESTOES ESCALA DE RESPOSTAS
1 2 3 4 5
1 - Caracteristicas Dominantes 0,90 2,67 13,42 39,30 43,72
2 - Lideranga Organizacional 0,90 2,68 11,60 25,90 58,68
3 - Gerenciamento de Pessoas 1,80 1,80 10,70 36,60 49,10
4 - Coesao Organizacional 1,80 4,45 13,37 33,02 47,32
5 - Enfase Estratégica 0,90 0,00 5,35 35,70 58,02
6 - Critério de sucesso 0,90 0,00 7,15 29,45 62,52

Fonte: Elaboragao propia, dados de pesquisa 2025,

A partir da analise das respostas, € possivel caracterizar o perfil geral da
organizagdo com base na maior média encontrada (62,52%). Esse perfil
corresponde a cultura Adocratica, especialmente em relacdo aos aspectos que
definem o critério de sucesso, destacando a eficiéncia como fundamento principal.
Conforme Paz, Ferreira e Teixeira (2016, p. 112), a Adocracia é caracterizada
como “flexivel, com foco externo, dindmico, empreendedor e criativo, voltado
a producao de produtos e servigos inovadores”. Nesse sentido, a organizagao
evidencia um modelo cultural que valoriza a autonomia, a estimulagcao e a atencao
aos detalhes, refletindo compreensao sobre o impacto das tarefas e incentivando
a inovagao em seus processos.

Dessa forma, observa-se que a instituicdo adota praticas que favorecem a
flexibilidade e a criatividade, alinhadas a necessidade de se manter competitiva e
adaptavel no mercado.

4.2 ENTREVISTA COM O GESTOR

O segundo instrumento de pesquisa aplicado foi a entrevista com o gestor, com

0 objetivo de coletar informagdes relevantes para o estudo, considerando o ponto

de vista da lideranga sobre Gestao de Pessoas, Clima Organizacional e Motivagao.

A primeira pergunta realizada buscou compreender os propositos, missao e

valores da organizagao e se o gestor se identificava com eles. O gestor destacou:

* Propésito: Conectar pessoas para promover justica financeira e
prosperidade;

* Missao: Promover solugdes e experiéncias inovadoras e sustentaveis por
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meio de cooperacao;

» Visao: Ser referéncia em cooperativismo, promovendo o desenvolvimento
econdmico e social das pessoas e comunidades;

 Valores: Respeito e valorizacdo das pessoas; cooperativismo e
sustentabilidade; ética e integridade; exceléncia e eficiéncia; lideranca
inspiradora; inovacgao e simplicidade.

O gestor afirmou se identificar plenamente com esses principios,
destacando a importancia do cooperativismo na atuagdo da organizagao: “Um
cooperativismo que busca unir as pessoas e apresentar as melhores
oportunidades, para transformar o mundo em um lugar mais cooperativo, mais
justo financeiramente e com mais responsabilidade social” (grifos nossos).

Conforme Daher (2016), € fundamental conhecer o ambiente organizacional,
suas crencgas, valores, missao e visao, bem como seu clima e cultura, para exercer
a Gestao de Pessoas de forma eficaz. Assim, a resposta do gestor evidencia amplo
conhecimento sobre a organizagdo, o cooperativismo e a gestdo de pessoas,
reforcando que o estilo gerencial valoriza trabalho em equipe, consenso e
participacao.

A segunda pergunta tratou da influéncia do dia a dia e das pessoas no clima
organizacional. O gestor indicou que colaboradores alinhados ao propdsito,
missdo, visdo e valores institucionais apresentam: identificagdo com suas
fungdes, bons relacionamentos, confianga nos gestores, satisfagdo com cargo e
beneficios, comunicacao eficaz, realizacao das atividades dentro dos prazos, pro-
atividade e companheirismo. Ja os colaboradores que nao compartilham desses
valores demonstram auséncia de identificacdo com as funcdes, conflitos de
interesse, comunicagédo ineficiente, insatisfagdo com cargos e beneficios,
sensacao de desvalorizacao, falta de perspectiva e resisténcia a colaborar.

A partir disso, percebe-se que a comunicagéo influencia diretamente o clima
organizacional, conforme Gil (2019), podendo torna-lo favoravel ou desfavoravel.
Portanto, a atuagao do gestor é fundamental para construir um clima saudavel,
baseado em comunicacéo clara, transparente e confianga mutua. Observa-se que
o estilo gerencial valoriza estabilidade nos relacionamentos, lealdade e confianga,
que mantém a organizacgao unida.

A terceira pergunta buscou compreender como a organizagao motiva seus

colaboradores. O gestor relatou diversas praticas, como: celebragdes em datas
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comemorativas, premiagao por atingimento de metas, placas de felicitagdes por
tempo de servigo, confraternizagdes, programas de bem-estar, bolsas de estudo,
treinamentos, plano de carreira, vale-alimentacao, plano de saude, participacao
nos lucros e seguro de vida. Palavras como felicitagbes, comemoragdo e
“gratificacdo” evidenciam que a organizagcédo pratica motivagdo por meio de
reconhecimento e agdes comemorativas.

Segundo Chiavenato (2020), agbes motivadoras s&do metas positivas que
reforgam o incentivo e o reconhecimento na organizagao. Assim, percebe- se que
a instituicdo valoriza seus colaboradores, reconhecendo seus esforcos e
estimulando o desenvolvimento humano, o que também foi evidenciado pelos
resultados do instrumento OCAI.

A quinta pergunta avaliou a satisfagao e realizagao do gestor na organizagéao.
Ele respondeu: “Sim, sou muito satisfeito e realizado, tenho consciéncia do meu
valor dentro da empresa... acreditamos que o cooperativismo € uma ferramenta
transformadora na vida das pessoas” (grifos nossos). Palavras como satisfeito,
realizado e valor indicam que o gestor se sente reconhecido e motivado.

Conforme Dutra, Dutra e Dutra (2017), € essencial que a Gestdo de Pessoas
alinhe as agbes dos colaboradores ao propdsito da organizagédo, promovendo
realizacdo profissional e contribuindo para o sucesso organizacional. Dessa
forma, a entrevista evidencia que existe alinhamento entre gestores e
colaboradores, conhecimento da cultura organizacional, valorizagdo do
comprometimento, inovacao e desenvolvimento, corroborando os dados obtidos

no instrumento OCAI.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo geral deste estudo foi analisar a influéncia do clima organizacional
na rotina de trabalho dos colaboradores de uma cooperativa de crédito situada na
Regiao do Alto Sao Francisco, no periodo de 2021 a 2022. A questao-problema
investigou: como o clima organizacional de uma cooperativa de crédito influencia
a rotina de trabalho dos colaboradores?

Com base nos resultados obtidos por meio dos instrumentos de pesquisa

aplicados aos colaboradores e ao gestor, conclui-se que a organizagao apresenta



25

um clima favoravel, caracterizado por valorizacdo das pessoas, boa lideranca,
processos estruturados e procedimentos formais. Tais fatores influenciam
diretamente o desempenho das atividades, evidenciando que a rotina de trabalho
esta alinhada a cultura, missao, visao, valores e principios institucionais, conforme
apontado por Daher (2016), que destaca a importancia do conhecimento do
ambiente organizacional para a gestao eficaz de pessoas.

Em relacdo as caracteristicas do clima organizacional, identificaram-se
aspectos positivos e negativos. Entre os positivos, destacam-se a orientagdo para
a realizacao, a busca por aprimoramento continuo e a obtencido de resultados
satisfatorios. Entre os negativos, observam-se falhas na comunicagao,
competitividade excessiva e elevado nivel de exigéncia, indicando que o clima pode
ser influenciado por acontecimentos internos, conforme ressaltado por Chiavenato
(2020).

No que se refere a motivagdo, concluiu-se que a organizagdo adota
predominantemente motivagdo social, adquirida no processo de socializagao,
conforme Santos e Dutra (2020). Isso se evidencia em agdes como prémios por
atingimento de metas, celebragcbes em datas comemorativas, programas de
bem-estar, bolsas de estudo e treinamentos, entre outras praticas que estimulam
0 engajamento dos colaboradores.

Além disso, os resultados indicam a existéncia de um clima de participacdo em
grupo, caracterizado por responsabilidades compartilhadas e objetivos coletivos,
conforme Schultz (2016).

A analise da cultura organizacional revela que a cooperativa apresenta uma
cultura Adocratica, conforme Paz, Ferreira e Teixeira (2016), com énfase no grupo
e nos aspectos relacionados ao critério de sucesso, como a eficiéncia. Essa cultura
se caracteriza por ser flexivel, criativa, dindmica, empreendedora e voltada a
producao de produtos e servigcos inovadores, com foco externo e orientacéo para
resultados.

Dessa forma, verifica-se que o objetivo geral foi alcangado, pois foi possivel
analisar a relagao entre gestdo de pessoas, motivacgao e clima organizacional e seu
impacto na rotina de trabalho dos colaboradores. O estudo evidencia que o clima
organizacional influencia positivamente o desempenho, a produtividade, o
comprometimento e a motivagdo, refletindo um alinhamento efetivo entre

colaboradores e gestores, o que favorece melhores resultados para a organizagao



26

como um todo. Conclui-se, portanto, que a hipdtese inicial é confirmada: a
organizagao apresenta um clima favoravel, definido como clima de participagao
em grupo, que promove satisfagdo, motivagao e resultados positivos, contribuindo
para o sucesso institucional. Esse resultado estd em consonancia com Feltrin
(2020), que enfatiza que um clima organizacional saudavel e agradavel é
determinante para a obtencdo de desempenho superior.

Como sugestdo, recomenda-se a realizagdo de estudos semelhantes em
outras instituigdes financeiras da regido, a fim de verificar a existéncia de padrées
comparaveis de clima organizacional, motivagcdo e desempenho, ampliando o
conhecimento sobre a influéncia do clima na rotina de trabalho dos colaboradores

e agregando valor as praticas de gestao de pessoas.

REFERENCIAS

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Clima Organizacional e Cultura
Organizacional: Implicagdes para a Gestao de Pessoas. Sdo Paulo: Atlas,
1997.

CHIAVENATO, Idalberto. Gestao de Pessoas: O Novo Papel dos
Recursos Humanos nas Organizagoes. 3. ed. Sdo Paulo: Elsevier, 2014.

DRUCKER, Peter F. Desafios Gerenciais para o Século XXI. Sdo Paulo:
Pioneira Thomson Learning, 2011.

FISCHER, Tania. Conflitos e Poder nas Organizagdes. Sdo Paulo: Atlas,
2012.

GIL, Anténio Carlos. Gestao de Pessoas: Enfoque nos Papéis Profissionais.
Sao Paulo: Atlas, 2001.

ROBBINS, Stephen P. Comportamento Organizacional. 11. ed. S4o Paulo:
Pearson Prentice Hall, 2005.



