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RESUMO

O objetivo deste estudo € analisar a percep¢do atual dos funciondrios de uma entidade de
previdéncia complementar em relagdo aos fatores de clima organizacional que tiveram os
resultados mais desfavordveis na pesquisa de clima realizada em 2014. Para tal, o estudo
utilizou-se da pesquisa descritiva e abordagem quantitativa, sendo caracterizado como um
estudo de caso. A coleta de dados foi feita através de meio eletronico (questiondrio com 60
participantes) e a andlise dos resultados possibilitou a compara¢do com os resultados da
pesquisa anterior e também a identificar a percep¢do atual dos funciondrios em relacdo aos
fatores de clima organizacional estabelecidos. O resultado da pesquisa indica que ocorreu uma
melhora na percepcdo dos funciondrios aos fatores pesquisados em relacdo a pesquisa
realizada em 2014. Por fim, foram feitas sugestdes a empresa com base nos resultados

encontrados.

Palavras-chave: Clima organizacional. Pesquisa de clima. Fatores de clima organizacional.
Entidade de Previdéncia Complementar.






ABSTRACT

The goal of this study is to analyze the current perception of employees of supplementary
pension fund organization regarding the organizational climate factors that had the worst
results in the climate research done in 2014 at the organization. For this purpose, the study has
a monographic focus, using descriptive research and a quantitative approach, being
characterised as a case study. The data collection was done through electronic mean
(questionnaire with 60 participants) and the results analysis enabled the comparison with the
results of the previous research and also to identify the current perception of employees
regarding the organizational climate factors established. The result of the research indicates
that there was an improvement in the perception of the employees to the factors surveyed in
relation to the research conducted in 2014. Lastly, suggestions were made to the organization

based on the results found.

Keywords: Organizational climate. Climate research. Organizational climate factors.

Complementary pension found entity.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, estamos inseridos em uma sociedade em que as organizagdes estdo
voltadas para atender as necessidades e desejos de seus clientes. Entretanto, nao sao apenas os
clientes externos que as organizagdes buscam satisfazer, cada vez mais o foco estd voltando-
se também para os clientes internos, ou seja, seus proprios colaboradores.

Segundo Barros Neto (2009), foi a evolucdo natural dos tempos que modificou a
forma como as organizacdes sdo vistas, pois estas passaram a representar um local onde as
pessoas buscam encontrar satisfacdo para suas necessidades. Ainda de acordo com o autor, a
organizacdo € vista ndo pelos seus elementos concretos, mas pela sua representacdo para as
pessoas e os grupos que nela trabalham.

Luz (2014) afirma que neste momento de acirrada competicido em que muitas
empresas estdo vivenciando como, por exemplo, a necessidade de drasticas reducdes em seu
quadro de pessoal e programas de demissdo voluntéria, pode-se esperar dos funciondrios que
estes sintam-se inseguros, percam a lealdade e que fiquem insatisfeitos com a organizacao.

Além destes fatores, o autor destaca que existem empresas com modelos de gestdo que
muito contribuem para a reducdo do nivel de qualidade de vida no trabalho. Também ha
empresas que sao extremamente enxutas e, dvidas pelo aumento da produtividade, exigem de
seus colaboradores que agreguem mais atividades.

Tendo em vista a relevancia da organizacao na vida de seus funciondrios, um ambiente
de trabalho favorédvel € de suma importancia para o bom desempenho de suas atividades.

Para Litwin e Stringer (1968 apud SANTOS, 1999, p. 29), o clima organizacional
pode ser compreendido como um conjunto de propriedades mensurdveis do ambiente de
trabalho, percebidas direta ou indiretamente pelos individuos que vivem e trabalham neste
ambiente e que influencia a motivacdo e o comportamento dessas pessoas. Ou seja, o clima
organizacional refere-se ao ambiente interno da organizacdo formado pelas pessoas que
convivem neste meio.

As autoras Marconi e Lakatos (1990) definiram o termo clima organizacional como
descri¢do para o grau de satisfagdo/insatisfacdo existente em uma organizacdo, sob a visao
dos proéprios funciondrios.

Para que os gestores possam medir o clima organizacional de sua empresa, foram
elaboradas técnicas de pesquisa de clima. Marconi e Lakatos (1990) apontam que o objetivo
de uma pesquisa de clima é mensurar o nivel de satisfacdo dos colaboradores com relacao aos

aspectos do ambiente organizacional e a maneira como as pessoas interagem uma com as
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outras. Deve-se encontrar como resultado informacdes necessdrias para a identificacdo de
oportunidades de melhoria e a elabora¢do de um plano de a¢des.

A organizacdo na qual servird de embasamento para esta pesquisa faz parte de um
sistema cooperativista presente em 10 estados brasileiros. A organizacdo estd sediada na
cidade de Floriandpolis, capital de Santa Catarina, e atua no mercado de Previdéncia
Complementar, viabilizando planos de previdéncia aos cooperados do sistema no qual
pertence.

A entidade foi lancada oficialmente em novembro de 2004 com o propdsito de
oferecer um planejamento financeiro aos cooperados, tendo como missdo promover a
protecdo familiar e a qualidade de vida com a dissemina¢do da cultura previdencidria aos
associados dos instituidores, administrando planos de beneficios com exceléncia,
transparéncia e seguranca.

Embora ainda jovem, a entidade ja alcancou grandes objetivos tragados ao longo de
sua existéncia, tais como a nacionaliza¢do de seu principal plano de previdéncia, a conquista
da marca de R$ 1,5 bilhdes em patrimdnio e a gestdo de uma carteira de mais de 54 mil
participantes. Atualmente, o organograma da entidade € dividido em diretoria, equipe de staff
e 6 departamentos, totalizando 60 colaboradores. Além disso, conta com uma estrutura
valorativa que baliza a gestdao consolidada através da pratica de Governanca Corporativa.

Para conquistar o patamar de possuir o maior plano instituido de previdéncia
complementar do Brasil, a organizacdo entende que seus colaboradores sido pecas chaves para
o desenvolvimento da empresa, portanto busca proporcionar um ambiente de trabalho
préspero, entendendo as necessidades de seus colaboradores e oferecendo condicdes para que
o clima organizacional da empresa seja favoravel.

Tendo em vista a relevancia do clima organizacional, a entidade realizou em 2014
uma pesquisa de clima para melhor entender as satisfacdes e insatisfacdes de seus
funciondrios com seu ambiente de trabalho. Na época, o resultado da pesquisa evidenciou
algumas questdes em que a organizacdo nao atingiu o nivel de satisfagdo esperado, motivo
pelo qual a presente pesquisa serd desenvolvida, pois buscard avaliar a atual percep¢do de
seus colaboradores acerca destas questoes.

Diante disto, constituiu-se como problema de pesquisa deste artigo a seguinte
pergunta: Houve mudancga na percep¢ao dos colaboradores da organizagdo em relacdo aos
fatores que abordam as questdes classificadas como desfavordveis pela pesquisa de clima
realizada em 20147 Para averiguar esta questdo, foram tracados o objetivo geral e os objetivos

especificos a seguir.
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1.1 OBJETIVO

1.1.1 Objetivo geral

Analisar a percepcdo atual dos funciondrios da organizacdo X em relagdo aos fatores
de clima organizacional que tiveram os resultados mais desfavordveis na pesquisa de clima

realizada em 2014 na organizacio pesquisada.

1.1.2 Objetivos especificos

Abaixo os objetivos especificos deste estudo:

a) Identificar os fatores de clima organizacional considerados mais desfavordveis na
pesquisa realizada em 2014 na referente organizagio;

b) Conhecer a percepc¢do atual dos funciondrios em relagdo aos pontos criticos da
pesquisa realizada em 2014;

¢) Comparar os resultados das pesquisas;

d) Propor a¢des para a melhorar o clima organizacional na empresa.

1.2 JUSTIFICATIVA

Segundo Missiunas (2012), cada vez mais as empresas sdo cobradas por produtos e
servicos de qualidade devendo, entdo, constantemente melhorar seu desempenho. Para isso,
elas dependem de seus funciondrios, que refletem a sua motivacdo e contentamento com o0s
aspectos organizacionais na realizacio didria de suas atividades.

Sendo assim, fica claro o crescimento da importancia dispensada ao fator humano
dentro das organizagdes, fazendo-se necessdrio o alinhamento dos objetivos individuais dos
trabalhadores com os objetivos organizacionais.

O estudo do clima organizacional é de suma importancia para a organizagao pois €
através do estabelecimento de um clima adequado que a empresa pode oferecer condi¢des
motivadoras no ambiente de trabalho (MORCIRA, 2012). Com a criagdo de um clima
organizacional que satisfaca as necessidades dos colaboradores, a eficidcia da organizagao

pode ser aumentada.
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Missiunas (2012) afirma que a pesquisa de clima € utilizada nas empresas para
mensurar o grau de satisfacdo e insatisfacdo de seus funciondrios dentro da organizagdo,
sendo a ferramenta responsavel por identificar a motivagdo e a satisfa¢ao no trabalho.

Ainda mais relevante que se preocupar em mensurar o clima organizacional da
empresa, € tracar acdoes para que sejam tratadas as questdes em que o resultado aponta a
necessidade de melhoria.

Tendo em vista que a pesquisa de clima realizada na organizagdo em 2014 trouxe
questdes em que alguns fatores apresentaram resultados que ndo foram considerados
satisfatorios para a organizagdo, houve a necessidade de buscar melhorar estes indicadores na
intencdo de gerar um reflexo positivo no clima organizacional da empresa.

Portanto, este estudo foi elaborado a fim de constatar se o clima organizacional da
referente organizagdo pode ser considerado atualmente mais satisfatorio nas questdes pontuais
abordadas do que o constatado na pesquisa anterior. A preocupacdo da organizacdo em
manter um clima propicio ao bom desempenho de seus colaboradores motivou a realizagdo
desta pesquisa.

Quanto a sua viabilidade, a autora, por ser funciondria da organizacdo, tem acesso
facilitado aos dados do estudo realizado anteriormente, além do alcance aos funcionérios,
possibilitando o levantamento de percep¢des atuais e de dados através de uma nova pesquisa.

Para a organizacdo, a realiza¢do deste estudo possibilitard analisar o cendrio atual do
clima e, com base nas sugestdes que a autora fard ao término deste estudo, poderd tracar
estratégias e planos de a¢cdo para eventualmente atuar em pontos que ainda possam necessitar

melhorias.

1.3 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Considerando-se o problema de pesquisa do trabalho e os objetivos propostos, este
estudo foi dividido em capitulos da seguinte maneira: no primeiro, contempla-se uma
introducdo sobre o tema, o problema de pesquisa, o objetivo geral e os especificos e a
justificativa do trabalho.

O segundo capitulo apresenta a fundamentacao tedrica. Em seguida, o terceiro capitulo
descreve a metodologia utilizada para a elaboracdo do estudo, evidenciando-se as perguntas
de pesquisa, a delimitacdo, perspectivas, a coleta e andlise de dados, assim como as

limitagdes.
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O quarto capitulo apresenta a descricdo e andlise dos dados, através dos dados
coletados. Enfim, o quinto capitulo é formado pelas conclusdes e sugestdes para a

organizacao.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O referencial tedrico deste trabalho parte do estudo dos conceitos inerentes aos
objetivos propostos desta pesquisa.

Clima e cultura organizacionais sdo temas conhecidos na area da Administracdo de
Recursos Humanos, principalmente em empresas modernas que buscam a sustentabilidade de
seus negdcios investindo na qualidade de vida de seus colaboradores.

Entretanto, devido a abrangéncia de seus aspectos e das dimensdes que tomam, a
literatura cientifica ainda ndo oferece uma conceituacdo uniforme, sendo que surgem
varidveis que mostram semelhancas e diferencas entre os dois conceitos.

Em um primeiro momento, foi importante diferenciar os conceitos de cultura
organizacional e clima organizacional, visto que na literatura aparecem com frequéncia de
forma indistinta. Percebeu-se que para melhor entendimento do clima organizacional faz-se
necessdario compreender o que € cultura organizacional, j4 que € preciso descobrir os
elementos culturais da organizacdo antes de analisar o clima.

Numa retrospectiva dos estudos j4 realizados nesse campo, constatou-se que a no¢ao
de clima organizacional foi se transformando sem que se chegasse a uma concordancia na
conceituacdo do tema nem do desdobramento de seus fatores componentes.

A fim de aclarar as diferencas conceituais, este capitulo aborda primeiramente a
cultura organizacional e depois, mais especificamente, os conhecimentos sobre clima
organizacional.

Enquanto tentava-se compreender esses parametros, observou-se que existe uma
relacdo considerdvel entre os dois temas. Na sequéncia, buscando esclarecer se sdo campos
que se sobrepdem, se complementam ou se contradizem, fez-se um breve estudo sobre a
transversalidade dos conceitos.

Posteriormente, buscou-se demonstrar os fundamentos e a importancia do estudo do
clima, partindo por retratar especificamente a pesquisa de clima organizacional. Em seguida,
abordou-se sobre os fatores a serem avaliados e a apresentacdo de alguns modelos de

pesquisa.
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2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

De uma forma muito simples, podemos entender cultura organizacional como o
conjunto de atributos fisicos e psicossociais de uma organiza¢do que caracteriza o seu modo
de ser e determina a sua identidade (LUZ, 2014).

Conforme Zago (2000), assim como a sociedade tem uma heranga cultural, as
organizagdes sociais possuem padrdes distintos de sentimentos e crencas coletivas que sdo
transmitidos aos novos membros do grupo.

A andlise da literatura sobre cultura organizacional, dessa forma, remete ao estudo dos
valores e significados que influenciam tanto o comportamento dos colaboradores quanto as
praticas organizacionais.

Berger e Luckmann (1987) afirmam que a cultura € a realidade decorrente da vida
cotidiana, que se apresenta interpretada pelos homens e € subjetivamente dotada de sentido
para eles, a medida que forma um mundo coerente.

Com o processo de internacionalizacdo de empresas, o conceito de cultura foi trazido
para a area administrativa como necessidade de compreender os novos mercados de atuagdo.
Observava-se que os resultados obtidos nem sempre correspondiam aos das matrizes, quando
as estruturas eram reproduzidas fielmente em outros locais.

Entender os elementos culturais da regido passou a ser, entdo, fator determinante para
o sucesso empresarial. Nesse sentido, hd que se indagar se o ajuste, quando necessdrio, deve
ser uma mudanca na estrutura da organizagdo ou um estimulo a mudanca de crencas e valores.

Dutra, Fleury e Ruas (2010) contam que vérios autores se dispuseram a conceituar a
cultura como Andrew Pettigrew (1979), Linda Smirch (1983), Edgar Schein (1985) e Geert
Hofstede (1991). A principal preocupagdo deles era em definir os elementos da cultura de
uma empresa questionando se a cultura representa algo que a empresa tem ou €. Com o
tempo, observou-se que essa varidvel s6 depende do ponto de vista do pesquisador, sendo
irrelevante.

Souza (1983) foi uma das primeiras autoras a debrucar-se sobre o assunto no Brasil.
Para ela, a cultura organizacional € o conjunto de fendmenos resultantes da acdo humana,
visualizada dentro das fronteiras de um sistema. Segundo ela, a cultura constitui-se de trés
elementos que interagem: 0s preceitos, a tecnologia e o carater.

Como explicitam Hernandez e Melo (2003, p. 14):
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Os preceitos seriam normas, valores, regulamentos, politicas administrativas,
tradicdes e estilos gerenciais que controlariam o funcionamento organizacional e
abarcariam as leis formais, costumes, rituais, padrdes e cédigos informais. O carater
seria o conjunto de expressdes ativas e afetivas dos individuos da organizacdo e
envolveria percepcdes, sentimentos, reagdes positivas ou negativas. A tecnologia
seria o conjunto de instrumentos, processos, know-how, fluxo organizacional, etc,
configurando uma fung¢@o técnica-operativa.

Para Schein (2001), a cultura organizacional pode ser definida como o conjunto de
pressupostos bdsicos que o grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao lidar com os
problemas internos e que funcionaram bem o suficiente para serem ensinados aos novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas.

Desprende-se dai que a cultura € um processo dinamico de aprendizado, transmissao e
modificacdo dos ideais, valores, comportamentos, técnicas, etc, € seu conceito pode ser
utilizado na compreensdo de grupos de qualquer porte ou expressao.

Quanto as formas de apreensao da cultura numa organizagdo, Schein (2001) estabelece
trés niveis de entendimento:

a) através dos artefatos visiveis como layout, vestudrio, espago fisico e crencas

expressas em documentos, etc;

b) dos valores como ética, justica, transparéncia, etc, que geralmente sdo conscientes

e explicitos;

c) dos pressupostos basicos que, geralmente de maneira inconsciente, influenciam o

processo de interacdo dos grupos. Sdo comportamentos que surgem de como 0s

individuos percebem os valores.

Fleury (1989) incorporou ao conceito uma dimensdao mais politica quando salientou
que a cultura € um conjunto de valores e pressupostos bdsicos, expresso em elementos
simbodlicos que tanto agem como elemento de comunica¢do e consenso como ocultam e
instrumentalizam as relacdes de dominacao.

Tratando disso, Luz (2014) concorda com essa ideia quando afirma que a cultura de
uma empresa acaba reforcando o comportamento de seus membros, determinando o que deve
ser seguido e repudiando o que deve ser evitado. Portanto, além de um significado simbdlico,
de representacdes, ela também exerce um sentido politico e de controle.

A cultura d4 uma identidade ao grupo diferenciando—o dos demais. Nas organizacdes,

facilita o aprimoramento da competéncia, legitimando comportamentos, modelos e praticas de

gestao.
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Mas, € importante salientar que apesar da cultura dar a organizacdo uma caracteristica
peculiar de ser, ela também ¢é influenciada pelos valores culturais do meio em que esta
inserida. Alids, como visto anteriormente, foi devido a necessidade de interpretar os valores
culturais de novos mercados que a Administragao voltou-se para o tema da cultura.

Luz (2014) afirma que ndo deve-se dissociar a cultura das empresas da cultura
nacional, pois as empresas ndo sdo entidades isoladas ou confinadas de um mundo exterior.

Outro elemento influenciador da cultura € a figura do fundador, pois € dela que deriva
a filosofia da empresa. Luz (2014) adverte que esses lideres deixam marcas na histéria de uma
organizacdo, sdo figuras singulares para a cultura de uma empresa, impregnando-a com suas
crengas, seus valores, seus estilos, etc.

Schein (2001) também atribui importancia fundamental ao papel dos fundadores no
processo de moldar seus padrdes culturais. Segundo o autor, conforme estes lideres lidam com
as decisdes e problemas da empresa, acabam por imprimir sua visdo nos demais
colaboradores e também sua visdo de papel que a organizacdo desempenha no mundo.

Apesar da visdo de Warmiling (2010) de que a cultura é baseada em decisdes que
deram certo e permaneceram e que, devido a essa eficiéncia devem continuar, mudancas, as
vezes, fazem-se necessarias.

A busca por uma vantagem competitiva no acirrado mercado globalizado pode levar a
um processo de mudanga de estratégias, a fim de garantir a sobrevivéncia do negdcio.
Particularmente nesses casos, a lideranca deve atentar para todos os elementos culturais da
organizacdo, a fim de evitar resisténcias que dificultam a obten¢do dos efeitos desejados,
motivando os colaboradores e reconhecendo os avangos.

O gestor precisa entender que a mudanca cultural é um processo lento de adequacgado
dos sistemas e rotinas, que requer planejamento. Conforme Moreira (2012), essa mudanca
deve ocorrer de forma delicada, uma vez que ird interferir nas normas, processos e
administracio, podendo causar impacto nos colaboradores.

Como lembra Luz (2014), a cultura decorre de praticas recorrentes, estabelecidas ao
longo do tempo. Entretanto, ndo deve prender a empresa ao passado. Quanto mais rigida a
cultura existente, mais tempo e comunica¢do demandard a mudanca.

Zarifian (2001) incorporou a nog¢do de cultura ao desenvolvimento de competéncias
quando percebeu que as pessoas precisam se reconhecer nos valores compartilhados da
empresa, ja que suas competéncias s6 fariam sentido nesse universo.

Da mesma forma, Boterf (2006 apud HELAL; GARCIA; HONORIO, 2008) quando

define competéncia profissional, ensina que, entre outros fatores, ela € influenciada pela
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cultura organizacional porque a competéncia deve ter um significado particular para sua
cultura.

Prahalad e Hamel (1990 apud DUTRA; FLEURY; RUAS, 2010), também
relacionaram cultura e competéncia organizacional ao falarem do processo de
desaprendizagem. Para eles, a cultura é como o cddigo genético da empresa que conduz a um
determinado padrio. E preciso desaprender o passado, revisando valores e crencas para que o
novo olhar sobre a realidade possibilite o desenvolvimento de novas competéncias que
viabilizem o sucesso no futuro.

Assim, a cultura e as competéncias da organizacio precisam estar alinhadas para que o
objetivo estratégico se realiza, visto que a cultura serd sempre a referéncia para determinar ao

grupo o que € ou deixa de ser o comportamento competente.

2.2 CLIMA ORGANIZACIONAL

Oliveira (1995), tentando explicar o clima organizacional preconizou:

[...] € mais ou menos assim: ndo se sabe exatamente onde encontra-lo; por instantes
temos a sensagdo de té-lo achado, mas depois nos decepcionamos. O clima jamais é
algo bem nitido, mas sempre uma espécie de fantasma: difuso, incorpdreo... fica por
ai no dia a dia da empresa, metido numa confusa trama de agdes, reagoes,
sentimentos, que nunca se definem, jamais se explicitam.

Litwin e Stringer (1968 apud Sbraglia, 1993) definem o clima organizacional como
um conjunto de propriedades mensurdveis do ambiente de trabalho que sdo percebidas direta
ou indiretamente pelas pessoas que vivem e trabalham nesse ambiente.

Souza (1983) afirma que apesar de que a palavra clima seja de entendimento comum
como sindnimo de atmosfera, ndo € tdo simples a sua investiga¢cdo e andlise cientifica. Nao ha
concordancia na definicdo do termo, nem dos desdobramentos de seus fatores componentes.

Barcante e Castro (1995) definem clima organizacional como uma atmosfera
resultante das percepgdes que os funciondrios t€ém dos diferentes aspectos que influenciam seu
bem estar e sua satisfacdo no dia a dia de trabalho. Portanto, considera-lo ndao € um favor que
o gestor faz e, sim, um processo que garante a sobrevivéncia do negdcio.

Nessa linha, Coelho (2004) esclarece que a eficdcia pode ser alcangada por meio da
adaptacdo da organizacdo a dindmica do seu ambiente externo. Ja a eficiéncia dos sistemas

pode ser alcangada pela criacdo de um clima organizacional que satisfaca as necessidades de
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seus membros e que também analise este comportamento motivado na dire¢do dos objetivos
organizacionais.

Segundo Gil (2008), o clima organizacional é a qualidade ou propriedade do ambiente
organizacional que é percebida ou experimentada por quem faz parte da organizacdo e este
fator influencia o seu comportamento.

Conforme Maximiniano (2000), os sujeitos estdo mais criticos e exigentes quanto as
condi¢des de trabalho e as empresas buscam inovagdes que reflitam tanto na melhoria da
produtividade quanto na qualidade de vida de seus colaboradores.

Valorizar o ser humano dentro de uma organizacio tem sido um diferencial
competitivo, pois o homem € o componente fundamental e indispensdvel a organizacdo e
satisfazé-lo € estratégia na busca da sobrevivéncia empresarial. Souza (1983) lembra que os
clientes se deixam influenciar pelo clima percebido na organizacdo. Vaterkemper (2007)
destaca que sdo as pessoas que produzem e servem o cliente, tomam decisdes, respondem pela
execugdo dos processos, lideram, motivam e dirigem os negécios da empresa, além de serem
responsaveis por transmitir conhecimentos, informacdes e opinides.

Desde as experiéncias desenvolvidas por Elton Mayo em Hawthorn, nos Estados
Unidos, no come¢o do século XX, a Administragdo voltou-se para a Teoria das Relacdes
Humanas na tentativa de humanizar e democratizar as estruturas € O0S Pprocessos
organizacionais.

Paulino e Bezerra (2005) ensinam que os resultados da experiéncia demonstraram que
a eficdcia na realizacdo das tarefas decorria das relacOes interpessoais € que a motivagdo
resultava mais de recompensas sociais e simbdlicas do que materiais.

Os estudos foram aprofundados com a Teoria Comportamentalista — que da énfase as
pessoas — desenvolvida a partir de 1960 por Forehand e Gilmer e pesquisada mais
profundamente por Litwin e Stringer que focaram nas diferentes formas de lideranga e
concluiram que o gestor pode influenciar de modo significativo o clima da empresa. Zago
(2000) afirma que a conclusao desses estudos foi de que o clima organizacional pode ser
criado de diversas formas e estd diretamente relacionado ao estilo de lideranga, causando
grande influéncia no comportamento e desempenho das pessoas e na saide da organizacao.

No Brasil, Zago (2000) aponta que a preocupacdo com este tema iniciou com Saldanha
em 1974, que realizou um trabalho com o nome “Atmosfera Organizacional”. Este trabalho
abordava a importancia do bem-estar psiquico dos individuos dentro das organizagdes e de

uma atmosfera sadia.
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Ja na década seguinte, segundo Bispo (2006), a pesquisa de clima organizacional foi
aplicada e difundida no Brasil por Souza tanto em empresas privadas quanto publicas.

E interessante notar que, de um modo geral, os conceitos de clima organizacional
abarcam tanto as percepcoes que os funciondrios t€ém quanto as relagdes que eles estabelecem
no seu ambiente de trabalho.

Da mesma forma, € importante esclarecer que, de acordo com Bispo (2006), o clima é
influenciado ndo s por percepcdes individuais como também por experiéncias do grupo e até
por fatores externos como, por exemplo, as condi¢des de habitacdo, estudo, saide, lazer e
familiar dos colaboradores.

Tochizawa, Ferreira e Fortuna (2001) definem o clima organizacional da seguinte

forma:

E o ambiente em que convivem os membros da organizacio estando, portanto,
relacionado com o seu grau de motivagio e satisfagdo. E influenciado pelo conjunto
de crencas e valores que regem as relacdes entre essas pessoas, determinando o que
¢ bom ou ruim para elas e para a organizagdo como um todo. Assim, o clima
organizacional € favoravel quando possibilita a satisfacdo das necessidades pessoais
e desfavoraveis quando frustra essas necessidades.

Paulino e Bezerra (2005) sustentam que quando favordvel, o clima além de propiciar a
satisfacdo das necessidades do individuo, afeta positivamente suas atitudes despertando sua
criatividade, desejo de inovacdo e capacidade de adaptacdo as mudancas. Quando
desfavoravel, leva a desmotivagdo, baixa autoestima e frustracdes em suas atividades.

Também Luz (1995) trata da classificacdo dos tipos de clima dividindo-os em bom,
prejudicado ou ruim. E bom quando predominam atitudes positivas no ambiente de trabalho,
o que lhe confere uma tdnica sauddvel. Ao contrédrio, quando varidveis organizacionais e/ou
ambientais afetam negativamente o animo da maioria dos funciondrios, estabelece-se o clima
prejudicado ou ruim, dependendo da intensidade dos prejuizos.

Na medida que se pesquisa o assunto, nota-se que apesar de haver varias defini¢cdes de
clima organizacional, dois termos estdo sempre presentes: satisfacdo (Marconi; Lakatos,
1990; Coda, 1997) e percepg¢ao (Litwin; Stringer, 1968; Barcante; Castro, 1995).

Luz (2014) esclarece que apesar de satisfagdo e percepcdo serem conceitos que se
inter-relacionam, podem ser considerados separadamente ja que a satisfacio diz respeito mais
a fatores internos e pessoais, enquanto que a percepcao € a maneira como o individuo sente a

empresa e/ou a equipe em que trabalha.
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Segundo Muchinsky (1994 apud HERNANDEZ; MELO, 2003), a satisfacdo laboral é
a medida do prazer que uma pessoa alcanca com seu trabalho; ¢ uma resposta afetiva e
emocional. A esse respeito, Warmling (2010) também ressalta que uma equipe de trabalho
satisfeita com o ambiente tende a produzir e gerar resultados com maior eficiéncia, fator este,
determinante para que uma organizacao torne-se competitiva.

Quanto as percepgOes, pode-se dizer que podem ser compartilhadas entre os
colaboradores vindo a determinar o clima do ambiente corporativo. Conforme Santos et al.
(2016), o clima organizacional origina-se da percep¢do em relacdo a clareza dos objetivos da
organizacdo, da definicdo das prioridades de trabalho, integracdo de pessoal de outras dreas,
atitudes da chefia, qualidade na comunica¢do, ambiente de amizade, bom relacionamento,
conhecimento da empresa, entre outros.

Diante disso, é possivel afirmar que a busca por manter motivado o quadro de
colaboradores tem sido uma das principais preocupacgdes dos gestores de recursos humanos, ja
que um bom nivel de satisfacdo pessoal e percepcdes positivas trazem resultados melhores.

Segundo Gil (2001), motivacdo € a forca que estimula as pessoas a agir e sempre se
origina de uma necessidade.

Vaterkemper (2007) preconiza que os gerentes podem influir na motiva¢do de seus
empregados valorizando seus colaboradores e reconhecendo seus avangos, encorajando que
estes tomem iniciativas oferecendo incentivos, delegando autoridade e fazendo avaliacoes.

Warmling (2010) destaca que colaboradores desmotivados utilizam reduzida
porcentagem da sua capacidade produtiva, realizam suas fung¢bes sem a atencdo devida
resultando em desperdicios geradores de maiores custos.

Na odtica de Luz (1995), a empresa s6 serd excelente quando estender exceléncia a
qualidade de vida de seus funciondrios no ambiente de trabalho.

Desta forma, Paulino e Bezerra (2005) asseguram que € parte da missdo da
administracio de recursos humanos motivar ou pelo menos deixar satisfeitos os empregados
da organizagdo, cabendo a ela diagnosticar periodicamente o clima organizacional.

E com essa visdo humanista que os lideres de mercado tém buscado a exceléncia nos
seus negdcios. Investir no capital humano é, para as organizacdes modernas, uma estratégia
mais certeira que focar-se apenas nas preocupagdes com os setores de produgdo, tecnologia,

servigos e marketing.
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2.3 TRANSVERSALIDADE ENTRE A CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL

Revisando a literatura, foi possivel observar que vérios autores tratam clima de uma
maneira associada ao tema da cultura. De um modo geral, hd uma falta de clareza na
distin¢do.

Bom exemplo disso € a definicdo de Milione e Toledo (1979 apud Luz, 2014): “clima
organizacional é o conjunto de valores, atitudes e padrdes de comportamento, formais e
informais, existente em uma organizagdo”. Percebe-se aqui que os autores confundem os
elementos da cultura e do clima.

Kahn e Katz (1951 apud Luz, 2014) tratam os dois temas como sindnimo, haja vista:

O clima ou cultura do sistema, reflete tanto as normas e valores do sistema formal
como sua reinterpretacdo no sistema informal. O clima organizacional também
reflete a histdria das porfias internas e externas do tipo de pessoas que a organizagao
atrai, de seus processos de trabalho e de sua distribuicdo fisica, das modalidades de
comunicagdo e do exercicio da autoridade dentro do sistema.

Quando iniciou seus estudos sobre clima organizacional, ainda na década de 1970,

Souza (1978) ja percebia a relacdo entre clima e cultura visto que assim explicou:

[...] o clima é um fendmeno resultante da interacdo dos elementos da cultura. O
clima € mais perceptivel do que suas fontes causais, comparando-se a um perfume,
pois percebe-se o seu efeito sem conhecer os ingredientes, embora as vezes seja
possivel identificar alguns deles.

Para ela, assim, o clima organizacional resulta do peso e dos efeitos que cada um dos
elementos culturais (preceitos, tecnologia e cardter) t€m nos processos organizacionais.

Interpretando Souza, Hernandez e Melo (2003) concluiu que a cultura varia de
organizacdo para organizacdo devido a estes trés elementos, uma vez que um deles pode
predominar atuando de forma mais expressiva. Sendo assim, o clima seria o resultado de
variaveis culturais, e ainda considerado um influenciador da cultura, estabelecendo-se entre
ambos uma causalidade circular.

Apesar dessa aparente clareza proposta por Hernandez e Melo (2003), ao escrever um
artigo sobre a importancia do clima organizacional, Paulino e Bezerra (2005) afirmaram que a
cultura e o clima organizacional significam o modo de vida, o sistema de crengas e valores
sociais, a forma aceita de interacdo e de relacionamento que caracterizam cada organizacao.
Chama a atengdo o fato de o artigo ser relativamente contemporaneo €, mesmo assim, nao

diferenciar claramente os temas.
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A inter-relacdo entre os temas continua, entretanto, com Schneider (1983 apud Luz
2014) que disse que o clima e cultura organizacionais sdo complementares, onde o clima
refere-se aos modos pelos quais as organizacdes indicam o que € considerado importante para
a eficécia organizacional.

Zago (2000) quando se dispde a distinguir cima e cultura, também cita os trabalhos de
Schneider em 1985 onde ele afirma que a pesquisa de clima se preocupa com as dimensdes e
facetas das politicas que caracterizam um fendmeno organizacional (servigos e inovacdes). J4
os estudos da cultura definem as normas e os sistemas de valores que ocasionam as politicas e
atividades na organizagdo, além dos modelos com que as normas e valores sdo comunicados e
transmitidos.

Vaterkemper (2007) diferencia cultura e clima dentro de um caréter de temporalidade
quando afirma que os conceitos de cultura e clima sdo semelhantes, apesar de se diferirem
pelo tempo, pois o clima ¢ medido em um determinado momento enquanto que a cultura
perdura na organizacao.

Na mesma linha, Luz (2014) diz que o estado de espirito dos funciondrios é refletido
pelo clima da organizacdo, em um dado momento, enquanto que a cultura decorre de praticas
recorrentes, que foram estabelecidas ao longo do tempo.

Portanto, para Luz (2014) hd uma relacdo de causalidade pois o autor afirma que a
cultura € causa enquanto que o clima é consequéncia. Para ele, o clima pode ser afetado por
fatores externos a organizacao, assim como pelas proprias condicdes sociais e principalmente
pela cultura organizacional. Acaba por concluir que o clima e a cultura sdo questdes
complementares.

Santos (1999) evidencia essa causalidade quando sustenta que a pesquisa de clima € a
ferramenta para medir a consisténcia entre a cultura prevalecente e os valores individuais dos
empregados.

Por outro lado, Coelho (2004) demonstra a relacao causal entre os dois temas ao tratar
de mudancgas necessdrias na organizacdo. Para a autora, ao mudar ou adaptar a visdo, missao e
foco da empresa, muda-se também a cultura organizacional e, por consequéncia, o clima
também se transformara. Coelho (2004) afirma que a cultura organizacional pode influenciar
o clima de forma positiva ou negativa.

Segundo Santos (1999), o clima tem uma natureza mais transitéria, podendo ser
alterado a curto prazo, enquanto que a cultura envolve mudancas organizacionais mais

profundas e normalmente de longo prazo.
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Percebe-se que empreender um estudo abrangente de clima organizacional requer
medicdes objetivas, mas também avalia¢des subjetivas.

Conclui-se que os conceitos de clima e cultura organizacionais se inter-relacionam,
nao necessariamente se sobrepondo um com o outro. Podem e devem ser compreendidos
separadamente. Ambos sdo impalpdveis, mas podem ser percebidos também de forma
concreta.

O clima € um reflexo do ambiente interno que demonstra o nivel de satisfacao dos
colaboradores, enquanto que a cultura ¢ a filosofia na qual todo desenvolvimento do trabalho
se alicerca.

Conforme a cultura manifesta sua identidade, através de seus cddigos, impacta no
comportamento das pessoas, influenciando a dinamica das relagdes e definindo o clima.

Assim, torna-se evidente a transversalidade entre cultura e clima organizacional.

2.4 ESTUDO DO CLIMA

E fungio do gerenciamento facilitar o crescimento do funciondrio na organizagio.A
gestdo de recursos humanos tem se voltado cada vez mais para o aprofundamento das
questdes que influenciam o bem-estar no ambiente corporativo e, por consequéncia,
aprimoram as politicas internas, aumentam a produtividade e melhoram a competitividade.

Assim, o estudo do clima € reconhecido por muitos estudiosos da Administracio como
um dos fatores determinantes para o entendimento de uma organizagdo, possibilitando ao
gestor, a partir de um diagndstico preciso, a formulacdo de estratégias coerentes com as
necessidades de seus colaboradores a fim de promover melhoria na qualidade de vida e
eficdcia nos processos.

Bergamini e Coda (1997) consideram que o estudo do clima organizacional é o
instrumento pelo qual € possivel entender mais de perto as necessidades da empresa e do
quadro funcional a sua disposicdo, a medida que caracteriza tendéncias de satisfacdo ou
insatisfacao, tomando por base a consulta generalizada aos diferentes colaboradores.

Estudar o clima e identificar os mecanismos que o afetam ajudam a identificar como
as praticas administrativas tém influenciado o interesse, a satisfacdo e o comportamento das
pessoas dando ao gestor subsidios para tomada de decisdes mais pertinentes a realidade
empresarial.

Segundo Coelho (2004), uma andlise abrangente do clima envolve tanto medicOes

objetivas como subjetivas. O diagndstico do clima organizacional, tanto em seus efeitos sobre
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os sujeitos trabalhadores como sobre as organizacdes, pode ser visto pelo gestor como uma
ferramenta de ajuste continuo e fundamental na relacio sujeito-organizagdo, contribuindo para
o desenvolvimento e a compreensdo da dindmica organizacional.

O ajuste pode e deve ser continuo porque o clima, por decorrer de muitas varidveis,
tem cardter temporal j& que pode mudar conforme surgem novas necessidades. Luz (2014)
salienta essa caracteristica de temporalidade quando afirma que o clima organizacional é o
reflexo do estado de animo ou grau de satisfacdo dos funciondrios de uma empresa num
determinado momento.

Na otica de Rizzatti (2002) a analise do clima além de identificar deficiéncias no
ambiente e na estrutura, facilita a satisfacdo das necessidades dos colaboradores sem que se
perca a direcdo dos objetivos organizacionais.

Zago (2000) diz que o estudo do clima organizacional € um mecanismo imprescindivel
aos dirigentes para detectar possiveis anomalias no ambito organizacional, gerando
informacdes para andlises de causas e efeitos.

Ja Barcgante e Castro (1995), assegura que o estudo de clima € indicador eficaz para
promover mudanca de mentalidade empresarial na busca da qualidade.

Segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), a maioria das organizacdes busca
medir periodicamente o seu clima, pois sabe que o trabalho pode ficar prejudicado caso o
clima ndo esteja satisfatério, comprometendo inclusive as relagdes interpessoais e gerando
resultados aquém das expectativas.

Para Segredo Pérez (2011), merece destaque a valorizacio do estudo do clima
organizacional por se tratar de uma valiosa ferramenta diagndstica para a gestdo, com vistas
ao desenvolvimento de institui¢des mais eficazes. Segundo ela, o estudo pode ser realizado a
partir de cinco dimensOes bdsicas: motivagdo, lideranga, reciprocidade, participacdo e
comunicacao.

Pires e Souza (2014) salientam que a anélise do clima organizacional é um processo
importante, pois a realidade que os gestores imaginam pode ser diferente daquela percebida
pelos colaboradores, sendo que cada um tem uma percep¢do definida por suas proprias
atitudes e expectativas.

Nessa linha, Zago (2000) esclarece que a pesquisa de clima ndo busca as percepgdes
individualizadas de cada colaborador, mas sim busca apurar a percepg¢ao coletiva.

De forma didética, Luz (2014) estabelece seis topicos do porque € importante avaliar o

clima organizacional:
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a)

b)

c)

d)

¢ uma das principais obrigacdes e compromissos dos gerentes. Faz parte de sua
missao;

constitui uma oportunidade de realizar melhorias continuas no ambiente de
trabalho e nos resultados dos negécios;

os clientes internos sdo as razdes de ser de cada pessoa ou de cada setor de uma
empresa. Logo, a empresa deve manté-los satisfeitos;

o desempenho dos recursos humanos afeta o desempenho organizacional, que por
sua vez € afetado pela sua motivacao;

a recessao, o intenso uso da automacgdo, o aumento da concorréncia, assim como as
novas estratégias de gestdo, como a terceirizacao, a reengenharia, o downsizing, a
privatizacao, a fusdo, a aquisi¢do e as aliancas estratégicas vém ceifando milhares
de empregos, modificando a atitude dos trabalhadores em relacdo as suas
empresas;

as recentes ondas de privatizacdes, fusdes, aquisi¢Oes, aliancas estratégicas e
outras formas de associacdo vém misturando culturas empresariais, com valores e
crencas muitas vezes conflitantes, o que tem contribuido para a degradacdo do

clima organizacional.

Por outro lado, Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) enumeram os seguintes objetivos

da avaliacdo de clima organizacional:

a)
b)

c)

d)

g
h)

estudar a cultura organizacional da empresa;

avaliar a imagem que os empregados fazem da empresa, e sua missdo e de seus
objetivos;

medir o grau de satisfacdo dos empregados com os diferentes aspectos da
organizacao;

analisar os padrdoes de motivacdo e satisfacdo, bem como as necessidades e
expectativas dos empregados;

verificar se existe integracao entre os objetivos dos empregados e os objetivos da
organizacao;

verificar se existe correlacdo entre a satisfacdo na organizacdo e a oferta do
composto de beneficios e servicos;

verificar o nivel de integracdo entre as areas/departamentos;

estudar as relacdes funcionais entre os empregados;

analisar os padroes de produtividade;
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j) medir o grau de envolvimento dos empregados com suas tarefas e

responsabilidades, com clientes e com agentes internos e externos.

Quanto as formas de avaliagdo, Luz (2014) apresenta duas formas em dois niveis de
responsabilidade de avaliagdo:

a) avaliacdo setorial que compete aos gestores que t€ém o compromisso de monitorar
o clima de sua unidade e intervir sempre que necessdrio, pois € de suas
responsabilidades manter os subordinados satisfeitos e motivados;

b) avaliagcdo corporativa ou institucional que € responsabilidade do setor de recursos
humanos, ao qual cabe ouvir coletivamente os funciondrios, ja que sua missao €
assegurar que a empresa tenha um bom ambiente de trabalho e que os funciondrios

se sintam satisfeitos e realizados.

A primeira acdo do estudo deve ser o planejamento sobre como obter as informagdes
necessdrias para se conduzir uma andlise do clima, com o intuito de diagnosticar o indice de
satisfagdo dos colaboradores.

Moreira (2012) ensina que somente com o diagndstico é possivel compreender as
provaveis relacdes entre as condi¢des antecedentes e consequentes do ambiente sobre o
comportamento dos individuos e do grupo.

O diagnoéstico do clima permite a proposicdo de estratégias direcionadas para a
solucdo das dificuldades encontradas, melhorando os niveis de comprometimento, motivagao
e competéncia.

Junqueira e Barreto (2006) comentam que isso sé serd possivel utilizando os
instrumentos adequados, capazes de auxiliar na coleta de dados para compor um correto
diagnodstico. Os resultados encontrados devem ser relacionados a outros resultados da
empresa, para entdo poder desenhar planos de acdo e auxiliar sua implantagdo para a fim de
fazer as correcdes necessdrias.

Em se tratando dos instrumentos de estudo do clima, Ahmad (1997 apud
HERNANDEZ; MELO, 2003) lembra que existem tantos instrumentos para se medir o clima
quanto dimensdes relacionadas a este, ndo existindo um instrumento tnico que seja aplicdvel
a todas as organizacdes.

Gasparetto (2008) cita algumas técnicas para a avaliagdo do clima organizacional,

como a pesquisa por meio de questiondrios, reunides estruturadas de debates com os
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colaboradores, entrevista pessoal podendo ser estruturada ou ndo, entrevista por ocasido do
desligamento, observacgdo pessoal e andlise de documentos e relatorios.

Por outro lado, Luz (2014) relaciona as seguintes formas de investigacdo do clima:
contato direto dos gestores com seus subordinados, entrevista de desligamento, entrevistas do
servico social com funciondrios, programa de sugestdes, sistema de atendimento as queixas e
reclamacdes, linha direta com o presidente, café da manha com presidente/diretores/gerente,
pesquisa de clima organizacional.

Considerando que a pesquisa tem sido vista como a estratégia mais eficaz de estudo e

gerenciamento do clima organizacional, esse assunto serd tratado separadamente.

2.5 PESQUISA DE CLIMA

Como visto, conhecer, avaliar e manejar o clima possibilita desenvolver estratégias de
reducdo de conflitos e de assertividade na obtengcdo dos objetivos, ja que facilita o
comprometimento dos colaboradores.

De acordo com Coelho (2004), a analise do clima dé subsidio ao gestor para a tomada
de decisdo, como diagndstico motivacional e dos pontos de maior € menor satisfacdo os quais,
por sua vez, relacionam-se com crengas € valores presentes na estrutura organizacional.

Segundo Pires e Souza (2014), a pesquisa € a forma mais usada para fazer uma
avaliacdo do clima organizacional por ser a forma mais completa de analisar os diferentes
aspectos da organizacdo, buscando identificar as imperfeicdoes existentes entre a empresa €
funcionario.

Bispo (2006) destaca que € fundamental investir em pesquisa de clima para se
construir um lugar cada vez melhor para se trabalhar. Também € uma ferramenta objetiva e
segura, isenta de comprometimento com a situacao atual, que busca dados reais para auxiliar
na gestao dos recursos humanos.

Essa ferramenta € de facil interpretacdo e serve para facilitar a compreensao e balizar o
clima interno de uma organizacdo. No entanto, é preciso dizer que os diagndsticos
dificilmente podem ser transferidos para outro ambiente porque demonstra um contexto em
particular. E, em fun¢@o das constantes mudancas que ocorrem nos ambientes, também nao
devem ser utilizados de forma perene.

Para Bergamini e Coda (1997), a pesquisa pode ser considerada como uma ferramenta
que tem condi¢Oes de assegurar consisténcia em quase todas as mudangas empresariais na

busca de eficiéncia, eficdcia e qualidade, se aplicada de forma consciente e metodolégica.
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Este instrumento auxilia a caracterizar tendéncias de satisfacao ou de insatisfacdo, bem como
a interpretar as interacdes do grupo.

Na 6tica de Gasparetto (2008), a pesquisa de clima organizacional assume a funcdo de
pesquisar, analisar e interpretar a opinido, avaliagao e nivel de aceitagao dos colaboradores e a
respeito da cultura, politicas, costumes, normas e procedimentos ja existentes e praticados ou
que estdo sendo implantados.

A pesquisa de clima € um trabalho cuidadoso que busca detectar as imperfeicoes
existentes na relacdo empresa versus empregado, com o objetivo de corrigi-las (LUZ, 2014).
Esse mesmo autor acredita ser importante ressaltar que apesar da avaliacdo ser competéncia
do setor de recursos humanos, pode haver o auxilio por parte de uma consultoria externa
especializada. Ele afirma que a parceria entre as duas partes pode tornar a pesquisa melhor
idealizada e conduzida de forma mais abrangente e com maior credibilidade.

As principais contribui¢des que se pode obter da pesquisa de clima sdo, segundo Sério
(2008):

a) alinhar a cultura com as acOes efetivas da empresa;

b) promover o crescimento e o desenvolvimento dos colaboradores;

¢) integrar os diversos processos e dreas funcionais;

d) otimizar a comunicagao;

e) minimizar a burocracia;

f) identificar necessidades de treinamento e desenvolvimento

g) enfocar o cliente interno e externo;

h) otimizar as acdes gerenciais, tornando-as mais consistentes;

i) aumentar a produtividade;

J) diminuir o indice de rotatividade;

k) criar um ambiente de trabalho seguro;

1) aumentar a satisfacao dos clientes internos e externos.

Para Barros (2008) o diagndstico apontado pela pesquisa de clima pode auxiliar a
organizacdo em diferentes acdes como:
a) potencializar os processos fortes da organizacao;
b) identificar os pontos criticos para balizar programas de melhoria e
aperfeicoamento;
c) obter a sinergia dos colaboradores;

d) obter a sinergia das liderancas.
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Luz (2014) acredita que a importancia da pesquisa estd no fato de que, além de revelar
o grau de satisfacdo dos empregados, aponta também a tendéncia de comportamento dos
empregados como, por exemplo, a sua predisposicdo para apoiar ou rejeitar determinados
projetos a serem promovidos pela empresa. O autor também esclarece que a pesquisa
identifica tanto problemas no campo das relacdes de trabalho como problemas potenciais,
sendo possivel prevenir estes problemas através do aprimoramento ou da adocdo de
determinadas politicas.

Ainda tratando da relevancia da pesquisa, Bispo (2006) assegura que a andlise, o
diagndstico e as sugestdes que a pesquisa de clima proporciona sdo valiosos instrumentos
para o sucesso da melhoria da qualidade, aumento da produtividade e adocdo de politicas
internas.

Warmling (2010) sugere que a partir do momento que a diretoria tiver acesso as
respostas de seus funciondrios, deve-se montar um plano de acdo para trabalhar as
informacdes de forma a melhorar o clima organizacional, dissipando os desmotivadores, um a
um.

Também sobre o diagndstico, Barros (2008) afirma que ao se investigar o clima, cria-
se uma base de informacdes onde é possivel identificar e compreender os pontos positivos e
negativos, a fim de elaborar planos de acdao para melhorar a satisfacdo profissional e, assim,
melhorar também a produtividade da organizacao.

O primeiro passo do diagndstico deve ser um planejamento sobre como obter as
informacdes necessdrias para a andlise. Moreira (2012) ensina que o planejamento deve
envolver:

a) a definicdo do publico-alvo;

b) quem ird conduzir a pesquisa;

c¢) tipo de instrumento para a coleta de dados;

d) forma de aplicacdo da pesquisa;

e) tabulacdo de dados;

f) analise dos resultados;

g) formas de divulgacdo.

Luz (2014) € mais explicito e enumera onze etapas na execucao da pesquisa de clima:

a) obtencdo da aprovacio e do apoio da dire¢do;
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b) planejamento da pesquisa: definicdo do objetivo, publicos, quem vai conduzir,
técnica a ser usada, coleta, periodicidade ou momento de aplicacdo, tabulagdo,
divulgacdo, preparagdo das chefias, abrangéncia da pesquisa, etc;

¢) defini¢do das varidveis (assuntos a serem pesquisados);

d) montagem e validacdo dos cadernos de pesquisa: elaboracdo das perguntas e das
op¢oes de respostas, validagdo junto a um grupo piloto;

e) parametrizagdo para tabulacdo das opcdes de respostas;

f) divulgacdo da pesquisa;

g) aplicacdo e coleta da pesquisa;

h) tabulacdo dos dados;

1) emissao de relatorios;

J) divulgacao dos resultados da pesquisa;

k) defini¢do de planos de agdo.

E preciso salientar que antes da coleta dos dados, na fase de divulgacio da pesquisa, é
necessdria uma ampla conscientizacdo junto aos colaboradores para demonstrar a finalidade e
a importancia da pesquisa.

Moreira (2012) diz que € importante a comunica¢do sobre a realizacdo da pesquisa
antecipadamente, assim como seus objetivos e a forma de aplicagio do questiondrio. E
necessario que fique claro a importincia da pesquisa, além de estimular todos os
colaboradores a participarem do processo informando como deverdo proceder.

O comprometimento da direcdo € fundamental para o sucesso do processo. Ela deve
garantir o anonimato aos empregados, confidencialidade e que as informacdes serdo
analisadas no contexto coletivo. Da mesma forma, deve também comprometer-se em fazer as
intervencoes necessdrias, levantadas na pesquisa pois todo o processo gerard expectativas de
mudancas.

De acordo com Boog (2008), o maior erro que a organizagdo estd sujeita a cometer
com a aplicagcdo da pesquisa provavelmente € o de ndo fazer nada com os resultados obtidos.
Seria um desperdicio de todo o valor investido no processo que se perderia caso nenhuma
acdo fosse tomada. Pior do que isso, € a perda de credibilidade que a organizagao terd se nao
houver mudangas.

O comprometimento das chefias com a realizacdo da pesquisa de clima se caracteriza

pelo compromisso com as mudancas a serem implantadas (LUZ, 2014).
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Quando ao pesquisador, deve ter cuidado em preservar a credibilidade durante todo o
processo de pesquisa deixando claro que o objetivo é melhorar o relacionamento entre a
empresa e o pessoal.

Bispo (2006) recomenda salientar que mesmo se os resultados demonstrarem que o
clima organizacional estd desfavordavel e que ha uma enorme insatisfacdo com a empresa por
parte da maioria dos funciondrios, ndo haverd como consequéncia nenhum tipo de represalia
ou qualquer outro tipo de retorno que possa vir a prejudicar qualquer colaborador.

Enfim, os colaboradores devem ficar cientes e seguros que o objetivo principal da
pesquisa € criar as condi¢des necessdrias para que todos possam aplicar suas competéncias
num cendrio mais satisfatério. Alinhando as necessidades dos trabalhadores com as do
empregador, resolucdes imediatas poderdo ser tomadas a fim de neutralizar os prejuizos
verificados.

Pires e Souza (2014) elucidam que a andlise do clima organizacional é um processo
importante para alinhar as perspectivas dos funciondrios com a dos gestores, pois estas podem
ser diferentes umas das outras por cada um ter uma percepc¢io definida por suas proprias
atitudes e expectativas.

Como visto anteriormente, antes da fase de divulgacdo e aplicacdo da pesquisa é
necessdria a etapa do planejamento. Considerando a relevancia dessa etapa, pois é quando se
estabelecem os objetivos e os fatores a serem analisados, optou-se por tratar desse assunto
mais a frente quando serdo estudados os modelos de pesquisa.

Para analisar e sistematizar as diferentes percep¢des e configuracdes do clima na
organizacdo, algumas técnicas de coleta de dados podem ser utilizadas, sendo que, sem
sombra de dividas o questiondrio € a principal.

Luz (2014) cita trés técnicas mais utilizadas: o questiondrio, a entrevista e o painel de
debates. O que muda de uma técnica para outra sdo seus custos, tempo para realizacio e
disponibilidade de pessoas. Segundo alguns consultores, o método mais utilizado é o
questiondrio, pois assim o funciondrio nao precisa se identificar.

De acordo com o autor, o questiondrio tem por principais caracteristicas a
possibilidade de aplicacdo macica a baixo custo, é mais aceita devido ao anonimato, permite
um numero reduzido de questdes que podem ser abertas ou fechadas e cruzadas, o vocabulério
¢ claro, permite aplicacdo eletronica, nao exige local apropriado e pode ser aplicado a todos
ou a uma amostra de funciondrios.

Quanto a entrevista, Luz (2014) vé€ como uma grande desvantagem a quebra do

anonimato. Outros pontos negativos seriam o tempo necessario para a realizacdo de todas as
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entrevistas, a necessidade de pessoas tecnicamente habilitadas para conduzi-la e a necessidade
de muitos entrevistadores caso o nimero de respondentes seja alto. Uma das vantagens € a
possibilidade de se obter além de respostas verbais, componentes nao verbais.

Por tdltimo, Luz (2014) ensina que o painel de debates é um tipo de entrevista onde um
sO entrevistador recebe um grupo de respondentes, assemelhando-se a uma dindmica de
grupo. As desvantagens seriam tanto a quebra do anonimato, quanto a necessidade de um
local adequado. Por outro lado, é mais econdmica e traz um diferencial quando possibilita
maior participacao espontanea dos colaboradores.

Com os objetivos de pesquisa bem definidos, parte-se para a elaboracdo do
questiondrio que requer, antes de tudo, clareza, precisdo e nimero de questdes e alternativas
que possam retratar a realidade. Deve conter informacgdes sobre as razdes da pesquisa, bem
como instrucdes de preenchimento. Também € preciso atentar para o respeito ao anonimato, a
intimidade e ao grau de instrucao dos respondentes.

Luz (2014) aponta como um cuidado a ser tomado na montagem do questiondrio, é
que as perguntas relativas a cada fator analisado devem ser em ndmeros suficiente para cobrir
bem o assunto pesquisado contendo, assim, cada fator uma quantidade razoavel de perguntas.

Alvaraes (2002) diz que ndo existe um questiondrio padrdo em pesquisa de clima
organizacional. Cada empresa deve construir o seu, ja que tem realidade e cultura tnicas e o
instrumento deve conter o maior nimero possivel dos elementos envolvidos no cotidiano das
organizagdes. O autor cita alguns cuidados a serem tomados na aplica¢cdo do questionario:

a) todo o processo deve durar no méaximo 15 dias;

b) o local deve permitir privacidade e tranquilidade;

c) para economizar tempo, € aconselhdvel organizar turmas com o maior nimero

possivel de respondentes;

d) deve-se determinar tempo com horario de inicio e término;

e) o proprio colaborador deve lacrar seu envelope de respostas.

Em se tratando da aplicacdo, Luz (2014) ensina que a pesquisa deve ser respondida,
preferencialmente, no proprio local de trabalho a fim de evitar influéncias de terceiros ou
perda do material. A presenca dos chefes deve ser evitada para ndo causar intimida¢do nem
influéncia nas respostas. A aplicacdo e a coleta podem ser feitas também eletronicamente,
através de urnas ou pelo Correios.

ApOs a coleta e tabulacdo dos dados, o setor de recursos humanos terd em maos uma

série de subsidios que facilitardo o diagndstico do clima organizacional e possibilitardo
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interferéncias necessdrias nos processos gerenciais, particularmente os voltados para a
qualidade de vida dos colaboradores.

Com o diagndstico feito, a proxima etapa € a preparagdo de um relatério que primeiro
serd apresentado para a dire¢do, que decidird as medidas que serdao tomadas. Este relatério
deve ser claro, conciso e convincente.

Conforme Moreira (2012), o relatério € o documento que apresenta e descreve, de
forma detalhada, o que foi feito, critérios adotados e resultados obtidos.

Luz (2014) sugere que o relatério deve utilizar grificos a fim de facilitar a
visualizacdo dos resultados e também as andlises referentes aos resultados de cada grafico. O
autor afirma que é importante entregar para cada diretor relatérios contendo os resultados de
suas respectivas areas de responsabilidade.

Quanto a divulgacdo dos resultados para os colaboradores, todos os canais de
comunicacdo deverdo ser explorados e todo o quadro funcional deve receber o feedback. Essa
atitude gera credibilidade e cria um ambiente favordvel para futuras pesquisas. Nesse
momento, € importante divulgar também alguma decisdo e/ou plano de acdo estratégico para
solucionar os pontos desfavordveis encontrados.

Moreira (2012) adverte que se ndo houver compromisso em trabalhar os resultados
obtidos pela pesquisa de clima, ela nem deve ser realizada pois uma vez que for comunicado a
realizagcdo da pesquisa, haverd expectativas de mudancas por parte dos colaboradores.

Conforme Warmling (2010), as organizacdes sdo obrigadas a identificar as varidveis
negativas, que devem ser melhoradas, e as positivas, para que sejam intensificadas. Antes de
implementado, o processo de mudanca deve ser estudado e planejado. A autora cita algumas
varidveis que podem ser utilizadas para a melhoria do clima pds-pesquisa: treinamento de
pessoal, avaliacdo de desempenho, programa de recompensas e beneficios, trabalho em
equipe, imposicao de disciplina e aumento da comunicacao.

De acordo com Coelho (2004), o desafio aos gestores € concentrar-se nos diagndsticos
e desenvolver planos de acdo que permitam ajustar continuamente a relacdo entre os
colaboradores e a organizacdo. Os resultados da pesquisa de clima possibilitam aos gestores
criarem em suas unidades ambientes que favorecam a motivacdo individual, o desempenho, a
criatividade e a satisfacdo.

Warmling (2010) destaca a importancia dos gestores demonstrarem interesse aos seus
colaboradores em verificar se as atitudes tomadas estao surtindo efeito, se o clima encontra-se

bom e se os desmotivadores estao diminuindo.
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Assim, € possivel afirmar que a pesquisa de clima pode tornar-se um eficiente canal de
comunicacdo entre direcdo e colaboradores, demonstrando suas necessidades e
democratizando a participa¢@o. Todos devem ser informados sobre o andamento do projeto de

mudancas e sentirem-se a vontade para continuar contribuindo para a melhoria do ambiente.

2.6 FATORES A SEREM INVESTIGADOS NA PESQUISA DE CLIMA
ORGANIZACIONAL

Segundo Luz (2014), € necessdrio que as empresas conhecam o que seus funciondrios
pensam e se sentem em relacdo as diferentes varidveis que afetam o clima.

Coda (1997) identifica os principais fatores que afetam o clima: lideranca,
compensa¢do, maturidade empresarial, colaboracdo entre as areas funcionais, valorizacio
profissional, identificacdo com a empresa, processo de comunicacdo, politica global de
recursos humanos e acesso.

Luz (2014) ensina que as varidveis organizacionais sao os temas pesquisados, os
diferentes aspectos que influenciam o nivel de satisfacdo dos colaboradores. Segundo o autor,
a pesquisa identifica seu impacto sobre os funciondrios e como eles percebem e reagem a cada
uma delas.

O clima organizacional é o indicador do nivel de satisfacdo dos empregados no seu
ambiente laboral. Mas, a percep¢do do clima ndo é unidimensional, ela envolve um conjunto
de varidveis articuladas e subjetivas que, por isso, ndo devem ser abordadas de forma linear.
Assim, o clima sé pode ser determinado pela combinacao de varios elementos que compdem a
dindmica empresarial.

Moreira (2012) lembra que a dificuldade de analisar o clima € a necessidade de olhar
para diversos fatores, ndo podendo ser uma andlise do tipo causa e efeito. Ainda afirma que
espera-se do profissional que ird aplicar a pesquisa que seja capaz de descrever as relagdes
entre as varidveis organizacionais e o comportamento individual e grupal de acordo com
critérios publicos.

Como visto anteriormente, apesar do clima parecer intangivel, pode ser identificado e
manejado a fim de permitir interveng¢des que possibilitem a auto realizacdo dos colaboradores
e estratégias que levam a sustentabilidade organizacional.

Para Warmling (2010), o estudo do clima ndo € algo simples, pois estd intimamente
ligado ao desenvolvimento psicoldgico que o ambiente de trabalho proporciona. O clima €

uma complexa rede de expectativas e objetivos individuais, sendo muitas vezes dificil analisar
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o ambiente e quais ferramentas surtirdo os efeitos esperados para se chegar ao equilibrio
necessario.

Ja estabeleceu-se aqui que a pesquisa formal de clima € o melhor e mais completo
método de se obter os efeitos desejados porque identifica tanto problemas reais quanto
potenciais, oferecendo elementos para o aprimoramento do trabalho. E para isso, a técnica
mais utilizada € a aplicacao de questiondrio.

Moreira (2012) adverte que conduzir uma pesquisa de clima é altamente complexo e
exige conhecimento e cuidado com as perguntas que serdo feitas pois um questiondrio mal
construido pode gerar mais problemas que solucoes.

Na mesma linha, Junqueira e Barreto (2006) dizem que os recursos e instrumentos de
pesquisa devem ser adequados para que possam oferecer um diagnoéstico correto da situacao
vivenciada pela empresa.

Justamente, uma consideravel dificuldade é escolher os assuntos a serem investigados
de forma que possibilitem mensurar as maneiras coo se desenvolvem as relagdes
interpessoais, as percepcoes individuais e coletivas, bem como o intercambio entre os
colaboradores e a organizacao.

Segredo Perez (2011) considera que o estudo do clima organizacional pode ser
realizado a partir de cinco dimensdes bdsicas: motivacdo, lideranca, reciprocidade,
participacdo e comunicacao.

Luz (2014) afirma que a correta definicdo das varidveis organizacionais € a grande
parcela do sucesso de uma pesquisa, uma vez que sua abrangéncia permitird uma maior ou
menor cobertura dos aspectos a serem pesquisados. No ponto de vista do autor, dentre os
diversos fatores existentes, os que podem ser considerados como mais importantes devido ao
impacto que causam na satisfacio e insatisfacao dos funciondrios sio a gestdo e o salario.

Junqueira e Barreto (2006) consideram que os principais fatores em uma pesquisa de
clima sao a imagem da empresa, pontos favordveis ou ndo a gestdo, processos, sistemas e
ferramentas de gestdo, grau de satisfacdo, valores e crencas, integracdo e cooperagao.

Para que o diagndstico possa permitir a andlise das inter-relagdes pessoais e o contexto
empresarial, a abordagem das varidveis deve ser ampla. Nao hd concordancia entre os
estudiosos quanto aos fatores que devem ser considerados. Existem intimeras varidveis e a
empresa opta pelas que acredita serem mais relevantes, que afetam seus funciondrios e sua
producao.

De acordo com Warmling (2010), alguns fatores que afetam o clima organizacional

sdo insatisfacdo salarial, integracdo setorial e interpessoal, o trabalho em si, comando
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gerencial, comunicacdo falha, supervisdo, estabilidade no emprego, condi¢des fisicas de
trabalho, rotatividade, entre outros.

E importante salientar que a escolha dos fatores estd diretamente ligada aos objetivos a
que a pesquisa se propde e o nimero de perguntas de cada varidvel deve ser o suficiente para
compreender todo o assunto pesquisado, todos os aspectos envolvidos. Dessa forma, o
nimero de perguntas para cada varidvel nio € constante.

Luz (2014), de forma didatica, coloca as seguintes varidveis como as que as empresas
buscam saber a opiniao:

a) o trabalho realizado pelos funciondrios;

b) salario;

¢) beneficios;

d) integracdo entre os departamentos da empresa;

e) supervisdo/lideranca/estilo gerencial/ gestdo;

f) comunicacdo;

g) treinamento/desenvolvimento/carreira/progresso e realizacdo profissional;

h) possibilidades de progresso profissional;

1) relacionamento interpessoal;

j) estabilidade no emprego;

k) processo decisorio;

1) condigdes fisicas de trabalho;

m) relacionamento da empresa com os sindicatos e funciondrios;

n) participacdo;

0) pagamento dos saldrios;

p) seguranca do trabalho;

q) objetivos organizacionais;

r) orientacdo da empresa para resultados;

s) disciplina;

t) imagem da empresa;

u) estrutura organizacional;

v) ética e responsabilidade social;

w) qualidade e satisfacdo do cliente;

X) reconhecimento;

y) vitalidade organizacional;

z) direcdo e estratégias;
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aa) valorizagdo dos funciondrios;

bb) envolvimento/comprometimento;

cc) trabalho em equipe;

dd) modernidade;

ee) orientacdo da empresa para os clientes;
ff) planejamento e organizacao;

gg) fatores motivacionais;

hh) fatores desmotivadores.

Conforme Bispo (2006), em se tratando das inimeras varidveis de influéncia no clima
pesquisadas, € possivel afirmar que hé dois tipos: os fatores internos e os fatores externos. Os
fatores internos tém origem na empresa e sdo mais faceis de serem diagnosticados e
manejados para a melhoria do ambiente.

Ja os fatores externos diferem-se como aqueles que tém origem fora da empresa, mas
exercem influéncia no ambiente funcional e, por isso, ndo devem ser ignorados. Apesar de
mais dificeis de serem manipulados, a gestdo pode atuar sobre seus efeitos.

A pesquisa realizada na organizacdo da qual se trata aqui, foi desenvolvida e aplicada,
em marco de 2014, por uma empresa independente de consultoria de gestdo de negdcios
chamada Hay Group. O modelo que esta empresa utiliza serd descrito mais adiante.

Por enquanto, pode-se adiantar que, numa perspectiva de avaliar e melhorar a
efetividade dos funciondrios sdo investigados nesse modelo 12 fatores, a saber: cooperacio;
trabalho, estrutura e processos; clareza e direcionamento; confianca na lideranga; qualidade e
foco no cliente; respeito e reconhecimento; oportunidades de desenvolvimento; remuneracao
e beneficios; gestdo de desempenho; autonomia e empowerment; recursos e, por fim,
treinamento.

Porém, como o objetivo geral desta pesquisa € analisar a percep¢do atual dos
funciondrios em relac@o aos resultados desfavoraveis retratados pela pesquisa de 2014, apenas
cinco destes fatores serdo agora considerados.

Estes fatores que apresentaram resultados negativos s@o: recursos; treinamentos;

trabalho, estrutura e processos; gestao de desempenho; cooperacao; remuneragdo e beneficios.
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2.7 MODELOS DE PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Viu-se que a pesquisa de clima organizacional tem o propdsito de propiciar aos
gestores uma andlise mais estruturada sobre as caracteristicas do ambiente empresarial. Do
mesmo modo, ja ficou claro que ela é um instrumento de precisao na tomada de decisdes, no
estabelecimento de estratégias, na setorizacdo de agdes e € facilitadora nos processos de
mudancas.

Os resultados obtidos com a pesquisa de clima demonstram de forma empirica as
percepgdes que os colaboradores t€ém da empresa onde atuam (PIRES; SOUZA, 2014).

Sabe-se que mais do que motivar os clientes internos, € preciso buscar seu
comprometimento e o gerenciamento do clima, facilitado pelos resultados da pesquisa, € uma
estratégia no sentido de que busca a qualidade de vida das pessoas e o aprimoramento nos
negocios.

Também foi posto que o clima organizacional resulta da influéncia de uma rede
complexa de varios fatores que devem ser analisados em conjunto. O clima sé pode ser
determinado pela combinacdo de varios elementos que compdem a dindmica organizacional,
que combinam e se completam (ZAGO, 2000).

Devido a dimensao multifacetada dos aspectos que influenciam o clima, pode-se dizer
que o planejamento e a definicdo das varidveis que serdo pesquisadas € uma etapa de
fundamental importincia para a obtencdo de um diagndstico preciso para estabelecer os
padrdes de qualidade que deverdo ser alcancados. O foco deve estar nos objetivos propostos.

Na o6tica de Luz (2014):

Planejamento estratégico, realinhamento da cultura, melhoria de produtividade e
rentabilidade, além do estabelecimento de um novo canal de comunicacdo entre
colaborador e empresa sdo algumas realizagdes que se tornaram mais simples de
serem desenvolvidas a partir do diagndstico de clima organizacional.

Como as organizagdes tém realidades distintas, naturalmente as necessidades e
expectativas também divergem. Para atender essas peculiaridades, foram desenvolvidos

alguns tipos de pesquisa de clima, como se observa a seguir:
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2.7.1 Modelo de Litwin e Stringer

Segundo a literatura, foi o primeiro a ser testado em empresa de grande porte, em 1968
nos Estados Unidos e refor¢ou as teses comportamentalistas. Eles definiram nove varidveis e
testaram em uma situagdo de laboratério criando trés empresas com tipos diferentes de
lideranca: a primeira sendo autoritdria, a segunda democrdtica e a terceira voltada para a
realizagao.

Os resultados obtidos quanto a satisfacdo pessoal foram altos nos grupos onde a
lideranga era democratica ou voltada para a realizac@o (essa com lucros muito maiores que as
outras) e baixos no grupo de lideranca autoritéria.

Foi possivel concluir com a pesquisa que, muitas vezes, a tarefa de criar um clima de
realizacdo consiste basicamente em modificar a atitude da administracio (MOREIRA, 2012).

A pesquisa de Litwin e Stringer compde-se de 50 questdes afirmativas sobre a
empresa sendo que as respostas sdo dadas conforme a escala de Likert. As nove dimensdes
abrangidas sdo: estrutura, responsabilidade, recompensa, risco, valor, suporte, padroes,

conflito e identidade.

2.7.2 Modelo de Kolb

Esse modelo foi desenvolvido em 1986, nos Estados Unidos, baseado na pesquisa de
Litwin e Stringere foi influenciada pelos novos conhecimentos adquiridos pela Psicologia
aplicada as organizagdes.

Segundo Moreira (2012), este instrumento proporciona aos pesquisadores identificar
como os colaboradores percebem o clima e como gostariam que fosse.

E composto por sete dimensdes: conformidade com as normas, responsabilidade,

padrées de desempenho, recompensas, clareza organizacional, apoio e calor humano,

lideranga;

2.7.3 Modelo de Sbragia

Esse modelo foi desenvolvido em 1983 pelo professor Roberto Sbragia da

Universidade de Sdo Paulo e também baseou-se no modelo de Litwin e Stringer. Muito mais

abrangente, resultou de um estudo feito em 13 institui¢cdes de ensino publico no Brasil.



52

Bispo (2006) afirma que este estudo demonstrou vdrias deficiéncias institucionais
relacionadas as politicas e estratégias de setores de recursos humanos nio sé das instituicoes
pesquisadas, mas também como reflexo de outras empresas do setor publico e privado no
Brasil.

Compde-se de vinte indicadores: conformidade; estrutura; recompensas; cooperagao;
padrdes; conflitos; identidade; estado de tensdo; €nfase na participacdo; proximidade da
supervisio; consideracdo humana; autonomia presente; prestigio obtido; tolerancia existente;
clareza percebida; justica predominante; condicdes de progresso; apoio logistico

proporcionado; reconhecimento proporcionado; forma de controle (SBRAGIA, 1983).

2.7.4 Modelo de Bispo

Esse modelo foi desenvolvido por Carlos Alberto F. Bispo, em 2004, no Brasil e foi
aplicado em duas empresas publicas de grande porte. Também pode ser aplicado em
organizacoes privadas.

A pesquisa amplia ainda mais o leque de indicadores. O autor se posiciona da seguinte
maneira em relacdo ao aumento de fatores:

Esses novos fatores surgiram devido a evolucdo da sociedade através da globalizacio,
das inovagdes tecnoldgicas, da grande difusdo das informagdes e do aumento da concorréncia
entre as empresas, o que fez com que essas exigissem mais de seus funciondrios e esses, em
contrapartida, mais cultos, mais informados e mais organizados, também passaram a exigir
mais das empresas.

Uma caracteristica peculiar desse modelo é que propde uma escala de respostas com
apenas trés alternativas sendo elas as expressoes ndo, mais ou menos ou sim, mas adapta-se a
outras formas de respostas.

Os fatores dividem-se em internos e externos, sendo que sdo considerados fatores
internos: ambiente de trabalho, assisténcia aos funciondrios, burocracia, cultura
organizacional, estrutura organizacional, nivel sociocultural, incentivos profissionais,
remuneracdo, seguranga profissional, transporte casa/trabalho/casa e vida profissional.

Os fatores externos de influéncia sdo: convivéncia familiar, férias e lazer,
investimentos e despesas familiares, politica e economia, saide, seguranca publica, situagcao

financeira, time de futebol e vida social.
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2.7.5 Comparativo entre os modelos

Esses quatro modelos de pesquisa de clima organizacional apresentados podem ser
aplicados em empresas de qualquer natureza, piblica ou privada, de qualquer porte.

A fim de facilitar a compreensdo entre os quatro modelos, principalmente quanto a

abrangéncia dos fatores, apresenta-se o seguinte quadro comparativo:

Quadro 1 - Comparacao entre modelos e seus fatores

Modelo de
Modelo | Modelo de | Modelo de
Fatores e indicadores Litwin e
de Kolb Sbragia Bispo
Stringer

Fatores internos

Estrutura / regras X - X X

Responsabilidade / autonomia X X X -

Motivacao (recompensa, promogao,

remuneragao, justica) X X X -
Relacionamento / cooperagao X - X X
Conflito X - X -
Identidade / orgulho X - X X
Clareza organizacional - X X X
Lideranca / suporte - X - X
Participagdo / iniciativa / integracao - - X -
Consideracao / prestigio / tolerancia - - X X

Oportunidade de crescimento /

incentivos profissionais - - X X
Comunicagdo - - X -
Cultura organizacional - - - X
Estabilidade no emprego - - - X
Transporte casa/trabalho/casa - - - X
Nivel sociocultural - - - X

Fatores externos

Convivéncia familiar - - - X

Férias / lazer - - - X
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Saude fisica e mental - - - X

Situacdo financeira familiar - - - X

Politica / Economia local, nacional e

internacional - - - X
Seguranca publica - - - X
Vida social - - - X
Futebol - - - X

Fonte: Bispo, 2006 (adaptacdo da autora).

Percebe-se que quanto a abordagem dos fatores, intensificou-se com o passar dos anos.
Chama a atenc¢do o fato de aparentemente os modelos tanto de Litwin e Stringer quando o de
Kolb, ainda tdo utilizados, aparentemente cobrirem um numero reduzido de indicadores. Vé-
se 0 quanto ¢ significativa a adaptacdo dos modelos a realidade de cada organiza¢do. Também
€ possivel notar que entre os quatro, apenas o de Bispo elenca os fatores externos. Em
contrapartida, esse modelo desconsidera fatores internos tradicionais como responsabilidade,
motivacgdo, conflito, participagdo e comunicagao.

Além desses quatro modelos que se adaptam a diversos contextos empresariais, outras
pesquisas foram desenvolvidas voltadas para assuntos ou categorias mais especificas e sdao

importantes estudos sobre clima organizacional, como se V€ a seguir.

2.7.6 Modelo de Coda

Foi desenvolvido pelo professor Roberto Coda, em 1997 a partir de estudos sobre
motivacdo e lideranga organizacional, em cinco organizacOes de grande porte tanto do setor
publico quanto do privado.

Os fatores investigados por Coda foram: qualidade, estrutura organizacional/filosofia
de gestdo, identificacdo com a empresa, processo de comunicagdo, reconhecimento provido,
relacionamento com a comunidade, relacionamento interdivisional, relacionamento no
ambiente de trabalho, politicas de recursos humanos, politica de remuneragdo, politica de
avaliacdo de desempenho, politica de beneficios, politica de treinamento, politica de
promocao/perspectiva de carreira, politica de selecdo, estilo/qualidade de chefia, natureza do
trabalho realizado e autoestima.

O estudo de Coda foi bem mais amplo que os anteriores, analisando também a

motivagdo, a cultura, o bem-estar e a lideranca dos funciondrios (BISPO, 2006).
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2.7.7 Modelo de Rizzatti

Foi desenvolvido em 1995 por Gerson Rizzatti para analisar o clima organizacional da

Universidade Federal de Santa Catarina. Em 2002, o autor aperfeicoou o modelo em sua tese

de doutorado, quando ampliou o estudo envolvendo as universidades federais da regido sul do

Brasil.

Segundo Bispo (2006) é um modelo completo e muito adequado para o levantamento

do clima organizacional em universidades federais, mas ndo pode ser aplicado genericamente

em qualquer tipo de empresa, uma vez que foi devidamente adaptado a uma determinada

categoria de organizacao.

A pesquisa aborda doze categorias de andlise, sendo elas:

a)

b)

c)

d)

g)

h)

7
k)

D

imagem institucional avalia a satisfacdo do funciondrio, o sentimento de
identidade, o prestigio obtido;

politica de recursos humanos analisa as politicas governamentais, as politicas
institucionais e as agoes sindicais;

sistema de assisténcia e beneficios considera o plano de recursos humanos, os
beneficios legais, os beneficios assistenciais;

estrutura organizacional envolve o tamanho, a complexidade e a tecnologia da
instituicao;

organizacdo e condicdes de trabalho observa as condicdes ergondmicas € o
controle de tempo de conservagdo de servigo;

relacionamento interpessoal investiga o relacionamento existente, a cooperacao e a
considera¢do humana;

comportamento das chefias estuda a honestidade e credibilidade, o conhecimento
das atividades, o estilo de lideranca;

satisfacdo pessoal averigua a satisfacdo no trabalho, a jornada de trabalho, o
reconhecimento proporcionado;

planejamento institucional avalia a informacdo, o comprometimento, a
participacao;

processo decisério observa a delegacdo, a comunicagao, os conflitos de interesse;
autonomia universitiaria considera as politicas do governo e a estratégia da
instituicao;

avaliacdo institucional estuda o controle da qualidade dos servicos, a cultura

organizacional.
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2.7.8 Modelo de Kozlowski

Foi desenvolvido por Steve Kozlowski e Mary Doherty em 1989 a partir de estudos da
Psicologia Aplicada com o objetivo de investigar a relacdo entre clima organizacional e
lideranca; Avalia-se a lideranca, comparando-a com outros indicadores do clima.

Possui onze dimensdes para a verificacdo do clima, sendo elas: estrutura do trabalho,
entendimento do trabalho, apropriacdo, responsabilidade, énfase de supervisao, participagao,
suporte, trabalho em equipe, cooperacdo, gerenciamento consciente € comunicagao.

E um modelo mais voltado para o levantamento dos efeitos dos estilos de lideranca na

organiza¢do do que para o levantamento do clima organizacional (BISPO, 2006).

2.7.9 Modelo de Levering

Foi desenvolvido por Robert Levering, entre 1984 e 1997, com a finalidade de avaliar
a correlagdo entre desempenho econdmico/financeiro das empresas e o nivel de satisfagdo dos
funciondrios em relacdo a elas.

Os resultados obtidos demonstraram a estreita relacdo entre o desempenho e o clima
organizacional. Bispo (2006) conta que esse modelo tem um enfoque mais especifico, pois
este mostra a qualidade de vida dos colaboradores e sua relacdo com a imagem e o
desempenho organizacional.

Uma grande empresa de consultoria dos Estados Unidos, que atua em outros paises
incluindo no Brasil, adotou esse modelo e tem utilizando-o para avaliar as cem melhores

empresas para se trabalhar nesses paises.

2.7.10 Modelo de Schneider e Bartlett

Foi desenvolvida por uma agéncia de seguros em 1970, onde pesquisaram a interagao
entre aptidoes e desempenho em situacOes diferentes, além de descrever a estrutura
administrativa da empresa. E composta de seis dimensoes e as respostas sio dadas em uma
escala de um a cinco pontos.

As seis dimensdes avaliadas sdo:

a) suporte administrativo que avalia o interesse, a colaboragdo, o relacionamento do

supervisor em relacdo ao subordinado (15 itens);
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b)

c)

d)

e)

estrutura administrativa que investiga o uso de recursos técnicos, os resultados das
vendas (15 itens);

preocupacdo com os empregados que observa os aspectos relacionados a selecdo, a
orientagdo, ao treinamento dos funciondrios (13 itens);

independéncia que tenta aferir a independéncia do empregado em relacdo aos
controles impostos (11 itens);

conflitos internos que analisa a formacgdo de grupos antagdnicos e reacdes contra a
autoridade administrativa (11 itens);

satisfacdo geral que avalia a satisfacdo com o nimero de encontros sociais

organizados pela empresa (15 itens).

2.7.11 Modelo de Halpin e Croft

Foi desenvolvida em 1957 primeiramente para ser utilizada em escolas publicas,

porém mais tarde foram feitas reunides e foi adaptada para também ser aplicada em hospitais.

Sdo 64 questdes sobre a organizacdo e as respostas obedecem a escala de Likert.

Abrange oito varidveis sendo que quatro relacionam-se ao subordinado e as caracteristicas do

grupo e quatro referem-se a atuacio da lideranca.

Os oito fatores pesquisado sdo:

a)

b)

c)

d)

g)

envolvimento que observa o grau de entrosamento do funciondrio com os fatores
realizados pelo grupo (10 itens);

rotina que verifica se o funciondrio estd sobrecarregado com as atividades de rotina
(6 itens);

moral que avalia se o funciondrio sente-se realizado, se suas necessidades estio
sendo atendidas (10 itens);

amizade que refere-se as relacdes sociais do funciondrio no ambiente de trabalho
mesmo que nao necessariamente sinta-se realizado (7 questdes);

distancia que avalia o nivel de distanciamento entre funciondrio e seu supervisor,
se o comportamento verbal da chefia € coerente com suas agoes (9 itens);

producdo que investiga a percep¢do de preocupacdo do supervisor em motivar o
funciondrio para realizar suas tarefas (11 itens);

consideragdo que busca perceber se o supervisor trata o funcionario com respeito,

como pessoa humana (11 itens).
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2.7.12 Modelo de Payne e Pheysey

Foi desenvolvida por Payne e Pheysey a partir de uma adaptacdo da pesquisa feita por
Stern em 1970. Este modelo afirma que o clima organizacional expressa a concordancia entre
as expectativas, valores e interesses individuais com as necessidades, valores e diretrizes da
organizacao.

As varidveis foram distribuidas em seis escalas, cobrindo vinte e quatro fatores e 343

questoes, a saber:

a) escalas de autoridade que cobre os seguintes fatores: distancia do lider (12 itens),
questionamento de autoridade (98 itens, igualdade (6 itens); participacdo do
empregado (10 itens);

b) escalas de restricdo cujos fatores sdo: mentalidade aberta (10 itens), controle (11
itens), seguranca fisica (5 itens);

c) escalas de interesse pelo trabalho que avalia: orientacdo pratica (10 itens),
orientacdo futura (7 itens), orientacdo técnica (8 itens), orientacdo intelectual (11
itens), mudanca no trabalho (11 itens), orientagcdo para tarefa (9 itens),
envolvimento (20 itens);

d) escalas de relagdes pessoas que afere: altruismo (7 itens), sociabilidade (18 itens),
conflito (10 itens), uniformidade (5 itens);

e) escalas de rotina que investiga: orientagdo para regra (8 itens), eficiéncia
administrativa (20 itens), convencionalidade (14 itens), prontidao para inovar (10
itens), versalidade do ambiente fisico (7 itens);

f) escalas de comunidade que avalia o fator orienta¢do para a comunidade (16 itens).

Essas sdo as ferramentas mais utilizadas como base para a coleta de dados da pesquisa
de clima organizacional. Entretanto, outros modelos existem e, também, adaptacdes podem e
devem ser feitas no sentido de que a investigacdo possa retratar fielmente a realidade
empresarial.

Como diz Moreira (2012), € de extrema importancia a etapa de coleta de dados para a
condugio da pesquisa. E de acordo como a coleta de dados é feita que pode-se ter dados e
resultados que auxiliam ou ndo na anélise dos pontos-alvo da intervencao.

E sempre importante lembrar que o sucesso do estudo estd intimamente ligado ao

estabelecimento dos objetivos propostos e, consequentemente, a escolha das varidveis a serem

investigadas.
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Santos (1999) afirma que deve-se haver o cuidado de sempre considerar o problema a

ser pesquisado e o critério de interesse do pesquisador.

2.7.13 Modelo Hay Group

E o modelo utilizado neste estudo. Foi desenvolvido por uma empresa de consultoria
de gestdao de negocios, fundada por Edward N. Hay em 1943 nos Estados Unidos e presente
em 49 paises com clientes de todos os setores.

O objetivo declarado do servico é medir os principais direcionadores que impactam na
efetividade dos funciondrios, oferecendo um insight para que os lideres possam realizar a¢des
de melhoria de desempenho em multiplos niveis.

A pesquisa consiste de 74 questOes e abrange 12 fatores, a relembrar: cooperacio;
trabalho, estrutura e processos; clareza e direcionamento; confianca na lideranga; qualidade e
foco no cliente; respeito e reconhecimento; oportunidades de desenvolvimento; remuneragao
e beneficios; gestdo de desempenho; autonomia e empowerment; recursos e, por fim,
treinamento.

Sobre os fatores utilizados neste modelo de pesquisa e, portanto, neste trabalho, segue

uma explicacdo de cada:

Quadro 2 - Lista de fatores da Hay Group

Fatores Descricao

Quando os funciondrios tém niveis apropriados de autonomia e poder

decisério, eles podem trabalhar com maior efetividade. Além disso, ao
Autonomia e o ) . .
administrarem a forma em que realizam seu trabalho, os funciondrios

empowerment . i ) . .
sd0 mais propensos a encontrar oportunidades de utilizar a0 maximo
suas habilidades e competéncias.

As companhias bem-sucedidas retinem seus funciondrios em torno de
sua estratégia e metas que tém trés coisas em comum: sdo faceis de
compreender, mensuréveis e relevantes para o trabalho dos funciondrios
Clareza e ) o ) ) o
em todos os niveis. A maioria dos funciondrios quer contribuir para
direcionamento

algo maior e fazer a diferenca. Conectar os funciondrios com o todo € a
esséncia da lideranga transformacional. Ela ¢é fundamental para

promover altos niveis de engajamento dos funciondrios.
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Cooperacao

O espirito de cooperacdo e o trabalho em equipe ajudam as
organizagdes a trabalhar melhor e reagir mais rapidamente aos clientes
e concorrentes. A cooperacdo ¢ uma habilidade importante para os
gestores e equipes. As conexdes com o0s colegas de equipe e com as
areas interdependentes sdo os lacos que unem e motivam as pessoas.
Quando os funciondrios t€ém obrigacdes tanto profissionais quanto
pessoais uns com os outros, sabem que, se deixarem de realizar uma
tarefa ou falharem em dar o melhor de si em seu trabalho, isso podera

prejudicar seus colegas.

Confianca na

O desempenho depende, em grande parte, da qualidade da gestdo dos
lideres, em todos os niveis. A lideranc¢a influencia o0 modo em que os
funciondrios percebem a organizacdo como um todo. Os lideres

desempenham um papel fundamental em comunicar e reforcar a

lideranca estratégia e as metas da organizacdo. Os lideres eficazes comunicam as
principais mensagens organizacionais € compartilham as informacdes
importantes com seus funciondrios de forma concisa, relevante e
oportuna.
Os funciondrios estdo cada vez mais conscientes de que eles sdo
responsaveis pela gestdo de sua carreira e que seu futuro depende

Oportunidade ) . )
constantemente do aperfeicoamento de suas competéncias. Assim, as
de
oportunidades de crescimento e desenvolvimento devem estar presentes
desenvolvimento

para serem fortes preditoras do envolvimento do funciondrio com a

organizacao.

Remuneracio e

E importante que as organizacdes assegurem que oOs sistemas de
remuneracdo e beneficios sejam percebidos como adequados em

reconhecer os esforcos dos funciondrios. Clarificar a equidade, tanto

beneficios interna como externa € essencial para que os funciondrios confiem que
estdo recebendo um retorno apropriado por seus investimentos na

organizacao.
Quando os gestores utilizam as ferramentas de gestdo de desempenho
Gestao de para clarificar expectativas e estabelecer metas, as pessoas, as equipes €
desempenho a organizacdo em geral apresentam um melhor desempenho. Metas e

prioridades claras aprimoram o desempenho porque permitem que 0s
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funciondrios se concentrem em tarefas essenciais e de valor agregado.
Da mesma maneira, metas cada vez mais desafiadoras, um
monitoramento de desempenho e feedback continuos, irdo ajudar a
assegurar que as habilidades dos funciondrios sejam desenvolvidas e

aproveitadas a0 maximo.

Qualidade e

foco no cliente

Qualidade € algo fundamental para o sucesso do negdcio. Para entregar
produtos e servicos de qualidade, as empresas devem atender ou
superar as expectativas dos clientes, a0 mesmo tempo em que fazem um
uso eficiente dos recursos internos. Somente € possivel concentrar-se
verdadeiramente nas necessidades dos clientes se os funciondrios
trabalharem juntos em prol de um objetivo comum. Isto requer um
clima que incentive e apoie o trabalho em equipe e promova inovacao e

melhoria continua.

Recursos

Um ambiente de trabalho de suporte € fundamental para garantir que o
comprometimento e o esfor¢o discricionario de funciondrios motivados
ndo sejam desperdicados. As pessoas somente conseguem dar o melhor
de si quando tém as informagdes, o treinamento e 0s recursos (como,
por exemplo, ferramentas, tecnologia, equipamentos e suprimentos) de

que necessitam para realizar seu trabalho efetivamente.

Respeito e

relacionamento

O cuidado com que os gestores cuidam de suas pessoas e aplicam as
politicas e os procedimentos de forma justa influenciam os lagos
emocionais entre os funciondrios e sua organizagdo. Este € um aspecto

importante no engajamento dos funcionarios.

Treinamento

As pessoas precisam das habilidades e ferramentas certas para realizar
seu melhor desempenho. Funciondrios bem treinados serdo mais
propensos a realizar seu trabalho com entusiasmo e espirito positivo,
além de demonstrar niveis mais altos de comprometimento com a
organizacdo. Ao avaliar as necessidades de treinamento e
desenvolvimento em sua &rea, considere as habilidades de que seus
funciondrios necessitam para ajudar a organizacdo a atingir seus

objetivos.

Trabalho,

estrutura e

Quando se exige dos funciondrios o médximo de seus esforcos, eles

também querem sentir que estdo trabalhando de forma inteligente. Os




62

processos funciondrios precisam perceber que a organizacdo ndo introduz
barreiras que dificultam a realizacdo de seus trabalhos. A eficiéncia
operacional € particularmente importante em ambientes com altas

cargas de trabalho.

Fonte: Hay Group, 2014 (adaptagdo da autora).

As questdes da pesquisa sdo respondidas obedecendo a escala de Thurstone que
oferece trés alternativas: favoravel, neutro e desfavoravel.

A fim de facilitar a interpretacdo dos dados coletados, a empresa fornece um relatério
com os resultados em gréficos e disponibiliza para comparacdo um benchmark externo, que é
formado por dados de pesquisas de clientes da empresa de consultoria que foram coletados
nos ultimos cinco anos, sendo estes dados atualizados anualmente. Também h4d momentos em
que o relatdrio apresenta os resultados de benchmark de industrias e de organizacdes de alto
desempenho.

O relatério apresenta as matrizes de efetividade, os resultados por fator e por questao
distribuidos em unidades de negdcios, regido nivel hierdrquico, de pontamento e de tempo de
casa. Também sdo destacadas as dez questdes que receberam as respostas mais favordveis na

empresa e as dez mais desfavordveis.
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3 METODOLOGIA

Esta sec@o € destinada a descri¢do dos procedimentos e métodos utilizados para a
realizacdo deste trabalho. Serdo apresentados a seguir, a coleta de dados, os procedimentos de

coleta, os instrumentos utilizados e a preparagdo e andlise dos dados.

3.1 PESQUISA DESCRITIVA

A pesquisa descritiva tem cardter conclusivo, desta forma, os dados coletados pelo
pesquisador possuem a funcdo de examinar relagdes, podendo-se generalizar o resultado
encontrado para populacio abordada. Assim, para o desenvolvimento desta etapa € necessario
que se tenha conhecimento anterior sobre o problema (MALHOTRA et al., 2005).

Malhotra et al. (2005) destacam o levantamento de campo como uma das principais
técnicas deste tipo de pesquisa, sendo que esta € classificada como método descritivo. Para
este estudo, entdo, foi utilizado o levantamento de campo para atender aos objetivos ao qual a
pesquisa se propde. A seguir serdo detalhados os procedimentos, instrumentos de coleta de

dados, amostra, entre outros.

3.1.1 Levantamento de campo

Malhotra et al. (2005) definem levantamento de campo como um estudo no qual
busca-se os dados necessdrios junto ao publico alvo, através de uma série de perguntas que
podem ser realizadas pessoalmente, por telefone, por correio ou por meio eletronico. Este
método apresenta vantagens como a facilidade, confiabilidade, simplicidade e inexisténcia de
tendenciosidade por parte do entrevistador.

Neste estudo optou-se por utilizar o meio eletronico para a realiza¢dao do levantamento
tendo em vista que o publico alvo da pesquisa utiliza a internet no dia a dia de suas atividades
profissionais. Além disso, contribuiram para a escolha deste meio a praticidade e rapidez com
a qual os dados poderiam ser coletados e, principalmente, a garantia do anonimato, que € de
suma importancia para que o colaborador se sinta seguro em responder com sinceridade sobre

sua visdo em relacdo a organizagao.
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3.1.2 Instrumento de coleta de dados

Os dados desta pesquisa foram coletados por meio de questiondrio, elaborado através
da ferramenta Google Forms, da qual é possivel elaborar questiondrios personalizados. O
formulério foi disponibilizado aos colaboradores através de e-mails.

O questiondrio foi estruturado pautando-se nas 10 questdes definidas como questdes
desfavoraveis pela pesquisa de clima aplicada em 2014 na entidade, para que fosse possivel
atender aos objetivos. Foram utilizadas as mesmas perguntas da pesquisa na qual foi aplicada

em 2014, bem como a utilizacdo da escala de Thurstone conforme a pesquisa anterior.

3.1.3 Amostra

De acordo com Malhotra et al. (2005) uma populacdo € caracterizada pela soma de
elementos que compartilham determinadas caracteristicas. J4 Gil (2002) afirma que a pesquisa
do tipo levantamento caracteriza-se pela interrogacao direta das pessoas cujo comportamento
se deseja conhecer. Ainda de acordo com o autor, quando o levantamento recolhe informacgdes
de todos os integrantes do universo pesquisado, tem-se um censo. Neste caso, a populacdo
desta pesquisa € composta por 63 colaboradores da organizacdo. Em funcdo da
disponibilidade da organizacdo, optou-se por utilizar para a presente pesquisa toda a
populagdo, portanto podemos caracteriza-la como uma pesquisa censitaria. No entanto, 3 dos
63 colaboradores ndo responderam ao questiondrio, portando a pesquisa refere-se a 60

respondentes.

3.1.4 Coleta de dados

A coleta de dados desta pesquisa foi realizada através da ferramenta Google Forms na
qual foi enviado o enderego eletronico através de e-mail aos participantes. A coleta ocorreu

entre os dias 4 € 7 de outubro de 2016.

3.1.5 Analise dos dados

Apds a conclusdo da coleta de dados, iniciou-se a andlise a partir das ferramentas

Google Forms e Excel. A ferramenta Google Forms faz a compilacio dos dados e

disponibiliza-os através do Excel.
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Conforme Malhotra et al. (2005), € necessdrio que seja feita uma preparacdo dos
dados, na qual consiste em verificar os questiondrios que estdo dentro dos padrdes aceitdveis
pela pesquisa. De acordo com o autor, esta etapa inicia-se pela verificagdo se hd ou nao
integridade e qualidade nos dados obtidos. Ressalta-se que ndao houve necessidade de
desconsiderar nenhum questiondrio respondido pois a elaboracao do mesmo foi feita de forma
em que era aceita apenas uma resposta por questdo e também sendo obrigatério responder
todas para que fosse possivel concluir a participagdo. Portanto, todas as respostas estavam
dentro do padrdo esperado.

Para a apresentacdo dos resultados utilizou-se de gréficos e quadros do Excel, pois
estes demonstram as informagdes de forma clara e permitem um entendimento facilitado dos
dados apresentados.

O quadro a seguir apresenta as questdes que foram utilizadas nesta pesquisa
relacionada com seus respectivos fatores. Percebe-se que houveram fatores que apresentaram
mais de uma questdo, bem como fatores que ndao apareceram na relacdo das perguntas

desfavoraveis.

Quadro 3 - Questdes desfavoraveis e seus respectivos fatores

Fatores Questoes
A quantidade de pessoas existente na minha drea € adequada
Recursos )
considerando o volume de trabalho
Minha carga de trabalho permite a participacdo em treinamentos
Treinamentos ) )
relacionados a minha fun¢ao
Trabalho, A quantidade de trabalho esperada de mim € razoavel

estrutura e

processos As mudangas que ocorrem na entidade sdo comunicadas eficazmente
Regularmente eu recebo feedback claro sobre a qualidade do meu
Gestao de
trabalho
desempenho i _
Quanto melhor meu desempenho, melhor serd minha remuneragao
Ha comunicacdo entre as dreas da entidade
Cooperacao

Ha uma boa cooperagdo e trabalho de equipe dentro do meu grupo

Remuneragio e O meu saldrio estd adequado com o trabalho que eu realizo

beneficios

Considerando o cargo que ocupo, classifico como adequada a minha
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remuneracao em relacdo ao mercado

Fonte: Hay Group, 2014 (adaptagdo da autora).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Nesta sec@o serdo apresentados os resultados obtidos com a realizacdo da pesquisa
contendo as 10 questdes classificadas como desfavordveis na pesquisa de clima realizada na
organizacdo em 2014.

Primeiro serd apresentada a entidade da qual foi referéncia de estudo. Apds, serdo
apresentados os fatores que correspondem as questdes mais desfavordveis identificadas na
pesquisa, para entdo depois apresentar as andlises. Elas serdo divididas em duas etapas: a
primeira constard um gréafico comparativo com as respostas dos colaboradores em 2014 e em
2016, com uma andlise individual por questdo. Na segunda etapa serdo apresentadas as
andlises por fatores utilizando-se da metodologia da Hay Group. Por fim, serdo apresentadas

algumas sugestoes.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A organizagdo que serviu de base para este estudo faz parte de um sistema cooperativo
e foi criada em novembro de 2004. A empresa surgiu devido a preocupagdo dos cooperados
deste sistema com o seu futuro, com o aumento da expectativa de vida e a conscientizacao da
necessidade de investir em um complemento de renda para a fase de aposentadoria.

Assim sendo, os cooperados solicitaram a cooperativa uma alternativa que pudesse
sanar essa necessidade e auxilid-los com o planejamento financeiro. Foi entdo que criaram a
entidade fechada de previdéncia complementar, sem fins lucrativos, regida pela Lei
Complementar n° 109, de 2001, com o objetivo de administrar Planos de Beneficios
Previdencidrios Fechados.

Hoje, a empresa estd presente em 10 estados brasileiros, comercializando seu plano de
previdéncia em todas as singulares deste sistema. Sao mais de 53 mil participantes em fase de
contribuicdo que possuem o principal plano da entidade, totalizando um patrimodnio de mais
de 1,7 bilhoes.

A empresa tem como missdo promover a protecdo familiar e a qualidade de vida com
a disseminacdo da cultura previdencidria aos associados dos instituidores, administrando
planos de beneficios com exceléncia, transparéncia e segurancga.

Seus valores sdo a exceléncia, transparéncia, seguranca, responsabilidade social,

responsabilidade ambiental, profissionalismo, criatividade e comprometimento. Ja a sua visao
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€ ser reconhecida, por sua competéncia e eficicia, como a melhor administradora de Planos
Instituidos de Previdéncia Complementar do pais.

Embora ainda jovem, a empresa administra dois planos de previdéncia e vem
conquistando uma parcela grande do mercado de previdéncia privada. A organiza¢do possui o
maior plano instituido do pais, estd proxima de chegar a marca de R$ 2 bilhdes em patrimdnio
e estd na fase final de desenvolvimento do seu terceiro plano de previdéncia, que podera ser
ofertado por qualquer cooperativa do Brasil.

Para conseguir atingir esses nimeros e essas conquistas, a entidade precisa que seus
funciondrios estejam alinhados com sua missdo, valores e visdao, que entendam e incorporem a
cultura da empresa, que convivam em um ambiente agraddvel e propicio para um bom
desempenho de suas atividades. A organizagdo entende que seus colaboradores sdo essenciais
para o crescimento da empresa, por isso busca manter um clima positivo, no qual seus
funciondrios sintam-se felizes e orgulhosos de trabalharem na entidade.

Sendo assim, um dos meios utilizados para acompanhar o clima da organizagcdo ¢
através da ferramenta de pesquisa de clima. Em 2014, a organizagdo contratou uma empresa
de consultoria chamada Hay Group para aplicar esta ferramenta e verificar como estava a

percepc¢ao dos colaboradores em relagdo aos fatores de clima.

4.2 FATORES DE CLIMA ORGANIZACIONAL DESFAVORAVEIS IDENTIFICADOS
EM 2014

Na metodologia da Hay Group (2014), existem 12 fatores que englobam o clima
organizacional de uma empresa. Estes fatores ja foram apresentados anteriormente no capitulo
de fundamentacdo tedrica no item 2.7.13, onde foi apresentado este modelo.

Destes fatores, 6 estavam presentes nas questdes identificados como desfavoraveis,

objeto principal deste estudo. A seguir, um quadro com estes fatores:

Quadro 4 - Fatores identificados nas questdes desfavoraveis

Fatores Descricao

Um ambiente de trabalho de suporte é fundamental para garantir que o
comprometimento e o esfor¢co discriciondrio de funciondrios
Recursos ] ~ ) )
motivados ndo sejam desperdicados. As pessoas somente conseguem

dar o melhor de si quando tém as informacdes, o treinamento e 0s
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recursos (como, por exemplo, ferramentas, tecnologia, equipamentos e
suprimentos) de que necessitam para realizar seu trabalho

efetivamente.

Treinamento

As pessoas precisam das habilidades e ferramentas certas para realizar
seu melhor desempenho. Funciondrios bem treinados serdo mais
propensos a realizar seu trabalho com entusiasmo e espirito positivo,
além de demonstrar niveis mais altos de comprometimento com a
organizacdo. Ao avaliar as necessidades de treinamento e
desenvolvimento em sua drea, considere as habilidades de que seus
funciondrios necessitam para ajudar a organizacdo a atingir seus

objetivos.

Cooperacao

O espirito de cooperacdio e o trabalho em equipe ajudam as
organizagdes a trabalhar melhor e reagir mais rapidamente aos clientes
e concorrentes. A cooperacdo € uma habilidade importante para os
gestores € equipes. As conexdes com os colegas de equipe e com as
areas interdependentes sdo os lagos que unem e motivam as pessoas.
Quando os funciondrios t€ém obrigacdes tanto profissionais quanto
pessoais uns com 0s outros, sabem que, se deixarem de realizar uma
tarefa ou falharem em dar o melhor de si em seu trabalho, isso podera

prejudicar seus colegas.

Trabalho,
estrutura e

Processos

Quando se exige dos funciondrios o maximo de seus esforcos, eles
também querem sentir que estdao trabalhando de forma inteligente. Os
funciondrios precisam perceber que a organizacdo ndo introduz
barreiras que dificultam a realizacdo de seus trabalhos. A eficiéncia
operacional € particularmente importante em ambientes com altas

cargas de trabalho.

Gestao de

desempenho

Quando os gestores utilizam as ferramentas de gestdo de desempenho
para clarificar expectativas e estabelecer metas, as pessoas, as equipes
e a organizacdo em geral apresentam um melhor desempenho. Metas e
prioridades claras aprimoram o desempenho porque permitem que 0S
funciondrios se concentrem em tarefas essenciais e de valor agregado.
Da mesma maneira, metas cada vez mais desafiadoras, um

monitoramento de desempenho e feedback continuos, irdo ajudar a
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assegurar que as habilidades dos funciondrios sejam desenvolvidas e

aproveitadas a0 maximo.

Remuneracio e

beneficios

E importante que as organizacdes assegurem que os sistemas de
remuneracdo e beneficios sejam percebidos como adequados em
reconhecer os esfor¢os dos funciondrios. Clarificar a equidade, tanto
interna como externa € essencial para que os funciondrios confiem que
estdo recebendo um retorno apropriado por seus investimentos na

organizacao.

Fonte: Hay Group, 2014 (adaptacdo da autora).

4.3 ATUAL PERCEPCAO DOS FUNCIONARIOS EM RELACAO AOS PONTOS
CRITICOS DO CLIMA ORGANIZACIONAL IDENTIFICADOS EM 2014

Aqui, serd apresentado as andlises de cada questdo da pesquisa realizada. Nos graficos

serd possivel verificar as respostas da pesquisa atual e também as de 2014, para facilitar a

compreensdo e a comparacio entre os resultados.

4.3.1 As mudancas que ocorrem na entidade sdo comunicadas eficazmente

Podemos notar que a maioria (60%) dos funciondrios considera eficaz a comunicacao

sobre as mudancas na entidade. Ainda assim, houve 27% dos respondentes que ndo se

posicionaram a respeito e outros 13% que responderam desfavoravelmente. Se compararmos

com o resultado obtido na pesquisa de 2014, notamos que houve uma diminuicdo na

quantidade de colaboradores que responderam desfavoravelmente (reducdo de 8 pontos

percentuais), porém aumentou o percentual de neutros.

H4 uma indicacdo que a comunicac@o sobre as mudancas ainda precisa ser melhorada,

apesar de o percentual desfavoravel ter diminuido.
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Griéfico 1 - Comunicacao sobre mudangas

As mudancas que ocorrem na entidade
sao comunicadas eficazmente

m 2016 m2014

60% 59%

27% .
21%
I I Bm o

Favoravel Neutro Desfavoravel

Fonte: Elaboracao da autora, 2016.

4.3.2 Minha carga de trabalho permite a participacio em treinamentos relacionados a

minha funcao

Nesta questdo percebemos que a opinido desfavordvel aumentou em comparagdo ao
resultado obtido em 2014. Na época, o percentual desta questdo era de 51% favoravel, 28%
neutro e 21% desfavoravel. Hoje, constata-se um aumento de 9 pontos percentuais em relagdao
as respostas desfavordveis e apenas 2 pontos percentuais para as favordveis.

Considerando que treinamentos sdo fundamentais para o bom desempenho do
colaborador e auxilia na motivacdo, a organizacdo deve atentar para esta indicacdo de

insatisfacdo com a impossibilidade de participacdo em treinamentos.

Gréfico 2 - Participacdo em treinamentos

Minha carga de trabalho permite a
participagdao em treinamentos relacionados
a minha fung¢ao

53% 519 m 2016 m2014
28% 30%
o,
= . l .216
Favoravel Neutro Desfavoravel

Fonte: Elaboragdo da autora, 2016.
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4.3.3 Ha comunicacio entre as areas da entidade

Este resultado demonstra como a opinido dos colaboradores estd dividida
equilibradamente em relagdo a comunicagao entre as areas. Comparando com os resultados de
2014, percebe-se que houve mudanca em todas as opcdes de resposta, porém a mais
significativa foi a diminui¢cdo das respostas favordveis e o aumento no percentual dos
respondentes desfavordveis, somando 12 pontos percentuais.

Estes resultados apontam a importancia imediata de um plano de acdo para melhorar a
comunicacdo entre as dreas da organizacdo, pois percebe-se uma tendéncia em os

colaboradores nao considerarem eficaz.

Griafico 3 - Comunicacdo entre areas

Ha comunicagao entre as areas da entidade

m 2016 2014
(o)
41% 20% 44%
33%
27%
15%
Favoravel Neutro Desfavoravel

Fonte: Elaboragdo da autora, 2016.

4.3.4 Ha uma boa cooperacio e trabalho de equipe dentro do meu grupo

Esta questdo foi a que trouxe o melhor resultado em comparacdao com 2014. Na época,
haviam 13% dos colaboradores que ndo consideravam que havia uma boa cooperacdo e
trabalho de equipe em seu setor e 3% que posicionaram-se como neutro. Hoje, 100% dos

respondentes afirmam que ha uma boa cooperagdo, sendo um resultado muito satisfatdrio.
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Griéfico 4 - Cooperacdo em equipe

Ha uma boa cooperagao e trabalho de
equipe dentro do meu grupo

m 2016 2014
100%
° 84%
0% 3% 0% 3%
Favoravel Neutro Desfavoravel

Fonte: Elaboracao da autora, 2016.

4.3.5 Regularmente eu recebo feedback claro sobre a qualidade do meu trabalho

Houve uma diminuicdo expressiva na quantidade de respostas desfavordveis entre a
pesquisa de 2014 e a atual: foram 18 pontos percentuais a menos para as respostas
desfavordveis em 2016. Apesar do aumento no percentual de respostas neutras (10%),
também aumentou as respostas favordveis em 8%.

Podemos considerar duas situagdes: a primeira é de que houve uma melhora na
frequéncia em que os gestores ddao feedback para seus funciondrios, justificando o aumento
nas respostas favoraveis. A segunda € que como entraram novos colaboradores na entidade ha
pouco tempo, estes ndo souberam posicionar-se em relacdo a frequéncia em que ocorrem 0s

feedbacks.

Grafico 5 - Feedback

Regularmente eu recebo feedback claro sobre a
qualidade do meu trabalho

m 2016 2014

)
63% 56%
[0)
23% 31%
13% 13%

[ ] 1

Favoravel Neutro Desfavoravel

Fonte: Elaboracao da autora, 2016.
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4.3.6 Quanto melhor meu desempenho, melhor sera minha remuneracao

Nota-se que houve pouca variacdo percentual em relagdo aos favordaveis a afirmagao
(apenas 2 pontos percentuais), porém houve uma significativa mudanca na redugdo de
desfavordveis (14 pontos percentuais) € aumento nas respostas neutras (16 pontos
percentuais).

Podemos supor que este aumento nas respostas neutras da-se pelo fato de haver uma
quantidade considerdvel de novos colaboradores que ndo souberam se posicionar em relacdo a
questdo por nado ter tempo de casa suficiente para formar uma opinido. Outra hipétese seria
que os colaboradores que responderam como neutro ndo conseguem atrelar as promogdes

salariais ao desempenho exercido.

Graéfico 6 - Desempenho

Quanto melhor meu desempenho, melhor sera
minha remuneragao

m 2016 ®m2014
53%  5°%
37%
21% 24%
10%
Favoravel Neutro Desfavoravel

Fonte: Elaboragdo da autora, 2016.

4.3.7 O meu salario esta adequado com o trabalho que eu realizo

Comparando as respostas da pesquisa de 2014 e as de 2016, percebe-se que houve
uma diminuicao no percentual de respostas desfavordveis de 18 pontos percentuais, porém um
aumento de 11 pontos percentuais em respostas neutras € 7 pontos nas respostas favordveis.

Podemos concluir que nem todos os colaboradores acreditam que seu salario estd
alinhado com as atividades que desempenha na organizacdo. Apesar de ter havido uma
significativa diminui¢do no percentual de respostas desfavordveis, o maior aumento foi na

op¢do neutra, que pode ser interpretado como falta de posicionamento sobre a questao.
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Griéfico 7 - Remuneracao

O meu salario esta adequado com o trabalho
que eu realizo

m 2016 ®m2014
63%
56%
27% 28%
16%
10%
Favoravel Neutro Desfavoravel

Fonte: Elaboragao da autora, 2016.

4.3.8 Considerando o cargo que ocupo, classifico como adequada a minha

remuneracao em relacio ao mercado

Nota-se que houve um aumento de 21 pontos percentuais nas respostas favordveis para

esta questdo em comparagdo as respostas de 2014. Destaca-se a auséncia de respostas

desfavoraveis, sendo um 6timo indicador para a entidade. Em relacdo as respostas neutras,

houve uma diminui¢@o de 7 pontos percentuais comparado a 2014.

Podemos dizer que houve uma grande mudanca positiva considerando o aumento de

respostas na op¢do favordvel. Em relagdo as respostas neutras, podemos supor que 0s

respondentes ndo souberam comparar seus saldrios com o mercado, talvez por falta de

informacdo acerca do que é oferecido como remuneragdo em outras organizacdes. E

importante destacar o fato de ndo ter havido resposta desfavordvel, demonstrando o

contentamento dos colaboradores com seus respectivos saldrios.
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Grifico 8 - Remuneracao

Considerando o cargo que ocupo, classifico
como adequada a minha remuneragao em
relagdao ao mercado

m 2016 2014
80%
59%
0,
20%  27* 14%
.
Favoravel Neutro Desfavoravel

Fonte: Elaboracgdo da autora, 2016.

4.3.9 A quantidade de pessoas existente na minha area é adequada considerando o

volume de trabalho

Esta questdo continua sendo a de maior descontentamento dos colaboradores havendo,
inclusive, um aumento de 36 pontos percentuais na op¢ao de resposta desfavoravel. Percebe-
se que houve diminui¢do nos percentuais favoraveis e neutro, reforcando o posicionamento de
insatisfacdo a quantidade de volume de trabalho para a quantidade de pessoas existentes para
executar.

Este € um ponto importante que a entidade deverd focar apés a conclusdo desta
pesquisa, pois € evidente que os colaboradores estdo vivenciando um excesso de volume de
trabalho. Quando isto ocorre, o rendimento e a motivagdo dos colaboradores pode cair,

interferindo diretamente no seu desempenho.
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Gréafico 9 - Volume de trabalho

A quantidade de pessoas existente na minha area
é adequada considerando o volume de trabalho

m 2016 m2014

59%
50%
0,
33% 27%
. - . -
Favoravel Neutro Desfavoravel

Fonte: Elaboragdo da autora, 2016.

4.3.10 A quantidade de trabalho esperada de mim € razoavel

Nota-se que houve um considerado aumento no percentual de respostas desfavoraveis.
O aumento foi de 23 pontos percentuais, enquanto que as respostas favoraveis diminuiram 19
pontos percentuais e as neutras 4 pontos.

O resultado desta questao foi de encontro com o resultado da questdo que aborda sobre
volume de trabalho em relacdo a quantidade de pessoas para realizd-lo, reforcando a
afirmacdo de que a quantidade de trabalho estd sendo considerada alta pelos colaboradores,

causando insatisfacdo por parte destes.

Grafico 10 - Volume de trabalho

A quantidade de trabalho esperada de mim é
razoavel

m 2016 m2014

59%
23%  27%
o
Favoravel Neutro Desfavoravel

Fonte: Elaboragdo da autora, 2016.
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4.3.11 Apresentaciao da variaciao dos resultados desfavoraveis por questao

Ap6s a compilagdo dos dados e suas andlises, foi elaborado um quadro para fins de
comparacao entre os percentuais de respostas desfavoraveis das questdes nos anos de 2014 e

2016.

Quadro 5 - Variacao de respostas desfavoraveis

% desfavoravel
Fatores Questoes

2016 2014

A quantidade de pessoas existente na minha édrea é
Recursos 50% 41%

adequada considerando o volume de trabalho

Trabalho,

estrutura e | A quantidade de trabalho esperada de mim € razoavel | 37% 14%

Processos

Minha carga de trabalho permite a participacdo em
Treinamentos ' _ _ 30% 21%
treinamentos relacionados a minha funcao

Cooperacao | H4a comunicagdo entre as dreas da entidade 27% 15%

Trabalho, .
As mudancas que ocorrem na entidade sdo

estrutura e . . 13% 21%
comunicadas eficazmente

processos
Gestao de Regularmente eu recebo feedback claro sobre a
13% 31%
desempenho | qualidade do meu trabalho
Gestao de Quanto melhor meu desempenho, melhor serd minha
10% 24%
desempenho | remuneracio
Remuneracido | O meu saldrio estd adequado com o trabalho que eu
10% 28%

e beneficios | realizo

Ha uma boa cooperagdo e trabalho de equipe dentro
Cooperacao 0% 13%
do meu grupo

Considerando o cargo que ocupo, classifico como

Remuneracao )
adequada a minha remuneracdo em relacdo ao 0% 14%

e beneficios
mercado

Fonte: Elaboracdo da autora, 2016.
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4.4 ANALISES POR FATORES

Aqui serd feita uma andlise referente aos fatores que apareceram na listagem das

perguntas desfavoraveis.

4.4.1 Cooperacao

No conceito do fator Cooperagdo da Hay Group (2014), a definicdo aborda sobre o
trabalho em equipe e seus efeitos na organizagdo, definindo como uma habilidade importante
para os gerentes e equipes para reagir mais rapidamente aos clientes e concorrentes. A
cooperacdo une € motiva as pessoas, tornando as obrigacdes ndo sO profissionais, mas
também pessoais, aumentando o comprometimento para que seus colegas ndo sejam
prejudicados.

Na relagdo das questdes, o fator teve duas perguntas que foram para a lista das 10 mais
desfavordveis. A primeira abordava sobre comunicagdo entre as dreas (grafico 3), na qual
pudemos perceber que houve um aumento no percentual de respostas desfavordveis em
relacdo a 2014. Sabe-se que a comunicacdo € uma ferramenta de suma importancia para uma
organizacdo, ndo sO para manter as pessoas informadas, mas também para transmitir
seguranca sobre os acontecimentos.

A segunda questdo deste fator abordava sobre cooperacgdo e trabalho em equipe dentro
do grupo (grafico 4). Essa foi a questdo que obteve a mais significativa melhora nas respostas,
passando de 14% de respostas desfavordveis em 2014 a 100% de respostas favordveis em
2016. Ou seja, todos os respondentes concordam com a afirmacao de que had boa cooperacao e
trabalho em equipe. Essa pode ser considerada uma grande conquista para a entidade pois um
bom relacionamento entre as equipes de trabalho resulta em comprometimento, motivacao e

entrega de resultados.

4.4.2 Gestao de desempenho

De acordo com a defini¢do da Hay Group (2014), este fator baseia-se em ferramentas
para gerir o desempenho dos colaboradores, clarificando expectativas e estabelecendo metas.
A ideia central deste fator ¢ melhorar, de forma geral, o desempenho de colaboradores,

equipes e da organizacdo, permitindo aos funciondrios que se concentrem em tarefas
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essenciais e de valor agregado, assegurando que suas habilidades sejam desenvolvidas e
aproveitadas a0 maximo.

Novamente temos duas questdes relacionadas a este fator. A primeira delas é referente
a feedback regular sobre a qualidade de trabalho (grafico 5). Nesta pesquisa, 63% dos
respondentes se posicionaram favordveis a esta afirmag¢do enquanto que apenas 13% se
posicionaram como desfavoraveis.

A outra questdo aborda sobre o desempenho versus remuneracdo (grafico 6). Ela
afirma que quanto melhor o desempenho, melhor serd a remuneragdo. Aqui houve uma
diminuicdo considerdvel nas respostas desfavordveis e um aumento na op¢ao neutro. Podemos
concluir que aumentou o percentual de colaboradores que ndo souberam ou ndo quiseram se
posicionar a respeito, talvez por falta de conhecimento ou por ndo conseguir atrelar seu
desempenho a melhora na remuneragao.

A organizacdo possui um programa de avaliacio de desempenho no qual acontece
semestralmente e nele é avaliado o comportamento e rendimento do funciondrio, servindo de
base para o desenvolvimento do colaborador. Nesta avaliacio pode ser identificada a
necessidade de treinamentos, oportunidade de promocdes, estabelecimento de metas e planos
de desenvolvimento. Assim, podemos perceber que a organizacdo busca desenvolver este
fator e possui uma acao voltada totalmente a gestdo de desempenho, na qual ela avalia varios

quesitos e pode tomar diversas medidas de acordo com o resultado.

4.4.3 Remuneracao e beneficios

Para a Hay Group (2014), é importante que os colaboradores considerem que o
sistema de remuneracdo e beneficios seja adequado em reconhecer os esforcos dos
funciondrios. Eles precisam considerar apropriado o retorno financeiro e de beneficios que a
empresa da em troca do seu servico.

As duas questdes que abordaram este fator tiveram um decréscimo no percentual de
respostas desfavordveis, ou seja, a percep¢do dos colaboradores em relacdo a este fator esta
melhor atualmente.

A primeira questdo € referente ao saldrio estar adequado com o trabalho realizado
(grafico 7). Ainda que tenha crescido o percentual de respostas neutras, as respostas
favoraveis também cresceram diminuindo, portanto, o percentual de desfavoraveis.

Na outra questdo foi abordado sobre a adequagdo do saldrio com o cargo ocupado

(grafico 8). Nao houve nenhuma resposta para a op¢ao desfavordvel e 80% dos respondentes
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se posicionaram favordveis a afirmacao, refletindo a opinido dos colaboradores de que seus
saldrios estdo adequados para a posi¢ao que ocupam.
Podemos concluir que a entidade busca remunerar seus funcionarios de forma que eles

consideram adequada para sua carga de trabalho e dedicacdo.

4.4.4 Recursos

Segundo a Hay Group (2014), este fator relaciona o comprometimento e esforco dos
funciondrios com a disponibilizacdo por parte da organizacido de informagdes, treinamento e
recursos (como, por exemplo, ferramentas, tecnologia, equipamentos e suprimentos) de que
necessitam para realizar seu trabalho efetivamente.

A pergunta que representa este fator na pesquisa era se a quantidade de pessoas
existentes € considerada adequada com o volume de trabalho existente (grafico 9). O
percentual de respostas desfavordveis chegou a 50%, apresentando um crescimento de 36
pontos percentuais se comparado a pesquisa anterior.

Este numero chama a aten¢@o ndo s6 pelo crescimento entre uma pesquisa e outra, mas
também pelo alto indice de funciondrios que consideram alto o volume de trabalho para a
quantidade de pessoas para realiza-lo.

A organizacdo deve ficar atenta para que seus colaboradores ndo comecem a ficar

desmotivados com o excesso de trabalho, muito menos sobrecarregados, pois isto ird impactar

diretamente nos resultados entregues por eles.

4.4.5 Treinamentos

De acordo com a Hay Group (2014), para desenvolver seu trabalho de forma correta e
competente e apresentar seu melhor desempenho, as pessoas precisam das habilidades e
ferramentas certas. Para isto acontecer, os funciondrios precisam de treinamento e
desenvolvimento ao longo da sua carreira. A organizacdo precisa avaliar com frequéncia a
necessidade de treinamentos em cada area, considerando as habilidades que os funcionarios
necessitam para ajudar a organizacao a atingir seus objetivos.

Nesta pesquisa houve uma questdo que aborda este fator, onde foi questionado se a
carga de trabalho permite a participacdo em treinamentos (grafico 2). Entre as respostas,
houve um pequeno aumento no percentual favoravel, mas houve um aumento maior na opc¢ao

desfavoravel.
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Podemos relacionar este aumento com a questdo anterior, que abordava o volume de
trabalho e a quantidade de pessoas para realiza-lo. Uma vez que o volume de trabalho esta
alto, o funciondrio ndo conseguird se ausentar para participar de treinamentos sem que isto
afete as entregas da sua drea e isso poderd ser um impedimento para que ele se ausente para se
capacitar.

E importante salientar que funciondrios bem treinados estario mais propensos a
demonstrar niveis mais altos de comprometimento com a organiza¢do, além de estarem mais
capacitados para realizar suas atividades didrias, entregando resultados mais seguros. Os

beneficios de treinar colaboradores sao revertidos para a organizacao.

4.4.6 Trabalho, estrutura e processos

A Hay Group (2014) define este fator como a necessidade dos funciondrios sentirem
que estdo trabalhando de forma inteligente e eficiente. Eles precisam sentir que ndao ha
barreiras impostas pela empresa que dificultam a realizacao de seus trabalhos, principalmente
em organizacOes com alta carga atividades.

Na pesquisa houve duas questdes relacionadas a este fator. A primeira abordava sobre
a quantidade de trabalho esperada dos funciondrios ser razodvel (grafico 10), na qual 43%
optou pela alternativa desfavordvel. Ou seja, mais uma vez conseguimos identificar que os
funciondrios podem estar se sentindo sobrecarregados com a quantidade de trabalho que
possuem.

Essa questao vai de encontro com a ji comentada anteriormente que aborda a
quantidade de pessoas existentes para a realizacdo das atividades. Ambas indicam a
necessidade da organizagdo avaliar a possibilidade de contratagdo de novas pessoas, para que
a carga de trabalho seja adequada e ndo sobrecarregue os colaboradores.

A segunda questao deste fator é referente a comunicagdo, no sentido de disponibilizar
informacdes suficientes sobre as mudancas que ocorrem na entidade para a realizacdo
adequada das atividades (grafico 1). Aqui tivemos uma discreta melhora no percentual
favordvel, porém uma diminui¢do relevante de 8 pontos percentuais nas respostas
desfavordveis.

Assim, podemos entender ainda que tenha aumentado apenas 1 ponto percentual nas
respostas favordveis, muitos colaboradores deixaram de se posicionar de forma desfavorédvel a
esta questdo. A organizacdo pode ter passado a comunicar melhor seus colaboradores sobre as

mudangas que ocorrem.
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4.5 SUGESTOES DE MELHORIAS DO CLIMA ORGANIZACIONAL NA EMPRESA

Pelos resultados obtidos através desta pesquisa, foi possivel constatar alguns pontos
que podem ser trabalhados pela entidade para que o clima organizacional seja aprimorado.

Pudemos identificar que a questdo da qual obteve o maior percentual de respostas
desfavordveis foi a que abordava sobre a quantidade de pessoas existentes para executar o
volume de trabalho. Além desta, a questdo com o maior aumento no percentual de respostas
desfavoraveis foi a que abordava sobre a quantidade de trabalho esperada ser razoavel.

Com essas duas questdes € possivel concluir que os colaboradores desta empresa tém
um grande volume de trabalho e que é necessario identificar quais sdo os setores que estdo,
possivelmente, sobrecarregados, para entdo verificar a possibilidade de contratacdo de novas
pessoas.

De acordo com Sil (2011), o excesso de trabalho em primeiro momento pode causar
ansiedade, depois angustia e chegar a depressdo. Além disso, devido ao tempo dedicado ao
trabalho e a quantidade de atividades para serem executadas, o trabalhador pode deixar de ter
cuidados basicos com a satde, como higiene, alimentacio e pratica de exercicios.

Outra questao que apresentou crescimento no percentual de respostas desfavoraveis foi
referente a carga de trabalho ndo permitir a participacdo em treinamentos. Novamente
percebemos os funciondrios se posicionando em relacido ao volume de trabalho, demonstrando
que se sentem prejudicados em relagdo a participacdo em treinamentos devido a carga de
trabalho de possuem. Mais uma vez, € apontada a necessidade de estudo para a contratacdo de
novos colaboradores.

A quarta questdo que apresentou um aumento no percentual de respostas desfavoraveis
abordava a comunicagdo entre as areas. Nesta questdo, apenas 33% dos respondentes optou
pela opg¢do favordvel, demonstrando que € preciso desenvolver acdes para que a comunicagdo
aconteca de forma eficiente.

Atualmente ocorrem reunides mensais onde todos os colaboradores participam e sdo
repassadas informacdes sobre as novidades que estdo acontecendo em cada drea e na
organizacao como um todo. Porém, ainda existem outros meios que podem ser utilizados com
uma periodicidade menor, como a criacdo de uma intranet onde as noticias poderiam ser
atualizadas frequentemente.

Outra sugestdo para melhorar a comunicacdo é que a empresa busque identificar os

pontos que levaram os colaboradores a se posicionar desta maneira e incentive que eles facam
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sugestdes de como poderia ser melhorado. E importante entender o problema de forma clara
para que se possa tomar a melhor decisdo para corrigi-lo.

Por fim, sugere-se a empresa que realize novamente uma pesquisa de clima
organizacional abordando todos os fatores para identificar, de forma detalhada, como estd a
percepc¢do de seus colaboradores em relacdo ao ambiente de trabalho.

Esta pesquisa buscou verificar apenas as questdes que foram consideradas as mais
desfavoraveis na pesquisa de clima realizada em 2014, na qual ndo foi abordado todos os
fatores e todos os aspectos que devem ser contemplados para diagnosticar o clima

organizacional atual.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Muito se discutiu acerca do clima organizacional, mostrando que por diversas vezes
até mesmo os autores possuem conceitos diferentes sobre este tema. Porém, conforme
estudamos o assunto, pudemos identificar que existem dois termos que estdo corriqueiramente
presentes nestes conceitos: satisfacdo e percepgao.

Litwin e Stringer (1968 apud Sbraglia, 1993), por exemplo, definem o clima
organizacional como um conjunto de propriedades mensurdveis do ambiente de trabalho que
sdo percebidas direta ou indiretamente pelas pessoas que vivem e trabalham nesse ambiente.

Ja Barcante e Castro (1995) conceituam clima organizacional como uma atmosfera
resultante das percepgdes que os funciondrios t€ém dos diferentes aspectos que influenciam seu
bem-estar e sua satisfacdao no dia a dia de trabalho.

Para Luz (2014), o clima organizacional € o reflexo do estado de animo ou do grau de
satisfacdo dos funciondrios de uma empresa, num determinado momento.

E importante destacar que, de acordo com Bispo (2006), o clima é influenciado no s6
por percepgdes individuais como também por experiéncias do grupo e até por fatores externos
como, por exemplo, as condicdes de habitacdo, estudo, saide, lazer e familiar dos
colaboradores.

E necessirio que a organizacio que ela tenha conhecimento sobre seu clima
organizacional, pois, de acordo com Missiunas (2012), a pesquisa de clima é uma valiosa
ferramenta de gestdo estratégica, por permitir a andlise € o acompanhamento do estado de
satisfacdo e comprometimento dos funcionarios.

Ao longo deste trabalho vimos também que existe uma inter-relacdo entre a cultura
organizacional e o clima organizacional. Apesar de serem conceitos que por vezes sao
confundidos e tratados como iguais, Schein (2001) traz uma defini¢do clara para cultura
organizacional, onde afirma que este € um conjunto de pressupostos bdsicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas e que
funcionaram bem o suficiente para serem considerados vélidos e ensinados a novos membros.

Paulino e Bezerra (2005) afirmam que a cultura e o clima organizacional significam o
modo de vida, o sistema de crencas e valores sociais, a forma aceita de interacdo e de
relacionamento que caracterizam cada organizagao.

Pode-se concluir que o clima € um reflexo do ambiente interno que demonstra o nivel

de satisfacdo dos colaboradores, enquanto que a cultura € a filosofia na qual todo

desenvolvimento do trabalho se alicerca.



86

Assim, Paulino e Bezerra (2005) asseguram que € parte da missao da administracdo de
recursos humanos motivar ou pelo menos deixar satisfeitos os empregados da organizagdo,
cabendo a ela diagnosticar periodicamente o clima organizacional.

Para tanto, existem diversas ferramentas que possibilitam a medicdo do clima
organizacional, porém, de acordo com Luz (2014), a pesquisa de clima é considerada a mais
completa dentre todas. Ela permite que a empresa identifique seus pontos fortes e fracos, bem
como a satisfacdo dos colaboradores com relagdo a vérios aspectos da organizacdo em um
determinado momento.

Para elaborar uma pesquisa de clima que possibilite identificar todos os pontos de
interesse da organizagdo, é preciso definir qual modelo serd utilizado e quais sdo os fatores
que este engloba. Moreira (2012) lembra que a dificuldade de analisar o clima € a necessidade
de olhar para diversos fatores, ndo podendo ser uma andlise do tipo causa e efeito.

Neste trabalho foi utilizado o modelo da empresa de consultoria Hay Group, que
aplicou uma pesquisa de clima na organizagdo de estudo no ano de 2014. Este modelo
apresenta 14 fatores, englobando todos os aspectos da organizacao.

Esta pesquisa foi desenvolvida com o objetivo geral de analisar a percepg¢do atual dos
funciondrios da organizacdo em relacdo aos fatores de clima organizacional que tiveram os
resultados mais desfavordveis na pesquisa de clima realizada em 2014 na organizacio
pesquisada. E, para atingir a este objetivo, foram definidos quatro objetivos especificos, sendo
eles: identificar os fatores de clima organizacional considerados mais desfavordveis na
pesquisa realizada em 2014 na referente organizacdo, conhecer a percepg¢do atual dos
funciondrios em relacdo aos pontos criticos da pesquisa realizada em 2014, comparar os
resultados das pesquisas e propor acdes para a melhorar o clima organizacional na empresa.

Para atender o primeiro e segundo objetivos especificos, foi realizada a identificacao
dos fatores presentes nas 10 perguntas desfavordveis de 2014 e em seguida aplicado um
questiondrio aos colaboradores contendo apenas estas perguntas, apresentadas de forma
idéntica a dltima pesquisa realizada.

Para atingir o terceiro objetivo, foi feita uma andlise das respostas obtidas e também
comparando com os resultados de 2014. Desta forma, foram identificadas 4 questdes em que
os percentuais de respostas desfavordveis aumentaram em relacdo a dltima pesquisa realizada,
sendo que as demais questdes apresentaram uma melhora na percep¢ao dos colaboradores.

Também foi possivel identificar que dois fatores tiveram seus percentuais de respostas
desfavoraveis diminuidos, portanto apresentaram uma melhora satisfatéria neste periodo de

tempo. Estes fatores sdo Gestao de Desempenho e Remuneragao e Beneficios.
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E importante destacar que duas questdes que constam na lista das mais desfavordveis
de 2014 obtiveram resultados 6timos na pesquisa atual, pois reduziram a 0% suas respostas
desfavoraveis. Estas questdes estdo relacionadas a cooperagao e trabalho de equipe e também
a remuneragdo adequada em relagdao ao mercado.

Quanto as questdes que apresentaram aumento na insatisfacdo dos colaboradores, 3
delas estdo relacionadas ao volume de trabalho. Os colaboradores expuseram que consideram
inadequada a quantidade de pessoas existentes nas suas dareas devido ao volume de trabalho
que possuem. Também houve aumento no percentual de respostas desfavordveis sobre a
quantidade de trabalho esperada ser classificada como razodvel. De encontro a estas questdes,
também identificou-se aumento no percentual de respostas desfavordveis quando
questionados sobre a carga de trabalho permitir a participacdo em treinamentos relacionados a
funcgdo.

Foi possivel concluir que os colaboradores estdo sentindo-se sobrecarregados com
uma quantidade de trabalho maior do que consideram adequada, apontando a necessidade de
contratacdo de novos funciondrios. O volume de trabalho foi identificado em trés fatores
diferentes sendo, portanto, abordado de trés formas distintas, e ainda assim apontado como a
maior insatisfacdo dos colaboradores atualmente.

A quarta questdo que apresentou aumento no percentual de respostas desfavordveis
pertence ao fator Cooperacdo e aborda sobre a comunicacio entre as dreas da organizagdo.
Houve uma variagdo de 12 pontos percentuais em relagdo a pesquisa feita anteriormente,
demonstrando que a percep¢do dos colaboradores € de que ainda é necessario melhorar a
comunicacao.

Para atingir ao quarto objetivo, com base nestas conclusdes, foi sugerido que a
entidade faca um levantamento das areas que possuem excesso de volume de trabalho e
estude a possibilidade de contratacdo de novas pessoas. O excesso de trabalho pode trazer
consequéncias para a saide dos colaboradores, consequentemente afetando seu desempenho e
impactando nos resultados entregues aos clientes.

Referente a comunicagdo, foi sugerido a criagdo de uma Intranet, onde as noticias e
avisos sdo repassados de forma rdpida a todos os colaboradores. Também foi apresentada a
sugestdo de que a empresa faca uma pesquisa entre seus funciondrios onde seja dada a
oportunidade dos colaboradores deixem propostas de como esta melhora pode ser alcancada,
uma vez que a organizacdo ainda ndo conseguiu atingir as expectativas em relacdo a
comunicacdo. Acredita-se que esta seja uma maneira eficiente de atingir a satisfacdo dos

funciondrios, entendendo melhor seu ponto de vista e suas ideias de melhorias.
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Por fim, sugere-se a organizacdo que elabore uma nova pesquisa de clima na qual
sejam abordados todos os fatores para identificar a percepg¢ao e satisfacdo dos colaboradores
em todos os aspectos da organizacdo. Este estudo restringiu-se aos fatores que foram
identificados nas questdes mais desfavoraveis da pesquisa realizada em 2014, nao abordando
todo o aspecto organizacional.

Ao concluir o presente estudo, sugere-se ainda o aprofundamento dos estudos
comparativos entre outras organiza¢des visando aprofundar o conhecimento sobre este

relevante tema para as organizacgdes, quer sejam elas privadas ou publicas.
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APENDICE A - Formulério de Pesquisa de Clima

1. As mudangas que ocorrem na entidade sdo comunicadas eficazmente

( ) Favoravel ( ) Neutro ( ) Desfavoravel

2. Minha carga de trabalho permite a participa¢do em treinamentos relacionados a minha
Funcao

( ) Favoravel ( ) Neutro () Desfavoravel

3. Ha comunicagdo entre as dreas da entidade

( ) Favoravel ( ) Neutro ( ) Desfavoravel

4. H4 uma boa cooperacao e trabalho de equipe dentro do meu grupo

( ) Favoravel ( ) Neutro ( ) Desfavoravel

5. Regularmente eu recebo feedback claro sobre a qualidade do meu trabalho

( ) Favoravel ( ) Neutro () Desfavoravel

6. Quanto melhor meu desempenho, melhor serd minha remuneragao

( ) Favoravel ( ) Neutro ( ) Desfavoravel

7. O meu salério estd adequado com o trabalho que eu realizo

( ) Favoravel ( ) Neutro ( ) Desfavoravel

8. Considerando o cargo que ocupo, classifico como adequada a minha remuneracio em
relacdo ao mercado

( ) Favoravel ( ) Neutro () Desfavoravel

9. A quantidade de pessoas existente na minha drea é adequada considerando o volume de
trabalho

( ) Favoravel ( ) Neutro () Desfavoravel

10. A quantidade de trabalho esperada de mim € razodvel

( ) Favoravel ( ) Neutro () Desfavoravel



