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RESUMO

CABRAL, Fernanda Cléssia de Barros. Clima Organizacional: um estudo de caso na Gran
Moto Campina Grande Motores Ltda. 113 p. Relatorio de Estagio Supervisionado
(Bacharelado em Administragdo) — Universidade Federal de Campina Grande, 2007.

O propésito deste trabalho ¢ avaliar o Clima Organizacional da Gran Moto Campina Grande
Motores Ltda., como referéncia para o processo de tomada de decisdo no concernente ao
ambiente organizacional, este estudo posiciona os conceitos de Cultura e Clima
Organizacional bem como seus modelos de estudo, aborda a relagdo organizagdo e individuo
e enfoca a influéncia do clima organizacional na satisfacdo do cliente como também destaca a
valoriza¢ao do capital humano como principal diferencial competitivo nas organizagdes. Sao
abordados também os principais fatores que definem o Clima Organizacional nas empresas,
tais como lideranca e comunicagdo e quatro principais modelos de investigagdo do tema em
organizacdes. Trata-se de um estudo de caso, cuja pesquisa foi realizada no primeiro trimestre
de 2007, e envolveu parte dos funcionarios da Gran Moto, resultando em uma amostra
composta de 42 respondentes. Através da realizacdo de uma pesquisa exploratéria e de
observacao, utilizou-se como instrumento de coleta de informagdes um questionario
estruturado, composto de 47 (quarenta e sete) questdes com opgdes de respostas em relagdo a
quatro fatores: Lideranca, politicas de Recursos Humanos, Comunicagdo Interna e Ambiente
Relacional. A descrigdao das informagdes compiladas a partir da pesquisa de campo realizada
recebeu uma analise fundamentada na abordagem qualitativa. Os principais resultados da
investigacao identificam que os colaboradores possuem um senso critico comum a respeito
dos diversos fatores pesquisados, externando que o Clima Organizacional na Gran Moto
necessita de melhorias no que se refere as varidveis estudadas, visto que as mesmas nao
apresentaram bons indices de concordancia por parte dos colaboradores pesquisados, o que

vem a responder o problema de pesquisa.

Palavras Chaves: Clima Organizacional, Cultura Organizacional, Processo Decisorio.



ABSTRACT

CABRAL, Fernanda Cléssia de Barros. Organizational Climate: a case study in the Gran
Moto Campina Grande Motores Ltda. 113 p. Report of Supervised Period of training
(Bachelor in Administration) — Federal University of Campina Grande, 2007.

The purpose of this work is to evaluate the Organizational Climate of the Gran Moto Campina
Grande Motores Ltda., as reference for the process of taking of decision referring to the
organizational environment, this study locates the concepts of Culture and Organizational
Climate as well as its models of study, approaches the relation organization and individual
and focuses the influence of the organizational climate in the satisfaction of the customer as
also it detaches the valuation of the human capital as main competitive differential in the
organizations. The main factors that define the Organizational Climate in the companies are
also mentioned, such as leadership and communication and four main models of inquiry of the
subject in organizations. One is about a case study, whose research was carried through in the
first trimester of 2007, and involved part of the employees of the Gran Moto, resulting in a
composed sample of 42 respondents. Through the accomplishment of an explorer research
and observation, a structuralized questionnaire, composed of 47 (forty and seven) questions
with options of answers in relation the four factors: Leadership, politics of Human Resources,
Internal Communication and Relationship Environment, was used as instrument of collection
of information. The description of the information compiled from the carried through research
of field received an analysis based on the qualitative approach. The main results of the inquiry
identify that the collaborators possess a common critical sense regarding the diverse searched
factors, showing that the Organizational Climate in the Gran Moto needs improvements as for
the studied variables, since the same ones had not presented good indices of agreement on the

part of the searched collaborators, what it comes to answer the research problem.

Words Keys: Organizational Climate, Organizational Culture, Decision Process.
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CAPITULO 1

Introducao

Estudo de Caso na Gran Moto Campina Grande Motores Ltda. — Fernanda Cléssia de Barros Cabral.
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1. INTRODUCAO

As organizagdes estdo atualmente inseridas em um ambiente altamente competitivo e
repleto de grandes mudangas, elas agora estdo competindo num mercado global, onde cada
uma precisa inovar continuamente em razdo da necessidade de sobrevivéncia e da
competitividade no ambiente em que atuam.

A velocidade das mudangas tecnologicas, a competigdo entre as empresas, a crescente
exigéncia dos consumidores pela customizagdo dos produtos e servigos € 0s novos cenarios
desenhados pelas crises internacionais, provocam grandes mudangas nas relagcdes entre as
organizacdes € os individuos. Diante deste contexto o colaborador torna-se um diferencial na
busca da vantagem competitiva.

Surge agora uma nova era, chamada era do conhecimento, onde o capital intelectual
torna-se mais importante do que o capital tradicional, ou seja, as organizagdes passam a dar
maior importancia ao capital intelectual e a conhecimentos a eles pertencentes, em vez do seu
ativo corporativo apresentado em suas demonstragdes financeiras.

Davenport (1998, p. 15) mostra a importancia do conhecimento para as organizagoes:

[...] o que faz as organizagdes funcionarem € o conhecimento. O conhecimento nio é
algo novo. Novo ¢ reconhecer o conhecimento como um ativo corporativo e
entender a necessidade de geri-lo e cerca-lo do mesmo cuidado dedicado a obtencdo
do valor de outros ativos mais tangiveis. A necessidade de extrair o maximo de valor
do conhecimento organizacional € maior agora do que no passado.

Toda mudanga implica uma renovagao cultural. Para a empresa, representa vivenciar
novas praticas organizacionais, adquirir uma nova filosofia de trabalho. Para as pessoas,
representa uma revisao do desempenho profissional em adequacao as novas exigéncias da
empresa. Deste modo, as empresas buscam saber que tipo de gestor e de colaborador melhor
se adequa a estas mudancas e qual deles poderé agregar valor ao seu capital intelectual, pois a
organizacdo necessita de colaboradores que possam gerenciar a si mesmos, de trabalho em
equipe e de polivaléncia nas atividades desenvolvidas.

Neste sentido, Aktouf (1996) aponta a importincia do clima organizacional como
sendo uma questao relevante para o crescimento e a sustentabilidade da empresa:

[...] € necessario que o administrador do futuro compreenda que os instrumentos de
administragdo, as técnicas econdmicas e contdbeis, as tecnologias sofisticadas ndo

sd0 nada sem a existéncia de um clima social e humano propicio a adesdo, a
colaboragdo e ao desempenho (AKTOUF, 1996, p.21).

Estudo de Caso na Gran Moto Campina Grande Motores Ltda. — Fernanda Cléssia de Barros Cabral.
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Peter Drucker, (1986), coloca em seu artigo O Novo Papel da Administracdo, que no
futuro, nos preocuparemos muito menos com o desenvolvimento da administragdo (isto €, da
adaptacdo do individuo as exigéncias da organizagdo) e muito mais com o desenvolvimento
da organizacdo (isto ¢, da adaptacdo da companhia as necessidades, aspiragdes e
potencialidades do individuo).

Para Payne e Mansfield apud Sbragia, (1983), o clima organizacional é considerado
como o elo conceitual entre o nivel individual e o nivel organizacional, no sentido de
expressar a compatibilidade ou congruéncia das expectativas, valores e interesses individuais
com as necessidades, valores e diretrizes formais.

Dentre as estratégias da organizagdo, a pesquisa de clima organizacional caracteriza-se
como sendo um canal de comunicagao entre a dire¢do da organizacao e os seus colaboradores.
Ela pode ser vista como um modo de se obter feedback sobre esta relagdo, e mantendo o foco
nas necessidades dos colaboradores, ela busca identificar a percepcao dos mesmos junto a
organizacdo, como eles se sentem na organizacdo, bem como consegue verificar qual o nivel
de satisfacdo e motivacao dos colaboradores.

Sob este aspecto deve se considerar como de fundamental importancia o conhecimento
do clima organizacional. A sua avaliacio pode fornecer belos rendimentos para a
compreensao do funcionamento organizacional, revelando a pré-disposi¢do ou nao dos
empregados para a implantacdo ou manutengao das praticas administrativas.

Nesse trabalho, o objetivo geral consiste em avaliar o Clima Organizacional da Gran
Moto Campina Grande Motores Ltda. como referéncia para o processo de tomada de decisdo
no concernente ao ambiente organizacional. No entanto, para alcangar o objetivo geral
procurou-se: determinar a for¢a da lideranca e o ambiente relacional na Gran Moto; examinar
o processo de comunicacao interna; verificar a existéncia do uso de ferramentas de RH para
disseminar politicas de apoio ao ambiente organizacional.

O grau de exigéncia dos clientes em relagdo a qualidade dos bens e servigos a eles
oferecidos pelo mercado tem crescido vertiginosamente, € as pesquisas envolvendo o tema
justificam-se pela importancia em avaliar o Clima Organizacional, j4 que o mesmo pode ser
utilizado como uma estratégia organizacional para aumentar a competitividade.

Embora o assunto se apresente como mais um modismo académico para muitos
empresarios, a necessidade de relaciond-lo com métodos cientificos ¢ de fundamental
importancia para valida¢ao de seus resultados.

O estudo de clima organizacional ¢ um importante instrumento de levantamento de

opinides e percepgoes, ao qual os dirigentes podem recorrer para tentar conhecer e entender

Estudo de Caso na Gran Moto Campina Grande Motores Ltda. — Fernanda Cléssia de Barros Cabral.
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melhor o comportamento dos funciondrios dentro das organizacdes. Conforme Katz & Kahn
(1987, p. 84), “a pesquisa tem negligenciado o clima organizacional e, no entanto, este pode
fornecer belos rendimentos para a compreensao do funcionamento organizacional”.

Dentro das organizagdes, o ser humano desempenha um papel preponderante. Porém,
as empresas ndo apresentam preocupacdes de conhecé-lo como colaborador, como parte
integrante do processo produtivo. A pesquisa estd envolvida com esta questdo e quer
colaborar no processo de busca por um Clima Organizacional benéfico tanto para o
colaborador, quanto para a organizagao.

Para a empresa que participa da pesquisa, os resultados servirdo de apoio para o
planejamento e desenvolvimento de agdes que visem o atendimento das necessidades dos
clientes internos e externos, ou caso queiram implantar projetos de melhoria do Clima
Organizacional.

Quanto ao desenvolvimento deste relatorio, foram contemplados cinco capitulos,
organizados seguindo a ordem seqiiencial abaixo descrita.

O Capitulo 1 — Introdugao — introduz o leitor no fendmeno de estudo, identificando o
problema da pesquisa. Estdo descritos também os objetivos e a justificativa do trabalho, além
da estrutura de todo o relatorio.

No Capitulo 2 — Fundamentagdo Teorica — ¢ realizada uma revisao bibliografica, onde
inicialmente sdo abordados os fundamentos tedricos e empiricos relativos as organizagdes
bem como a relacdo individuo x organizacdo. Na seqliéncia ¢ feita uma abordagem dos
conceitos de cultura e de clima organizacional no qual sdo mostrados os varios modelos
utilizados em pesquisas de clima organizacional.

No Capitulo 3 — Aspectos Metodologicos — sao apresentados o método e o ferramental
utilizado na execu¢ao da pesquisa de campo.

No Capitulo 4 — Apresentacdo e Analise dos Resultados — encontram-se a
caracterizacdo do ambiente da pesquisa, bem como os resultados da aplicagdo com a
interpretagao dos mesmos.

E no Capitulo 5 — Consideracdes Finais — sdo apresentadas as conclusdes gerais da
pesquisa realizada, bem como algumas propostas para a empresa e sugestoes para pesquisas

futuras.

Estudo de Caso na Gran Moto Campina Grande Motores Ltda. — Fernanda Cléssia de Barros Cabral.
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CAPITULO 2

Fundamentacao Teorica

Estudo de Caso na Gran Moto Campina Grande Motores Ltda. — Fernanda Cléssia de Barros Cabral.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Ao longo da evolucdo da teoria organizacional, vem se dando um tratamento ainda
inadequado ao comportamento humano nas organizagdes. O individuo ainda vem sendo
considerado como um mero recurso, de quem se espera um retorno ou rendimento, tal como
se espera de uma maquina.

Algumas ciéncias tém se preocupado com este campo de estudo, aprofundando-se na
compreensao do comportamento dos individuos dentro das organizagdes, entendendo-as como
sistemas sociais complexos e examinando-as sob o ponto de vista desenvolvimentista, na
tentativa de auxiliar os dirigentes a tomarem consciéncia € adquirirem condi¢des de lidar com
os fendmenos organizacionais.

Dentre os varios indicadores utilizados para se obter uma melhor compreensao do
comportamento humano dentro das organiza¢des, encontra-se o estudo do clima
organizacional, cujos resultados fornecem dados sobre a evolucdo da cultura na empresa,
favorecendo formas participativas e estratégicas de planejamento e gestao.

O clima organizacional ¢ um assunto abrangente e complexo, cujo estudo exige uma
revisdo de elementos que traduzem o comportamento organizacional. Neste capitulo, portanto,

sera realizada tal revisao.

2.1 As Organizacoes

A sociedade moderna a cada dia que passa se transforma em uma sociedade de
organizacdes. O individuo estabelece contato com as organizagdes no decorrer de toda sua
vida, ao ponto de podermos afirmar que, do seu nascimento até a sua morte, ndo ha meios de
nao se ter contato com elas diariamente. Para Etzioni (1976):

[...] os cidaddos das sociedades modernas nascem em hospitais, sdo educados em
escolas, trabalham em uma ou outra organizagdo e, de acordo com sua participagido
em atividades politico-religiosas, também com freqiiéncia ocupam lugares nas
organizacdes complexas. Em resumo, os membros das sociedades modernas tiram

grande parte de sua satisfacdo material, social e cultural de organizacgdes feitas em
grande escala” (ETIZIONE, 1976, p.13).

Intimeros autores tentam definir o que sejam organizagdes, tais como:
e Chanlat (1993) as define como sendo um local onde diversos agentes contribuem com

seus recursos para produzir objetos e servigos, mas também ¢ um local onde cada membro

atua para realizar seus proprios objetivos;
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e Morgan (1996) as caracteriza como sendo pequenas comunidades que tém padrdes

proprios de culturas, e que se articulam como um grupo bem integrado ou uma familia;

e Kanaane (1999) as vé como sendo um conjunto de sistemas interdependentes e
observa:
A organizacdo é um sistema de subsistemas interdependentes, havendo intercaimbios
entre os respectivos elementos: clima, estrutura e sistemas administrativos. A
missdo, os objetivos, a tecnologia, o produto, as atividades, a propria estrutura ¢ os
trabalhadores constituem o nicho organizacional. (KAKAANE, 1999, p. 50).

Ao ingressar em uma organiza¢do, o individuo traz consigo uma série de expectativas
que ele espera concretizar, atingindo assim a sua auto-realizagcdo. Porém, do outro lado, a
organizacdo também possui expectativas de que sejam satisfeitas as suas necessidades,
criando assim principios que norteiam o comportamento de seus empregados (CAVEDON,
1988).

A importancia das organizacdes para a vida das pessoas estd baseada no fato de que
sdo organismos muito atuantes, que t€ém um papel relevante em suas condigdes de vida. De
acordo com este conceito Marcovitch (1972) diz que as organizagdes possuem duas fungdes:
primaria e secundaria.

A fungdo primaria refere-se a abrigar o ser humano em seu oficio de trabalho. Neste
sentido, a organizagdo proporciona ocupacao, renda e realizagdo profissional para os que nela
trabalham. Porém, ¢ interessante observar que apesar de possuir tal valor para os individuos
nas organizagdes, em alguns casos, o trabalho pode ser visto como algo que ndo proporciona
qualidade de vida, criatividade e inovagao. Segundo Moraes (apud Rodrigues, 1994, p.11),

[...] a nossa relagdo com o trabalho parece [...] algo ainda bastante conflitivo,sendo
ele muitas vezes percebido como indesejado, como um fardo pesado, que acaba nos
impedindo de viver. Mas freqiientemente ele é também percebido como algo que da
sentido a vida, eleva status, define identidade pessoal e impulsiona o crescimento do
ser humano.

Pode-se perceber que existe uma relagao entre a motivacao para o trabalho e o desafio
proporcionado por ele ao individuo. A auséncia de fatores que proporcionam um trabalho
inovador ou estimulante para o individuo pode denotar ao trabalho um carater pejorativo.

A segunda fun¢do da organizagdo ¢ constituir-se como um instrumento que serve a
sociedade para fornecer uma gama de resultados que a mesma necessita para saciar as suas
necessidades, uma vez que a maioria das exigéncias dos individuos ¢ saciada pelo trabalho

dessas organizacdes. Entdo, conforme estas duas fungdes, os individuos, através das
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organizacgdes, sdo ao mesmo tempo produtores e consumidores, como explica Marcovitch
(1972, p. 4):
Todos nos estamos envolvidos em organizagoes. Se nos lembrarmos do que fizemos
num dia comum, veremos que fomos passando de uma organiza¢do a outra.
Determinadas vezes desempenhamos papéis primarios - geradores de energia,
noutras papéis secundarios - consumidores de energia. Tanto fomos produtores de
bens ou servigos, como fomos consumidores.

As organizagdes sdo criadas a partir de um principio simples: segundo Schein (1982,
p.10), a base para sua existéncia, “fundamenta-se no fato de que o individuo sozinho ¢
incapaz de satisfazer todas as suas necessidades”. Tais individuos, particularmente na
sociedade moderna, conforme o mesmo autor (1982, p.10), “verificam que lhes falta a
capacidade, a forca, o tempo, ou a resisténcia para a satisfacdo de suas necessidades bésicas
de alimento, abrigo e seguranga”.

Entdo, seguindo um critério exclusivamente racional, podemos concluir que, o
individuo que esta sO, se junta e se organiza com outros individuos com o intuito de
concretizar alguns objetivos especificos. Ai reside o principio bdsico que traduz o termo
"organiza¢do". Blau, Scott (1979, p.13) explicam que o que:

[...] elas todas tém em comum € que o numero de homens se organizou em uma
unidade social - uma organizacio - estabelecida com o proposito explicito de chegar
a certas finalidades. Se a leitura de uma tarefa requer mais do que um punhado de
homens trabalhando juntos, eles ndo podem agir deixando cada um fazer aquilo que
julgar que deva ser feito, antes € preciso que eles se organizem.

Organizar-se formalmente significa implantar ordens, ou seja, normalizar o
comportamento dos membros envolvidos, a fim que atuem em efetiva coordenagdao. De
acordo com Wahrlich (1986, p.21), "organizar significa construir a dupla estrutura, material e
humana, do empreendimento". Sendo assim, a organiza¢do dos individuos almeja que, no
decorrer do processo, os esforcos conjuntos de cada membro envolvido ndo se transformem
simplesmente na soma de trabalhos individualizados, mas sim num todo organizado rumo ao
alcance dos objetivos preestabelecidos. Assim, com os individuos realizando suas fungdes e
tarefas pode-se garantir o alcance dos propositos que os levaram a se organizar.

Esta tendéncia voltada para os objetivos caracteriza a organizagdo como sendo
essencialmente racional. Nao h4 diavidas de que o critério que distingue o ato racional do
irracional € a sua coeréncia em relacao aos fins visados. Um ato sera racional na medida em
que representa o meio mais adaptado para se atingir um objetivo. Segundo Bertero (1975,

p.29),
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A propria conceituagdo da organizagdo [..] € a que ainda se encontra em
praticamente todas as teorias empiricas, de orientacdo estruturalista, ou seja, o
primado da orientacdo a consecugdo de um objetivo especifico utilizado como a
caracteristica basica de uma organizacao que a distingue de outros tipos de sistemas
sociais.

Este modelo racional ¢ conhecido como sendo parte da "escola cldssica” ou
racionalista da administragdo, que predomina, até os dias de hoje, com suas estratégias e
planejamentos para gestdo de uma organizagdo. Segundo Wahrlich (1986, p.143), a teoria
classica “preocupa um grande niimero de pessoas e ainda sera assim durante muito tempo”.
Bertero (1975, p.27) confirma:

Embora os tultimos anos tenham sido marcados por acerbas criticas (..) as quais
muitos cientistas sociais que se ocupam de organizacdes tém aderido, € fato inegavel
que a teoria organizacional tem pautado o seu desenvolvimento ao longo de um
quadro de referéncia funcionalista.

Conforme Waldo (apud Wabhrlich, 1986, p.22) tal escola tende "a salientar o poder da
razao humana de assenhorear-se dos elementos constitutivos das relagdes humanas e de
manejar essas relagdes de forma logicamente tragada para atingir objetivos predeterminados".

Ap6s o periodo da "administracdo cientifica” muito ja se foi produzido, no entanto, a
l6gica da racionalidade perdura como principio que explica as tendéncias praticas normais de
trabalho das organizagdes, razao pela qual ¢ uma das bases para que se entenda sua influéncia
nos aspectos que envolvem o clima organizacional.

De acordo com esta visao, Morgan (1996) diz que as organizagdes sao mantidas por
sistemas de crencas que enfatizam a importancia da racionalidade, sendo que suas
legitimidades dependem da habilidade que tenham de se mostrarem racional e objetivamente
em agao.

Etzioni (1974, p.9), com uma visdo estrutural-funcionalista de trabalho, conceitua as

n

organizacdes da seguinte maneira: sdo unidades sociais (ou agrupamentos humanos)
intencionalmente construidos e reconstruidos, a fim de atingir objetivos especificos". A
organizacdo necessita entdo, em funcdo de sua existéncia, a implantacdo de uma estrutura
onde cada pessoa execute uma fungdo em seu trabalho, ja que ela se constitui como sendo um
organismo originariamente designado para o alcance de objetivos, tal estrutura ¢ uma garantia
teorica de que ela os alcangara.

De tal modo, as organizagdes sdo conceituadas, envolvendo algumas premissas

racionais, tais como: sendo um agrupamento humano, e possuindo especificidade de

objetivos. Para Hall (1984, p.23), por exemplo, “a organizagdo possui elementos racionais
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especificos que a caracterizam, tais como uma ordem normativa, escalas de autoridade,
sistemas de comunicagdes ¢ sistemas de coordenacdo de afiliagdo”. Tal estrutura formal,
segundo Krause (1981, p.45), tem sua importancia baseada no fato de que “evita choques de
competéncia, duplicacdo de servigos, perda de tempo, facilita as comunicagdes, fornece uma
base sadia para avaliar servigos e assim escolher o melhor para determinada fun¢do, favorece
o controle e modificacdes ordenadas, etc.”, permitindo assim a organizagdo alcangar seus
propositos.

Em sua analise da sociedade moderna, Weber (1977, p.178) concluiu que a
organizacdo se encontra intimamente associada com a burocracia. Conforme ele mesmo
afirmou, “o desenvolvimento das formas modernas de associacOes em toda classe de terrenos
[...] coincide totalmente com o desenvolvimento e incremento crescente da administragao
burocratica: sua apari¢ao €, por exemplo, o germe do estado moderno ocidental”.

Para Weber (1977) o desenvolvimento da burocracia deveu-se, principalmente, ao fato
de se ter desenvolvido uma economia monetaria que, além de facilitar e racionalizar as
transagdes econdmicas, também tornou mais racional a retribui¢do aos funciondrios por seus
servigos prestados.

Outro fator responsavel por esse desenvolvimento foi o aumento quantitativo e
qualitativo das tarefas administrativas do Estado moderno, as quais, de acordo com o autor,
apenas uma estrutura do tipo burocratica poderia ser capaz de desempenhar. Além disso,
assinala como um dos mais fortes motivos para o surgimento da burocracia moderna, sua
superioridade técnica em termos de eficiéncia em relacdo aos outros tipos de organizagao
administrativa.

Dentro desse processo de busca por aumento de produtividade e eficiéncia, Weber
ressalta que muita coisa veio se perdendo e se modificando no seio da sociedade moderna.
Menos para a maquina burocratica. Para o autor (1977, p.264), “quando se estabelece
plenamente, a burocracia esta entre as estruturas sociais mais dificeis de destruir”.

Desse modo, apesar de considera-la a forma mais eficiente de organizacdo, Weber
lamenta as conseqiiéncias que a burocracia acarreta para o individuo e para a sociedade.
Ressaltando que este tipo de organizacdo limita a espontaneidade e a liberdade pessoal dos
individuos, e os torna incapazes de integralizar suas atividades individuais com a finalidade
da organizacdo, dada a elevada compartimentalizagdo das tarefas. A burocracia, entdo,
considerando os individuos como engrenagens no mecanismo da administragdo/produgio e

exigindo deles um alto grau de especializagdo técnica, acaba favorecendo, conforme Mouzelis
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(1975, p.25), "o aparecimento de um tipo de personalidade mutilada que vai desprezando
progressivamente o ideal de homem culto das civilizagdes passadas".

Sendo assim, como a organizacdo burocratica estd inserida nesta sociedade,
desempenhando um papel altamente significativo, ¢ claro que ela acaba assumindo as
caracteristicas desta sociedade. Ou, talvez seja o contrario, exatamente por ter o mesmo
carater, a burocracia sirva tdo bem para a sociedade de mercado. A verdade ¢ que ambas estiao
entrelacadas, de tal forma que, como afirmou Ramos (1989, p.92), "hoje em dia, as
organizacdes desempenham um papel ativo e sem precedentes no processo de socializacao do
individuo, tentam transformar-se na sociedade".

Segundo este autor (1989, p.92), ainda, "nos dias de hoje, o mercado tende a
transformar-se na for¢a modeladora da sociedade como um todo, e o tipo peculiar de
organizacao que corresponde as suas exigéncias assumiu o carater de um paradigma para a

organizacdo de toda a existéncia humana".

2.2 A Organizacio e o Individuo

Na moderna sociedade centrada no mercado, uma das maiores transformacoes
ocorridas consistiu no fato do trabalho humano ter se tornado uma mercadoria e, assim, ter
adquirido o significado de emprego. Diferentemente do que ocorria antes, o individuo, a partir
de entdo, s6 podia garantir a si proprio os bens e servigos de que necessitava através da troca
de seu trabalho por um valor em dinheiro, um salario. Nas sociedades pré-industriais, ao
contrario, "as pessoas produziam e tinham ocupagdes sem serem, necessariamente, detentoras
de emprego", conforme Ramos (1989, p.101). Na nova sociedade, no entanto, isso deixou de
existir, ¢ o trabalho passou a ser realizado em organizagdes formais, as quais foram se
estruturando e se firmando a partir do modelo burocratico.

Neste sentido, Chanlat (1996) também argumenta que ainda ¢ dominante a concepgao
do Homo economicus, do homem como um ser racional, que reage apenas a estimulos
externos e que, juntamente a isso, ¢ visto como um simples recurso de producdo. Segundo
suas proprias palavras (Chanlat, 1996, p.25),

Em um mundo essencialmente dominado pela racionalidade instrumental e por
categorias econOmicas rigidamente estabelecidas, os homens e as mulheres que
povoam as organizagdes sao considerados na maioria das vezes, apenas recursos,

isto ¢, como quantidades materiais cujo rendimento deve ser satisfatério do mesmo
modo que as ferramentas, os equipamentos € a matéria-prima.
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Nota-se, portanto, que o individuo inserido no contexto de organiza¢des econdmicas €
considerado como um mero recurso, de quem se espera rendimento, semelhante ao de uma
maquina ou ferramenta. O individuo enquanto trabalhador ndo é mais um ser, ¢ um objeto
para quem o valor e o significado atribuido ao trabalho também acabaram por sofrer bruscas
transformagdes. Moscovici (1993, p.77) compartilha desse pensamento quando afirma que:

A competéncia técnica, sem duvida, é fundamental para o desempenho eficiente. [...]
Conhecimentos ¢ técnicas ndo asseguram, por si s6, um desempenho adequado e de
qualidade. As caracteristicas pessoais determinam o comportamento humano dando-
lhe cunho altamente diferenciado do funcionamento das maquinas. A natureza das
maquinas € deterministica, a dos homens ¢ probabilistica.

Na organizagdo, as diferencas individuais também ndo sdo aceitas ou bem
compreendidas. De acordo com Sievers (1996, p.10), as organizagdes de trabalho
caracterizam-se por uma forte separagdo entre aqueles que gerenciam (planejam e pensam
sobre o trabalho) e aqueles que trabalham (os que executam) e, além disso, por "uma divisao
fundamental de autoridade, responsabilidade, habilidade, conhecimento e até de atividade".
Segundo sua andlise (Sievers, 1996, p.13), devido ao processo de divisao e fragmentacao do
trabalho em cargos e atividades isoladas, perdeu-se o significado do trabalho enquanto "fonte
coordenadora e integradora das a¢des de cada individuo e de suas respectivas interagdes com
os outros".

Exatamente por isso, surgiram as preocupagdes, no ambito das organizacdes e da
propria teoria administrativa, apoiada pela psicologia social, com o paradigma de que as
organizacdes sao formadas por pessoas, e, conseqiientemente, sdo caracterizadas pela
informalidade humana. Conforme Katz & Kahn (1987, p.67), “as pessoas pertencem a muitas
organizacdes e geralmente o pleno desempenho de suas personalidades ndo ¢ encontrado
dentro de um Uinico ambiente organizacional. Além disso, freqliientemente elas modificam sua
afiliacdo dentro das organizagdes”. Este fendmeno pode ser melhor compreendido através do
conceito de “inclusdo parcial”, desenvolvido por F. H. Allport, citado por Katz & Kahn
(1987, p.67):

O papel organizacional estipula condutas que implicam apenas uma ‘fatia
psicoldgica’ da pessoa, no entanto, ndo € nessa base que as pessoas sdo recrutadas
para as organizac¢des; quer queira, quer ndo, a organizacao traz para dentro de suas
fronteiras a pessoa completa.

Os individuos que compdem uma organizagdo recusam-se a serem tratados como
“instrumentos”, e, de acordo com Campos (1980, p.123), “reivindicam, através de

comportamentos que a elite administrativa freqiientemente define como ineficientes, e
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ineficazes, a sua condicdo humana”. Entretanto, quando contrata uma pessoa, a organizagao
ignora a existéncia do individuo enquanto ser que se comporta informalmente. Ela o quer
formalmente na realiza¢do das atividades, empregando-o em uma unidade, com o intuito de,
com outras pessoas, executar uma fungdo. Inevitavelmente, ao atuar dentro de uma fungio
previamente elaborada para executar, o individuo d4 vazdo ao seu real jeito de ser,
acarretando fatalmente um grau de conflito. O que significa dizer que fatalmente a
organizacdo pressiona para que o individuo cumpra o comportamento formal,
independentemente do informalismo que lhe € inerente.

O individuo, quando imerso na organizag¢do, possui um proposito especifico, e para
isto age conforme o mecanismo previamente elaborado, adotando a conduta formal, pois se a
organizacdo, para sobreviver, precisa ser racional-funcional, isto significa que cada
empregado deve cumprir a funcdo para a qual foi contratado de comum acordo com os outros
integrantes.

Entretanto, se o modelo racional for interpretado de forma errénea, com cada
individuo executando somente sua fungdo, enquadrado exatamente em um perfil formal,
compondo com outros um grande organismo funcional, tem-se a impressdo de que a
organizacao ¢ perfeita funcionando tal como o corpo humano. E, no entanto, ela nao é.

Selznick (apud Wabhrlich, 1986, p.67) explica que:

Do ponto de vista da organizacdo como um sistema formal, encara-se as pessoas
funcionalmente, como decorréncia de seus papéis, como integrantes de determinados
setores do sistema cooperativo. Mas, na realidade, os individuos tém uma propensao
para resistir a despersonalizag@o, para transpor os limites de seus papéis parciais a
fim de participarem, cada um, como um todo.

Por explicitar com exatiddo como tal organizagdo situa-se para alcangar metas, o
modelo racional constitui-se numa descri¢ao ideal que toca parcialmente a realidade, segundo
Weber (apud Motta e Pereira, 1980). Desta forma, pode-se afirmar que nao existe na realidade
uma organizagdo plenamente formal. E veridico que a conduta formal é necessaria a
sobrevivéncia das organizagdes, e, portanto, para o ser humano integrado ao sistema, ¢
importante adota-la.

No entanto, o individuo, por condi¢des intrinsecas a qualidade de ser humano, carrega
inevitavelmente consigo para dentro da organizagdo o seu inerente comportamento informal.
Assim, ndo h4 uma Unica s6 organizacao funcionando que possua seu lado formal separado da

chamada informalidade humana. E a mesma organizagdo que, tentando ser racional-formal,
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possui em suas operacdes concretas, a informal contrapartida. Motta e Pereira (1980, p.57)
confirmam que:
[...] ndo existe uma organiza¢do informal para ser confrontada com a organizagdo
burocratica (formal). E a propria organizagdo burocratica que, sendo um sistema
social, tendo como partes constituintes os homens, s6 pode ser melhor compreendida
quando em seu estudo sdo introduzidos os fatores humanos que a transformam de
abstracdo em realidade.

De acordo com o modelo comportamental, o individuo, ao trabalhar, ndo consegue ser
plenamente formal. A conduta formal preconizada pela racionalidade ¢ apenas uma parte de
seu comportamento total, constituindo-se a organizagdo em um sistema social apenas
episodico, que ndo ¢ paradigma em seus mecanismos no restante de sua existéncia em
sociedade. Ramos (1983, p.36) alerta que “¢ imprescindivel e valido o pressuposto de que os
estatutos normativos do trabalho [na organizagdo] ndo se podem confundir com os estatutos
normativos da vida humana em geral, embora uns e outros se relacionem”.

Assim, como seres possuidores de personalidade propria composta pela globalidade de
comportamento, o procedimento humano dentro das organizagdes encampa tanto o carater
formal como o informal. O comportamento informal de um individuo, na realidade de uma

organizacao, nada mais ¢ do que a outra face do formal.

2.3 Evolu¢ao do Estudo das Teorias do Comportamento Organizacional

A produgao industrial passou por trés fases distintas, segundo Polanyi (1980). A
primeira foi a fase do artesanato, onde o trabalho era todo realizado pela mesma pessoa. Na
segunda fase, chamada de Manufatura, o trabalho era feito com ferramentas e varios operarios
trabalhavam juntos e ja existia especializacdo do trabalho, pois cada trabalhador ficava
encarregado por uma parte especifica da producdo. J& a terceira fase, a maquinofatura,
caracteriza-se pela substituicao das ferramentas por maquinas.

Neste periodo da terceira fase da produgao industrial, por volta do século XVIII, A
organizacdo industrial superou o sistema familiar e cooperativo de producgdo, sedimentando a
“Revolucdo Industrial”, e consolidando o capitalismo no mundo ocidental (Marx, 1987;
Polanyi, 1980 e Rioux,1975).

Virias foram as inovagdes tecnoldgicas do inicio da Revolugao Industrial, entre elas o
tear mecanico, o bastidor hidraulico, a maquina de fiar hibrida, a maquina a vapor, o barco a

vapor, a locomotiva, etc, e todas estas invengdes causaram revolu¢cdes no modo de produgio.
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Esse progresso miraculoso nos instrumentos de producdo se fez acompanhar de uma
catastréfica desarticulagio nas vidas das pessoas comuns. E neste momento, segundo Polanyi
(1980, p. 51), “que se inicia o processo cujo apice € julgar os fendmenos sociais em geral do
ponto de vista meramente econdmico”.

A institui¢do do trabalho assalariado remete a duas reflexdes, segundo Finley (1980):
primeiro, a abstragdo do trabalho humano, tanto de sua pessoa como do produto do seu
trabalho; segundo, a instauracdo de um método para a medi¢do do trabalho comprado, para
fins de pagamento. Isso gerou um impacto na mentalidade das pessoas, pois o esforco
individual podia levéa-lo ao sucesso e a independéncia econdmica.

Este paradigma fez com que fossem repensados o trabalho e suas implicacdes nas
organizacdes. E levou Frederick W. Taylor, no comego de 1900, a estudar esta questdo.
Considerado “o pai da administragdo cientifica”, seu trabalho contribuiu para aperfeicoar o
reconhecimento e a produtividade para os trabalhadores na industria. Conforme Ansoff
(1977), seu objetivo era tornar o trabalhador mais produtivo, transforma-lo numa parte da
empresa adaptando-o a maquina. Seus principios basicos eram: a divisdo do trabalho, a
padronizacdo das tarefas, a separacdo entre planejamento e execugdo, a criacdo de um
trabalhador facilmente treindvel e substituivel.

O principio do Taylorismo baseia-se na tentativa de aprimorar a produtividade através
da dissecacdo de tarefas formais dos trabalhadores, treinando-os para eliminar todos os
movimentos particulares do corpo que ndo se mostrassem essenciais a melhoria da realizagao
da tarefa. Até entdo, simplesmente se colocavam as pessoas como pegas a trabalharem juntas,
sem se importar com o resultado que a interacdo entre eles iria provocar. Assim, um dos
subprodutos do Taylorismo ¢ a alienacao do trabalho, onde o trabalhador perde o sentido de
totalidade ante o que esta fazendo.

A partir dos estudos de Hawthorne, entre 1924 e 1932, houve a constatagao de que
esta concep¢do de ver o ser humano como maquina ignorava a influéncia de sentimentos e
valores. Quando as pesquisas voltaram-se para os processos psicoldgicos, que influenciam a
capacidade formal dos seres humanos de executar tarefas, descobriu-se o que os tedricos da
administracdo denominaram comportamento informal. Mais do que isso, evidenciou-se, na
organizagdo, uma verdade que ¢ bésica no restante da sociedade: o homem sente a
necessidade de ser aceito e de estar em constante contato com outras pessoas, independente da

consciéncia que tenha disto.
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Estudos posteriores sobre o comportamento do empregado na industria confirmaram
as descobertas de Hawthorne e levaram a diferentes suposi¢des sobre a “natureza humana”,
iniciando assim a abordagem das relacdes humanas na administracdo de pessoas.

Este “movimento das relagdes humanas no trabalho”, que foi predominante nas
décadas de 30 e 40, deixou um forte residuo de importantes conceitos, descobertas de
pesquisas e valores sobre o papel do individuo nas grandes organizagdes.

Contribuig¢do importante ¢ duradoura foi oferecida por Abraham Maslow, na sua busca
por uma teoria da “motivacdo humana” (Bergamini, 1981). Examinando o comportamento
humano em diferentes situagdes, Maslow identificou como sua raiz basica o atendimento, em
cada instante, das necessidades essenciais do homem, as quais hierarquizou da seguinte
forma: necessidades fisiologicas (fome, sede e sexo); necessidades de seguranca
(tranqiiilidade e liberdade contra ameacas); necessidades de amor (afei¢do e aceitagdo por
outros); necessidades de estima (respeito, status e €xito); e necessidades de autorealizagao
(identidade ou realizagdo plena do potencial de cada um). E facil compreender que a “teoria
do comportamento humano” de Maslow reconhece no homem a condi¢do de pessoa e fomenta
a discussao sobre o conceito de satisfacao no trabalho.

E foi justamente examinando os conceitos de satisfacdo no trabalho que Frederick
Herzberg, através de uma pesquisa com mecanicos e contadores em 1968 nos E.U.A,
descobriu que, quando solicitadas a descrever momentos em que se sentem satisfeitas com o
trabalho, as pessoas pareciam estar descrevendo fatores tais como realizagdo, promocao,
reconhecimento, responsabilidade e a natureza do proprio trabalho; quando solicitadas a
descrever as situagdes mais insatisfatorias, elas referiam-se a fatores tais como a politica da
empresa, a supervisao, as relacdes com os superiores, as condi¢cdes de trabalho e o salério.
Herzberg concluiu que os fatores do primeiro grupo eram motivadores, enquanto as do
segundo grupo ndo o eram. Se qualquer das condigdes fosse adversa, ela causaria um clima de
descontentamento, mas ndo atuava como motivador se as condi¢des fossem boas (Bergamini,
1981; Gongalves, 1988; Stoner, 1982). Herzberg (apud Gongalves, 1988, p.61) denominou de
“fatores de motivagdo” (realizacdo, reconhecimento da realizacdo, o proprio trabalho,
responsabilidade, desenvolvimento ou progresso), aqueles que se referem a “quando as
pessoas manifestam-se felizes com seu trabalho [...] que indicam que sdo bem sucedidas em
suas atividades, bem como com a possibilidade de seu crescimento profissional”. Como
“fatores de higiene” (politica e administracdo da empresa, supervisdo, relagdes interpessoais,
condigdes de trabalho, salario, situacdo seguranca), definiu que sdo aqueles relativos a

situagdes que envolvem a atividade, mas que ndo se referem ao desempenho pessoal.

Estudo de Caso na Gran Moto Campina Grande Motores Ltda. — Fernanda Cléssia de Barros Cabral.



Clima Organizacional 31

Douglas McGregor reuniu tais conceitos num conjunto que o autor chamou de teoria
X e teoria Y relativas a natureza e ao comportamento humano, no texto classico entitulado “O
lado humano da empresa”, publicado em 1960. Nesta obra, McGregor relatou que qualquer
gerente poderia construir sua abordagem sobre uma das duas suposi¢des basicas: teoria X,
uma visdo do homem essencialmente Unica e negativa, segundo a qual o homem ¢ preguicoso,
interesseiro ¢ pode ser motivado por incentivos econdmicos; ¢ a teoria Y, uma visdo do
homem essencialmente idealista e positiva, em que o homem ¢ capaz de se auto-dirigir ¢ de se
auto-controlar (Gongalves, 1988).

David C. McClelland, relaciona os conceitos de motivacdo e clima organizacional,
baseando-se nos estudos de Maslow, Herzberg e, principalmente, nos pressupostos de John
Atkinson, que estabeleceu a relacdo entre o comportamento e o desempenho a trés impulsos
basicos que variam entre as pessoas: necessidade de realizacdo, necessidade de poder e a
necessidade de afiliagdo ou associacao (Stoner, 1982). Segundo Kolb et al (1986, p.82-83),

O clima organizacional também pode moldar o comportamento em relagdo a
associagdo, poder ou realizagdo. Pelo seu comportamento, pelas politicas, pelos
procedimentos, pelos sistemas de recompensa e pelas estruturas que eles criam, os
administradores podem influenciar significativamente o clima motivacional de uma
organizagao.

No entanto, de acordo com Ramos (1984, p.6), mesmo estando mais preocupados com
os trabalhadores e mais informados sobre suas motivagdes, os humanistas nao realizaram
mudancas significativas na concepcao da natureza humana, uma vez que continuaram tendo
como principal objetivo, "o ajustamento do individuo ao contexto de trabalho e ndo seu
crescimento individual".

Assim sendo, considera o autor que a estrutura dos sistemas sociais € organizacionais
ainda recebe influéncia dessas duas visdes de homem, ou seja, ainda hoje muitos locais de
trabalho sdo estruturados a partir do modelo de homem reativo (que reage a estimulos
externos) ou mesmo de homem operacional (recurso de produgao).

A medida que os pesquisadores comegaram a perceber a interagdo entre as dimensdes
estruturais (mecanicistas) e humanas (comportamentais) das organizagdes e a influéncia das
forcas ambientais externas, o conceito de uma empresa comercial como um sistema comegou
a dominar a teoria das organizagdes. Sob esta perspectiva, uma organizacdo ¢ um sistema
composto de subsistemas, conforme Katz e Kahn (1987), que interagem continuamente e que

dependem mutuamente uns dos outros. Assim, agdes que ocorram dentro de uma parte do
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sistema afetam n3o somente aquela unidade (departamento, se¢do, grupo, etc), mas podem
sofrer uma disseminagdo, atingindo outros subsistemas também.

Esta visdo ficou conhecida, na teoria das organizagdes, como “teoria de sistemas”,
cuja Otica baseia-se no pressuposto de que as coisas ndo acontecem simplesmente, podendo,
portanto, trazer resultados multiplos. Segundo Schein (1982, p.145),

[...] a conceituacdo inicial mais influente da posigdo dos sistemas foi provavelmente
expressa no livro ‘The Social Psychology of Organizations’, de Katz e Kahn, em

1966; essa obra explicitamente define as organizagdes como sistemas abertos, em
constante intera¢do com seus ambientes.

Conforme a visdao dos proprios autores (1987, p.34), “os sistemas vivos, quer sejam
organismos bioldgicos, quer sejam organizacdes sociais, se acham agudamente na
dependéncia de seu meio externo e, por isso, precisam ser concebidos como sistemas
abertos”. Por isso, as organizagdes podem ser consideradas sistemas abertos, que interagem
com seu meio ambiente e sdo influenciadas pelas forcas externas, recebendo inputs de seu
meio ambiente (informagdes, matérias-primas, pessoas, etc), e transformando-os em produtos
ou servigos (outputs), que sdo, entdo, exportados a esses diversos ambientes. Tais idéias
influenciaram acentuadamente diversos teoricos contemporaneos, dentre eles, Schein (1982),
por exemplo, culminando na concepgao das organizagdes como sistemas sdcio-técnicos ou

sistemas sociais complexos e abertos.

2.4 Cultura Organizacional

As origens dos conceitos de clima e cultura organizacionais estao localizadas,
segundo Wood Jr (1995), na Escola de Relacdes Humanas, produto de abordagens
sociologicas, antropologicas, filosoficas e das ciéncias politicas, direcionadas ao estudo das
organizacdes. Porém, segundo Pottier (1989), o termo cultura, especificamente falando, so6
aparece na literatura voltada aos estudos organizacionais a partir de 1951, com a publicacdo
do livro “The Changing Culture of a Factory”, de Elliot Jacques. Tal livro descrevia as
mudancgas organizacionais de uma metalirgica inglesa, e detalhava as relagcdes entre cultura,
estrutura organizacional e personalidade, bem como a influéncia dos aspectos culturais nos
papéis organizacionais. Nesse livro, o autor (apud Silva, 2001:16) definia o fendmeno cultura
organizacional como sendo um:

[...] modo costumeiro e tradicional de pensar e fazer as coisas, que ¢ compartilhado,
num grau maior ou menor, por todos os seus membros, € que os novos membros
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devem aprender, e pelo menos aceitar parcialmente, para serem aceitos para
trabalhar na firma.

A partir de entdo, especialmente nas duas ultimas décadas, com o incremento das
telecomunicagdes ¢ com o fendmeno da velocidade na transmissdo de informagdes, que
transformou o mundo em uma “aldeia global”, multiplicaram-se as publica¢des sobre o tema
cultura organizacional. Segundo Silva (2001, p. 17), “a velocidade ¢ a intensidade das
mudangas tém cada vez mais colocado em xeque as premissas culturais que até entdo
ordenaram a vida humana nos niveis social, organizacional e individual”. O termo ‘“cultura”
evoca diversos significados, dependendo da perspectiva do estudo. Ao consultar o diciondrio
brasileiro Aurélio Holanda (2001), encontra-se, dentre outras defini¢des, que cultura ¢ “o
conjunto de caracteristicas humanas que nio sdo inatas, € que se criam e se preservam ou
aprimoram através da comunicagao e cooperacao entre individuos em sociedade”, ou ainda, ¢
a “parte ou o aspecto da vida coletiva, relacionados a producdo e transmissdao de
conhecimentos, a criagao intelectual e artistica, etc.”

Roberto DaMatta (1987, p. 51), antropdlogo brasileiro, distingue cultura de sociedade,
dois dos mais importantes segmentos da realidade humana. Diz ele que sociedade indica
“conjunto de agdes padronizadas”; e cultura expressa “valores e ideologias que fazem parte da
outra ponta da realidade social”.

Por sua vez, Santos (1986, p. 44), afirma que “cultura ¢ uma dimensdo do processo
social, da vida de uma sociedade. Cultura diz respeito a todos os aspectos da vida social.
Cultura ¢ uma construc¢ao historica. A cultura nao ¢ algo natural. A cultura ¢ um produto
coletivo da vida humana”.

Estas defini¢des, embora formuladas sob o enfoque antropologico, ndo diferem muito
das defini¢des de cultura, sob a perspectiva do comportamento organizacional. Segundo Katz
e Kahn (1987, p.83), “assim como a sociedade tem uma heranga cultural, as organizacdes
sociais possuem padroes distintos de sentimentos e crengas coletivos que sao transmitidos aos
novos membros do grupo”.

De acordo com os pressupostos da psicologia social, a formacdo do conjunto das
crengas, valores e significados para o individuo, ddo-se através da socializagdo. Nesse
processo, torna-se membro de um determinado conjunto social, aprendendo seus codigos,
suas normas e regras basicas de relacionamento, apropriando-se dos conhecimentos ja
sistematizados e acumulados pelo grupo.

O grupo social supde um conjunto de pessoas num processo de relagio mutua, que se

organiza com a finalidade de atingir um ou mais objetivos. A consecucdo destes objetivos
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impde tarefas, regras que regulem as relagdes entre as pessoas, um processo de comunicagdo e
o proprio desenvolvimento do grupo em dire¢do ao alcance dos objetivos. Participar de um
grupo implica partilhar crengas, emog¢des, desempenhos, significados, enfim, apropriar-se das
formas institucionais que caracterizam este grupo.

Esse ajustamento as regras impostas pelo grupo, ou pela organizacdo, deve-se a
necessidade humana de ser aceito, correspondendo a necessidade de associacao, definida por
McClelland; e a necessidade de seguranga, definida por Maslow.

Toda organizagdo desenvolve sua propria cultura, com seus proprios valores, crengas,
¢tica, usos e costumes. Katz e Kahn (1987, p. 83) afirmam que “o clima ou cultura reflete
tanto as normas e valores do sistema formal, como sua reinterpretacao no sistema informal”.
Desse modo, a compreensdao do comportamento dos grupos em uma organizacdo ¢ um
importante indicador da cultura existente nesta mesma organizagao.

Outra definicdo de cultura organizacional que merece destaque € a proposta por
Edgard Schein, um dos tedricos da psicologia organizacional que mais desenvolveu estudos
nessa area do comportamento organizacional. Para esse autor (1986, p. 9), a cultura
organizacional ¢ um:

[...] conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados
validos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e
sentir, em relac@o a esses problemas.

A cultura organizacional, segundo Souza (1978, p. 36), “¢ o conjunto de fendmenos
resultantes da acdo humana, visualizada dentro das fronteiras de um sistema”, e compde-se de
trés elementos: “os preceitos” (conjunto de regulamentos e valores, explicitos ou implicitos,
que regem a vida organizacional); “a tecnologia” (conjunto de instrumentos € processo
utilizados no trabalho organizacional, inclusive em suas relagdes com o ambiente externo); e
“o carater” (conjunto das manifestacdes afetivo-volitivas espontidneas dos individuos que
compdem a organizagdo). Por isso, a cultura caracteriza a organizagdo, ja que coincide com os
trés subsistemas principais da organiza¢do: o gerencial-administrativo, o tecnoldgico-
estrutural e a dinamica psicosocial.

Uma organizagdo, muitas vezes, pode firmar-se como uma cultura na sociedade,
através de processos de interferéncia nessa sociedade, ou da sua capacidade de influenciar

comportamentos no meio externo.
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2.5 Clima Organizacional

2.5.1 Conceitos

O conceito de clima organizacional vem sendo utilizado ha varias décadas. Mesmo
ndo sendo explicado, ele ja se fazia presente na proposta da Escola de Relagdes Humanas na
década de 30, conforme Oliveira (1995). Talvez, uma explicacdo para essa longa trajetoria
seja a dificuldade para delimitar o conceito. Outra possibilidade, para explicar esse interesse,
¢ a defendida por Ferguson (apud Oliveira, 1995):

Nada é menos tangivel, nem mais importante, na vida das organiza¢des e nas
transagOes interpessoais do que o clima psicoldgico. Sua existéncia € tao real e tdo
sujeita a alteragdes quanto o é o clima fisico, embora os componentes que perfazem
o clima psicologico, ainda que igualmente identificaveis, ndo sejam tdo concretos (
FERGUSO apud OLIVEIRA, 1995, p. 17)

O clima organizacional ¢ um campo de estudo que possui uma relevancia impar na
teoria das organizacdes contemporaneas. Em funcdo de sua natureza participativa, fica
evidente a compreensao deste interesse recente, considerando-se que as organizacdes ainda
estdo cunhadas, em sua maioria, no modelo racional-burocratico.

Conforme Coda (1997), clima origina-se do grego klima, e significa tendéncia,
inclinagdo. Entdo, o Clima Organizacional reflete uma tendéncia ou inclinagdo a respeito de
até que ponto as necessidades da organizacdao e das pessoas que dela fazem parte estariam
efetivamente sendo atendidas, sendo esse aspecto um dos indicadores da eficiéncia
organizacional.

Nao se pode confundir Clima Organizacional com Cultura Organizacional. Enquanto a
cultura organizacional se mantém durante toda a existéncia de uma empresa apontando os
caminhos a serem seguidos em determinadas etapas, o clima organizacional se modifica
conjuntamente (TACHIZAWA, 2001).

O Clima Organizacional ¢ o indicador do grau de satisfagdo dos membros de uma
empresa, em relacdo a diferentes aspectos da cultura ou da realidade aparente da organizacao,
tais como: politicas de recursos humanos, modelo de gestdo, missdo da empresa, processo de
comunicacdo, valorizagdo do profissional e identificagio com a empresa (CODA apud
OLIVEIRA, 1995).

Além de verificar a satisfagdo dos membros da empresa com relagdo a cultura, a

pesquisa de clima organizacional também verifica a sua influéncia no comportamento
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organizacional. Esta abordagem sobre o clima pode ser encontrada no conceito de Litwin
(apud Luz, 1996, p. 6): “o clima organizacional ¢ a qualidade ou propriedade do ambiente
organizacional que ¢ percebida ou experimentada pelos membros da organizacdo e influencia
no seu comportamento”.

Assim, varios estudos relativos ao estudo do Clima Organizacional tém sido
desenvolvidos, gerando uma infinidade de defini¢des acerca deste fenomeno. Como exemplo,
podemos destacar a visdo de Katz e Kahn (1987, p. 83), que dizem:

O clima ou cultura do sistema reflete tanto as normas e valores do sistema formal
como sua reinterpretagdo no sistema informal. O clima organizacional também
reflete a historia das porfias internas e externas, dos tipos de pessoas que a

organizag¢do atrai, de seus processos de trabalho e layout fisico, das modalidades de
comunicac¢do e de exercicio da autoridade dentro do sistema.

Chris Argyris (1999) associa a defini¢do de clima organizacional com o entendimento
de cultura organizacional. Souza (1978, p. 38) também vislumbra uma relacao entre ambos os

aspectos, afirmando que:

O clima é uma resultante das variaveis culturais. Quando estas sdo alteradas,
ocasionam alteracdes no clima. Curiosamente, o clima é mais perceptivel que suas
fontes causais. E comparavel a um perfume: percebe-se o efeito, sem conhecer os
ingredientes, embora, as vezes, seja possivel identificar alguns deles.

Para Oliveira (1995, p. 47), apos fazer uma extensa relagao de conceitos de diversos

autores, apresenta a seguinte defini¢do:

Clima interno € o estado em que se encontra a empresa ou parte dela em dado
momento, estado momentineo e passivel de alteragio mesmo em curto espaco de
tempo em razdo de novas influéncias surgidas, e que decorre das decisdes e a¢des
pretendidas pela empresa, postas em pratica ou ndo, e/ou das reagdes dos
empregados a essas acdes ou a perspectiva delas.

Kolb et al (1986, p. 82-83), a partir da visdo de McClelland, relacionam o conceito de

clima organizacional ao fendmeno motivagdo, afirmando que:

Embora uma compreensio da motiva¢io humana seja valiosa para o administrador
em atividade, vimos que a motiva¢ao nao € o unico determinante do comportamento.
O clima organizacional também pode moldar o comportamento em relagdo a
associagdo, poder ou realizagdo. Pelo seu comportamento, pelas politicas, pelos
procedimentos, pelos sistemas de recompensas e pelas estruturas que eles criam, os
administradores podem influenciar significativamente o clima motivacional de uma
organizagao.

Sob este enfoque que estabelece uma relagdo direta entre clima organizacional e

motivacao, Kolb et al (1986, p. 83) sugerem que a organizacdo deve considerar a interagdo
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entre as seguintes varidveis, ao escolher um sistema administrativo e uma estrutura
organizacional:
e As pessoas na organizagao, suas capacidades e seus motivos;
e As tarefas organizacionais e os tipos de comportamento necessarios para a realizacao
mais eficiente dessas tarefas;
e O ambiente externo a organizagdo ¢ as exigéncias que ele faz a organizagdo em termos
de criatividade, flexibilidade, qualidade, etc;
e O clima organizacional, enquanto determinado pelos estimulos de lideranca da
administracao e pela estrutura da organizagao.

Para Puente-Palacios (2001), Clima Organizacional ¢ um fendmeno de natureza
complexa, visto que € resultante da interagdo das variaveis que o compoe. Na revisao literaria
podemos observar diferentes abordagens para o conceito de clima organizacional. Verbeke
(1998) e Puente-Palacios (2001) detalham quatro tipos de abordagens: Estrutural; Perceptual;
Interativa e Cultural, que foram identificadas por Moram e Volkein. Estas abordagens serdao
descritas a seguir:

Na abordagem Estrutural, o clima organizacional ¢ considerado como resultante da
estrutura organizacional. O clima ¢ formado porque os integrantes estdo expostos a
caracteristicas estruturais comuns na organizacao; desta forma os membros t€ém percepgoes
idénticas no que diz respeito ao conjunto de caracteristicas organizacionais (SCHNEIDER e
REICHERS, 1983).

Ja na abordagem Perceptual, a base para a formagdo do clima organizacional esta
dentro do individuo. Os individuos respondem a varidveis situacionais de maneira
psicologicamente significante para eles. Dessa forma, no entender de Puente-Palacios (2001):

[...] o clima pode ser entendido como resultado de processos de percepcdo,
carregados de um significado cognitivamente construido e psicologicamente
importante para o sujeito. O papel outorgado ao individuo € o de autor, que percebe

as condi¢des organizacionais e, a partir delas, cria um mapa de representacdes
abstratas ou psicologicas (PUENTE/-PALACIOS, 2001, p. 97).

Na abordagem Interativa, a idéia bésica ¢ que a interagcdo dos individuos, submetidos
as mesmas situacdes organizacionais, faz com que eles compartilhem uma visdo comum,
socialmente construida, que é a base do clima organizacional (JACKOFSKY and SLOCUM
apud VERBEKE, 1998).

A abordagem Cultural complementa as abordagens Estrutural, Perceptual e Interativa,

pois considera que a cultura organizacional constitui um modelo que influencia o
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comportamento, a interagdo e a percep¢do dos membros da organizagdo. Para Puente-Palacio
(2001):
As caracteristicas da organizagdo constituem a base do processo de percepgdo
individual que, por sua vez, esta influenciado pelas caracteristicas pessoais de quem
percebe. As percepgdes deste sujeito, que ja receberam influéncia vinda de diversas
fontes, ainda vdo ser moldadas por processos de interagdo social ¢ é a parte das
atribuicoes de significados compartilhados socialmente, que o clima social se
constroi. Segundo esta abordagem, o clima sofre influencia da cultura da
organizacdo que molda os processos sociais ¢ individuais de percepcdo (PUENTE-
PALACIO, 2001, p. 98).
As diferentes abordagens do conceito de Clima Organizacional foram sendo
progressivamente incluidas nos diversos modelos de estudo de clima que serdo detalhados a

seguir.

2.5.2 Os Modelos de Estudos de Clima Organizacional

Os instrumentos utilizados para avaliar o clima de uma organizacdo caracterizam-se
como “pesquisas de clima”. De acordo com Coda (1997, p.99), a pesquisa de clima
organizacional “¢ um levantamento de opinides que caracteriza uma representacdo da
realidade organizacional consciente”.

A seguir, sdo apresentados alguns modelos desenvolvidos para o estudo de Clima

Organizacional, que apresentam diferentes fatores para mensuracao de clima:

2.5.2.1 Modelo de Litwin e Stringer (apud Santos, 1983, p. 31-32)

O modelo proposto por Litwin e Stringer para medir o clima organizacional apresenta
os seguintes fatores:

1. Estrutura: o sentimento dos trabalhadores sobre as restricdes em sua situagao de
trabalho, com muitas regras, regulamentos, procedimentos;

2. Responsabilidade: o sentimento de ser seu proprio chefe; nao haver dupla verificacao
em suas decisoes;

3. Riscos: o senso de arriscar e de desafio no cargo e na situagdo de trabalho;

4. Recompensa: o sentimento de ser recompensado por um trabalho bem feito; a énfase
na recompensa versus criticismo e punigoes;

5. Calor e apoio: o sentimento de boa camaradagem geral e de ajuda mutua que

prevalece na organizagao;
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6.

Conflito: o sentimento de que a administracdo ndo teme diferentes opinides ou

conflitos, a énfase calcada sobre diferentes aqui e agora.

2.5.2.2 Modelo de de Kolb et al. (Kolb et al, 1986, p.78-80)

A partir das dimensdes do clima organizacional propostas por Litwin e Stringer, Kolb

et al propdem um novo modelo/escala com sete fatores de clima:

1.

Conformismo - o sentimento de que existem muitas limitacdes externamente impostas
na organizacdo; o grau em que os membros sentem que ha inumeras regras,
procedimentos, politicas e praticas as quais se devem amoldar ao invés de serem
capazes de fazer seu trabalho como gostariam de fazé-lo;

Responsabilidade - dé-se responsabilidade pessoal aos membros da organizacao para
realizarem sua parte nos objetivos da organizagdo; o grau em que 0s membros sentem
que podem tomar decisdes e resolver problemas sem terem de verificar com os
superiores cada etapa;

Padroes - a énfase que a organizacdo coloca na qualidade do desempenho e na
producdo elevada, incluindo o grau em que os membros da organizagao sentem que ela
coloca objetivos estimulantes, comunicando-lhes o comprometimento com esses
objetivos;

Recompensas - o grau em que os membros sentem que estdo sendo reconhecidos e
recompensados por bom trabalho, ao invés de serem ignorados, criticados ou punidos
quando algo sai errado;

Clareza Organizacional - o sentimento, entre os membros, de que as coisas sao bem
organizadas e os objetivos claramente definidos, ao invés de serem desordenados,
confusos ou caoticos;

Calor e apoio - o sentimento de que a amizade ¢ uma forma valorizada na organizacao,
onde os membros confiam uns nos outros e oferecem apoio mutuo. O sentimento de
que boas relagdes prevalecem no ambiente de trabalho;

Lideranca - a disposi¢cdo dos membros da organizagdo para aceitar a lideranga e a
direcdo de outros qualificados. Quando surgem necessidades de lideranca, os membros
sentem-se livres para assumi-la e sdo recompensados por uma lideranga bem sucedida.
A lideranga ¢ baseada na pericia. A organizacdo ndo ¢ dominada por uma ou duas

pessoas ou depende delas.
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2.5.2.3 Modelo de Sbragia (Sbragia, 1983, p.30)

Roberto Sbragia, num estudo sobre o clima organizacional em instituicdo de pesquisa,

utiliza um instrumento de coleta de dados contendo vinte indicadores de clima (variaveis):

1.

10.

11.

Estado de Tensao: descreve o quanto as agdes das pessoas sdo dominadas por logica e
racionalidade antes do que por emogdes;

Conformidade exigida: descreve o quanto as pessoas tém flexibilidade de acdo dentro
do contexto organizacional, descreve o quanto a organizacdo conscientiza a
necessidade de obediéncia a normas e regulamentos formais;

Enfase na Participagdo: descreve o quanto as pessoas sio consultadas e envolvidas nas
decisdes; o quanto suas idéias e sugestoes sdo aceitas;

Proximidade da Supervisdo: descreve o quanto a administragdo deixa de praticar um
controle cerrado sobre as pessoas; o quanto as pessoas tém liberdade para fixar seus
métodos de trabalho; o quanto as pessoas t€m possibilidade de exercitar a iniciativa;
Consideracdo Humana: descreve o quanto as pessoas sdo tratadas como seres
humanos; o quanto recebem de atengdo em termos humanos;

Adequagao da Estrutura: descreve o quanto o esquema organizacional facilita as acdes
das pessoas' e o quanto existe de pratica, normas, procedimentos e canais de
comunicacao consistentes com os requisitos de trabalho;

Autonomia Presente: descreve o quanto as pessoas se sentem como Seus proprios
patrdes; o quanto nao precisam ter suas decisoes verificadas;

Recompensas Proporcionais: descrevem quao bem as pessoas sao recompensadas pelo
trabalho que fazem; o quanto de énfase ¢ dado em recompensas positivas antes do que
em puni¢des; 0 quao justas sao as politicas de pagamento e promogoes;

Prestigio Obtido: descreve a percep¢do das pessoas sobre sua imagem no ambiente
externo pelo fato de pertencerem a organiza¢do; o quanto a organizagdo projeta seus
membros no ambiente;

Cooperagao Existente: descreve o quanto a amizade e as boas relagdes sociais
prevalecem na atmosfera de trabalho da organizacdo; o grau de confianga de uns nos
outros; 0 grau com que a interacdo entre as pessoas ¢ sadia;

Padrdes Enfatizados: descrevem o grau de importancia atribuida pelas pessoas as

metas e padroes de desempenho; a énfase dada a realizagdo de um bom trabalho;
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12. Atitude Frente a Conflitos: descreve o quanto as pessoas estdo dispostas a servir e
considerar diferentes opinides; a énfase relativa dada pelas pessoas em "levantar o
problema" antes do que em ignora-lo;

13. Sentimento de Identidade: descreve o quanto as pessoas manifestam um sentimento de
pertencer a organizagdo; o quanto as pessoas dao valor a organizagdo da qual fazem
parte;

14. Tolerancia Existente: descreve o grau com que os erros das pessoas sdo tratados de
forma suportavel e construtiva antes do que punitiva;

15. Clareza Percebida: descreve o grau de conhecimento das pessoas relativamente aos
assuntos que lhes dizem respeito; o quanto a organizagdo informa as pessoas sobre as
formas e condi¢des de progresso;

16. Justica Predominante: descreve o grau com que predominam nos critérios de decisao
as habilidades e desempenhos antes do que os aspectos politicos, pessoais ou
credenciais;

17. Condigdes de Progresso: descreve a €nfase com que a organizacdo prové a seus
membros oportunidades de crescimento e avango profissional; o quanto a organizagao
atende suas aspiragdes e expectativas de progresso;

18. Apoio Logistico Proporcionado: descreve o quanto a organiza¢ao prové as pessoas as
condi¢cdes e os instrumentos de trabalho necessarios para um bom desempenho; o
quanto a organizac¢ao facilita seus trabalhos principais;

19. Reconhecimento Proporcionado: descreve o quanto a organizagao valoriza um
desempenho ou uma atuagao acima do padrao por parte de seus membros; o quanto os
esfor¢os individuais diferenciados sao reconhecidos;

20. Forma de Controle: descreve o quanto a organizacao usa custos, produtividade e
outros dados de controle para efeito de auto-orientagdo e solucao de problemas antes

do que para policiamento e castigo.

2.5.2.4 Modelo de Coda (Coda, 1997, p.101-103)

Este autor realizou cinco estudos de Clima Organizacional realizados em diferentes
organizacdes brasileiras de grande porte do setor publico e privado. Os principais fatores
obtidos a partir dos indicadores utilizados foram:

1. Lideranga: encorajamento pelo chefe para o desenvolvimento e crescimento

profissional; grau de feedback oferecido pelo chefe aos subordinados sobre assuntos
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que afetam o trabalho na area; discussdo sobre os resultados de desempenhos
individuais, tendo em vista melhor orienta¢ao no trabalho;

2. Compensagdo: balanceamento das diferentes formas de remuneragdo adotadas pela
empresa; amplitude do programa de beneficios; pagamento acima do mercado para os
melhores profissionais a disposicdo da empresa; concessdo de aumentos por
desempenho e realizagdo de metas;

3. Maturidade empresarial: fornecimento de informagdes a comunidade sobre as
atividades e objetivos da organizacdo; compreensdo adequada pelos membros da
organizacao sobre as pressoes exercidas pelo mercado, concorrentes e expectativas dos
clientes; real consideracdo das pessoas como o0 maior patrimdénio € comportamento
compativel com essa crenga; valorizacao de elevados padrdes de desempenho;

4. Colaboracdo entre areas funcionais: existéncia de respeito e integridade entre as
diferentes areas funcionais; estreita colaboragao entre os departamentos para atingir os
objetivos da empresa;

5. Valorizagdo profissional: estimulo a formacdo e ao desenvolvimento de talentos
internos; oportunidades de crescimento e de avango profissional oferecidas;
atendimento de aspiracdes e de expectativas de progresso; qualidade do desempenho
apresentado como o critério de maior ponderacao nas promogdes; prioridade do
recrutamento interno para posigoes de chefia;

6. Identificagdo com a empresa: motivacdo da equipe e busca de objetivos mutuos;
sentimento de pertencer a ‘uma grande familia'; confianga recebida; compatibilidade
da filosofia administrativa ao porte da empresa;

7. Processo de comunicagdo: decisdes anunciadas prontamente; adequacdo das
informagdes recebidas ao correto desempenho das atividades; instrumento facilitador
da integracdo da empresa; clareza e compreensibilidade das informagdes transmitidas;

8. Sentido de trabalho: importancia atribuida ao que acontece com a organizacio;
utilidade e importancia do trabalho realizado no contexto organizacional; firmeza nas
acoes e empreendimento das mesmas até o final por parte da alta direcao;

9. Politica global de recursos humanos: importincia atribuida a area de RH diante das
demais areas funcionais existentes; apoio fornecido pelas politicas de RH ao
desenvolvimento do trabalho; disponibilidade para ouvir e considerar a diversidade de
opinides;

10. Acesso: continuidade de realizagdo do mesmo tipo de trabalho até o final da carreira.
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Segundo Coda (1997, p.101), "uma investigagdo adequada sobre Clima Organizacional
comeca exatamente pela escolha e definigdes operacionais das varidveis formadoras desse
conceito". Sdo indicadores que traduzem a realidade organizacional em um determinado

momento.

2.5.3 Clima Organizacional e Satisfacdo do Cliente Externo

S6 recentemente os desafios da competitividade globalizada vieram a ser aceitos
como intrinsecamente ligados aos valores e atitudes das pessoas que trabalham e da qualidade
de vida dos ambientes em que elas atuam. Hoje, de acordo com Bargante e Castro (1995,
p.13), “ha uma demanda crescente por niveis razoaveis de autonomia, por perspectivas mais
solidas de realizagdo pessoal, e pelo clima da organizagao”.

Humanizar as organizacdes significa interessar-se pelas pessoas nao apenas como
“recursos humanos”, mas como pessoas integrais na sua totalidade e personalidade, mesmo
que tal processo seja complexo, demorado e muito dificil. Uma vez que sdo as pessoas que
fazem a organizagdo ser dinamica, elas possuem potencial inesgotdvel para o progresso,
eficiéncia e mudanga organizacional. O desafio dos dirigentes ¢ fazer com que as pessoas
contribuam com seus esfor¢cos de maneira organizada para o desempenho da atividade a partir
de suas personalidades tao diversas. Para Gretz (1996, p.19),

Toda empresa funciona como um sistema, que tem componentes humanos e
técnicos. Esses subsistemas, técnico e humano, s3o como pratos de uma balanga. O
equilibrio dessa balanca ¢ fundamental para que toda a organizagdo tenha um bom
desempenho. Muitos empresarios e executivos pensam assim: primeiro o lado
técnico, depois as pessoas.

Nao se trata de privilegiar o lado humano em detrimento do técnico, mas promover
uma equiparagdo. A diferenga € que os seres humanos precisam ser analisados, percebidos e
geridos de forma diferente. As suas peculiaridades precisam ser respeitadas e ressaltadas.
Moura (apud Barcante e Castro, 1995, p. 14) afirma que o desejo e a demanda pela
participacao “se impdem cada vez mais fortemente como sendo o exercicio da cidadania
corporativa”.

A opinido do colaborador (cliente interno) ¢ de extrema importdncia para o
aprimoramento da qualidade na empresa. Se a opinido do cliente externo pode ser obtida pelo
oferecimento de produtos ou servicos de qualidade, isto s6 podera ocorrer se o cliente interno

estiver igualmente satisfeito com suas condigdes de trabalho. Nao se pode pretender que
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alguém insatisfeito com o seu ambiente de trabalho se dedique na elaborag@o de suas tarefas,

de modo a obter um produto ou servigo de qualidade. Segundo Cannie (1994, p.28),
Nunca esquega que os servigos sdo um relacionamento entre seus funcionarios e
seus clientes. Se vocé deprecia os funcionarios, eles irdo transmitir essa a mensagem
aos clientes. Para ajudar a garantir a exceléncia dos servicos, trate bem aqueles que
lidam com seus clientes: desenvolva o respeito proprio, valorize-os, dé atencdo a
seus sucessos do dia-a-dia. Reconheca, recompense e comemore tanto os esforgos
quanto as reclamagdes.

Ouvir a voz do cliente interno ¢ mais que um simples processo, ¢ um indicador de
mudanca de mentalidade da empresa, em que o empregado passa a ser visto ndo como alguém
que deve simplesmente cumprir ordens, mas como um aliado, de cuja competéncia e empenho
dependem o bom resultado do negdcio.

As empresas modernas facilmente atentaram para a importancia do cliente externo,
mas a conscientizagdo de que o cliente interno € um parceiro nas maos do qual, em grande
parte, estd o sucesso do negbcio, ¢ ainda uma barreira que deve ser quebrada pelas empresas.
Segundo Bargante e Castro (1995, p. 66):

Uma empresa que se proponha a trabalhar com qualidade total tem que apresentar
evidéncias objetivas de que centra suas acdes nos clientes. De acordo com esta nova
visdo, o foco no cliente é o cartdo de embarque para o processo de busca da
qualidade total, e compreende tanto o cliente externo quanto o interno.

Olhar o cliente interno como um “parceiro” traz resultados altamente compensadores
para a empresa. Se a empresa consegue unir resultados, pessoas e clientes externos estara
tragando seu proprio caminho rumo ao sucesso. Segundo os estudos de Barcante e Castro
(1995, p.67), “ouvir a voz do cliente interno ndo € um processo que se propde a garantir a
sobrevivéncia trazendo inegaveis vantagens competitivas aquelas que o implementam”.

O vinculo estreito entre a satisfagdo dos funcionarios e a satisfagao dos clientes cria
uma relacdo de co-responsabilidade entre as empresas e os funcionarios. Segundo Eltz (1994,
p. 88), “os funcionarios servem de elo entre empresa e cliente. Na verdade, eles se comunicam
com o cliente a todo instante”. Em funcao disso, a medida da satisfacdo dos funcionarios
proporciona um importante indicador dos esforgos da empresa no sentido de melhorar a
satisfacdo dos clientes e o desempenho operacional. Segundo Cannie (1994, p. 27), “¢
necessario o esfor¢o de todos na organizagao para que se possam alcangar 100% de satisfagao
do cliente”. A equipe de funciondrios que esta em contato direto com os clientes ¢ uma fonte

importante, e muitas vezes subestimada, de conhecimento sobre as exigéncias deles. Esta
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equipe possui uma idéia mais exata do que estd acontecendo e provavelmente tem excelentes
idéias, e mais exatas, do que estd acontecendo.

O desempenho humano ¢ afetado de forma critica pela forma como as pessoas se
sentem especialmente se estiverem satisfeitos ou insatisfeitos com seu trabalho, o tratamento
que recebem o chefe, a politica da empresa, e outros fatores. Segundo Eltz (1994, p. 67),

As organizagles de vanguarda criaram a figura do cliente interno, com intuito de
educar seus funciondrios para o cliente externo. Passaram a divulgar a importancia
da prestacao de servigos internos. Cada area da empresa esta ligada a uma outra,
formando uma engrenagem que € a organizagao.

A parte mais dificil de transformar a cultura de uma organizacdo de indiferente para
orientada para o cliente € resolver os problemas que se enfrentam atualmente. A delegacdo de
autoridade simplifica e acelera o processo de solucdo de problemas e faz os empregados
concentrarem-se em evitar problemas futuros, a0 mesmo tempo em que aprimora
continuamente a qualidade dos servigos do ponto de vista do cliente. A delegacao de
autoridade forga a tomada de decisdo e a solugcdo de reclamagdes para os niveis hierdrquicos
mais baixos. Da-se as pessoas que lidam com os clientes, a autoridade para tomar decisdes em
beneficio deles e resolverem os problemas o mais rapido possivel. Com isso, se conquista a
participacdo e a contribuicao das pessoas que melhor conhecem os clientes.

A empresa ¢ o local onde as pessoas passam a maior parte do tempo de suas vidas. O
ambiente de trabalho deve ser estdvel e assegurar a harmonia e a amizade entre as pessoas.
Somente serdo alcangados bons resultados quando as pessoas passarem a trabalhar juntas,
num ambiente considerado prazeroso. Segundo Scott (1995, p. 1),

[...] sem o apoio e a cooperacdo de pessoas internas, ¢ dificil satisfazer aqueles que
comumente vemos como nossos clientes reais (os que compram nossos produtos). A
satisfagdo dos clientes internos constitui um elo vital na cadeia que conduz a
satisfacdo de clientes externos.

Hé uma forte correlagdo entre as percepcdes dos funcionarios sobre como sao tratados,
e as percepgOes dos clientes sobre a qualidade dos servigos que recebem. Segundo Santos
(1995, p. 64), “as duas maiores riquezas de uma empresa, registradas em seu ativo sao
constituidas de duas medalhas de ouro, uma de louvor a carteira dos clientes felizes e

satisfeitos e a outra em honra ao quadro de funciondrios”.
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2.5.4 Lideranca

Cada individuo possui suas proprias aspiragdes, objetivos, preferéncias,
caracteristicas, talentos e habilidades. Ou seja, cada individuo € um ser unico. Dentro das
equipes de trabalho essas individualidades se encontram todas reunidas em busca de um
objetivo comum, nelas as pessoas se destacam justamente pela sua singularidade, e para que
uma equipe de trabalho possa alcangar os seus objetivos de forma satisfatoria, ela necessita da
presenca de um lider, pois a lideranca constitui-se uma necessidade tipica das equipes de
trabalho.

Segundo Davis & Newstron (1993, p. 150):

Lideranca ¢ o processo de encorajar ¢ ajudar os outros a trabalharem
entusiasticamente na direcdo de objetivos. E o fator humano que ajuda um grupo
identificar para onde ele esta indo e assim motivar-se em dire¢do aos objetivos. Sem
lideranga uma organizagdo seria somente uma confusdo de pessoas e maquinas, do
mesmo modo que uma orquestra sem maestro seria somente musicos e instrumentos.

O lider s6 ¢ autorizado a exercer o seu poder a medida que o seguidor reconheca nele
grande sensibilidade interpessoal. O seguidor so tera percepgao positiva do lider 4 medida que
ele seja quem o ajude a atingir aquilo que por ele ¢ desejado. Caso o lider se interponha entre
ele e os objetivos que o mesmo pretenda atingir, logo perderd a sua posicao de pessoa que
mereca ser seguido (DAVIS &NEWSTRON, 1993).

Para Robbins (2002), “lideranga ¢ a capacidade de influenciar um grupo em dire¢ao ao
alcance de objetivos”. Uma pessoa pode assumir um papel de lideranga em fungao do cargo
que ocupa. Portanto, nem todos os lideres sao administradores, nem todos os administradores
sdo lideres.

Na visao de Morgan e Smircich (1970), as situagdes de lideranca podem ser
concebidas como aquelas nas quais existe uma obrigagdo ou um direito percebido por parte de
certos individuos em definir a realidade dos demais. Certos individuos, como resultado de
uma inclinag@o pessoal, ou pelas expectativas emergentes dos demais, descobrem-se adotando
ou sendo obrigados a assumir o papel de lideranca em virtude da parte que desempenham na
defini¢do da situacao.

Ha muito tempo as pessoas tém se preocupado com a lideranga, com o intuito de
formalizar as caracteristicas de cada padrdo de lideranca. As primeiras pesquisas tentaram
identificar os tragos que diferenciavam os lideres dos ndo-lideres, ou ainda os bem-sucedidos

dos mal-sucedidos. Alguns estudos, como os de Goode (1951) e de Stogdil (1948),
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focalizaram fatores de personalidade, tais como inteligéncia, ambi¢do e agressividade; outro
como Peppers e Ryan (1986), examinaram caracteristicas fisicas como altura, forca e
atratividade.

Para Davis & Newstron (1992), a énfase atual mudou, dos tragos pessoais para a
identificacdo de comportamentos de lideranga. De acordo com esta visdo o sucesso da
lideranga depende de comportamentos apropriados, de habilidades e de acdes e ndo de tragos
pessoais. Isto ¢ muito significativo, uma vez que comportamentos podem ser aprendidos e
modificados, enquanto tragos sdo relativamente rigidos. Para o autor, as habilidades sdo
classificadas em trés diferentes tipos:

Habilidade técnica: refere-se ao conhecimento da pessoa e a habilidade em qualquer
tipo de processo ou de técnica. A habilidade ¢ o aspecto diferenciador do desempenho no
cargo a nivel operacional, mas a medida que os empregados sdo promovidos para
responsabilidades de lideranga, suas habilidades técnicas tornam-se proporcionalmente menos
importantes.

Habilidades humanas: ¢ a habilidade de trabalhar efetivamente com pessoas e de
desenvolver equipes de trabalho. Nenhum lider, em qualquer nivel organizacional, pode
escapar aos requisitos de habilidade humana eficaz.

Habilidade conceitual: a4 a habilidade de pensar em termos de modelos, estruturas e
amplas interligacdes, tais como plano de longo prazo. Essa habilidade assume importancia
crescente nos cargos gerenciais de niveis mais altos.

E interessante analisar também a lideranca no atual contexto das organizagdes. Benis
(2002) faz essa relagdo de lideranga com um dos maiores lideres do setor industrial — Jack
Welch. O executivo afirma que o seu negocio ¢ muito simples — a sua tarefa ¢ escutar as
idéias para dissemina-las, expoO-las a seus funcionarios € compara-las com os modelos de
diferentes papéis. Na pratica, ele tem necessidade de desenvolver somente trés atividades
essenciais dentro da organizacdo: selecdo de pessoal, alocacdo de recursos e difusdo das idéias
que tém forga. Na hora de selecionar pessoal, Welch escolhe as melhores pessoas que
encontra, “toda a alocagdao de recursos compreende, portanto pessoas, dolares e idéias”, diz
Welch, em qualquer modelo de organizagdo ¢ necessario que os funcionarios facam parte de

um conjunto a fim de alcangar o sucesso.
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2.5.5 Comunicacio

Um dos mais importantes acontecimentos dos ultimos tempos, no mundo empresarial,
tem sido a preocupagdo crescente dos lideres de equipes em geral com os problemas da
comunica¢do. Nao hd duvida de que a complexidade cada vez maior e mais intensa da
civilizagdo € o fator decisivo no processo de comunicagao.

De acordo com Barnard (apud Carvalho, 1998), a principal fungdo do gerente ¢
estabelecer e manter um sistema de comunicacao, pois sem esta o grupo ndo pode influenciar
o comportamento do individuo.

A comunicacdo constitui-se, numa das capacidades humanas mais fundamentais no
individuo, que pode ser considerada natural. Porém, a grande maioria das pessoas ndo sabe
comunicar-se. Isto ¢ verdadeiro também no ambito das empresas, mesmo em relagdo aos
profissionais de recursos humanos (GIL, 2001).

Para Robbins (2002), a comunicagdo tem quatro fungdes basicas dentro de um grupo
ou de uma organizagao:

1. Controle: a comunicagdo age no controle do comportamento das pessoas de diversas
maneiras. As organizacdes possuem hierarquias e orientagdes formais que devem ser
seguidas pelos funciondrios. Quando estes sdo informados que devem, por exemplo,
comunicar qualquer problema de trabalho primeiramente ao seu superior imediato, ou
ainda, adequar-se as politicas da empresa, a comunicacao esta desempenhando uma
fun¢ao de controle.

2. Motivacdo: a comunicagdo facilita a motivagdo por estabelecer aos colaboradores o
que deve ser feito, por avaliar a qualidade do seu desempenho e por orientar sobre o
que fazer para melhord-lo. O estabelecimento de metas especificas, o feedback do
progresso em relagdo a elas e o esfor¢o do comportamento desejavel estimulam a
motivagao e requerem motivagao.

3. Expressdo emocional: para muitos funcionarios, seu grupo de trabalho ¢ sua fonte
primaria de interacdo social. A comunicagdo que ocorre dentro do grupo ¢ um
mecanismo fundamental para que seus membros expressem suas frustracdes ou
sentimentos de satisfacdo. A comunicagdo, portanto, fornece o meio para expressao
emocional de sentimentos e de atendimento as necessidades sociais.

4. Informagdo: a fun¢do final desempenhada pela comunicagdo relaciona-se com seu

papel como facilitadora de tomada de decisdes. Ela proporciona as informagdes que as
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pessoas € o0s grupos precisam para tomar as decisdes, transmitindo os dados

necessarios para que se identifiquem e avaliem as alternativas.

Na concepcao de carvalho (1995), a questdo da comunicagdo ¢ muito importante para
a integracdo de qualquer grupo de trabalho. Sabe-se que a comunicagdo ¢ muito mais
importante do que o emprego de uma linguagem comum, com seus grupos de palavras e
frases. Envolve, ao mesmo tempo, a identificagdo e o reconhecimento de diferencas no modo
de as pessoas pensarem e agirem. Por essa razdo, o desenvolvimento administrativo das
empresas e das pessoas inclui a comunica¢ao como elemento-chave e de real importancia para
o seu funcionamento e integracao.

A comunicagdo € realizada por pessoas ou grupos com finalidades diversas, cada
situacdo de comunicagdo ¢ diferente de qualquer outra. Todavia, € possivel identificar certos
elementos que sdo comuns a todas as formas de comunicacao. Para Berlo (apud Gil, 2001), o
processo de comunicagdo envolve os seguintes ingredientes: emissor, codificador, canal,
decodificador e receptor.

O emissor ¢ a pessoa que possui uma idéia ou um sentimento que deseja comunicar. O
codificador ¢ constituido pelo mecanismo responsavel pela exteriorizagdo da mensagem. A
mensagem ¢ a expressao formal da idéia que o emissor deseja comunicar. O canal ¢ o meio
pelo qual ¢ conduzida a mensagem. O decodificador ¢ constituido pelo mecanismo
responsavel pela decifragdo da mensagem e o receptor ¢ a pessoa que recebe a mensagem
enviada pelo emissor através do canal.

No processo de comunicagao normalmente ocorrem algumas barreiras que ocasionam
problemas na comunicacdo. A esses problemas dé-se o nome de ruidos. De acordo com Gil
(2001) entende-se por ruido qualquer fonte de erro, de distirbio ou de deformagdo da
fidelidade na comunicagao de uma mensagem, seja ela sonora, visual ou escrita.

A comunicacdo organizacional pode ser intencionalmente destinada, adotando,
conseqiientemente, caracteristicas especificas para cada organizagdo. Para tanto, algumas
consideragdes devem ser feitas no momento de decisdo sobre a escolha dos tipos de
comunicacgoes.

Em relacdo ao estilo, Chiavenato (1997), considera que do ponto de vista do estilo e
do padrdo do fluxo organizacional, as comunica¢des podem ser classificadas em formais e
informais.

a) Formais: sdo as mensagens enviadas, transmitidas e recebidas através de um padrao de

autoridade determinado pela empresa, pela hierarquia ou pela cadeia de comando;
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b) Informais: sdo as mensagens repassadas de uma forma simples, sem formalidade. Nao
existe padrao.

Quanto as formas de comunicagao, Mazza (1996) indica basicamente duas, pelas quais
a comunicacdo pode ser codificada. Essa codificagdo ¢ representada pelos signos. A
mensagem pode ser transmitida e comunicada através de codigos ou de signos verbais ou ndo-
verbais. Os signos verbais estdo presentes na linguagem oral ou escrita. E a ndo-verbal ¢ toda
a linguagem que ndo pode ser falada, nem escrita, mas que utiliza outros sistemas de
comunicacao, como por exemplo, a linguagem de sinais, de cores etc.

O fluxo da comunica¢do ¢ outro fator importante a ser considerado na dindmica da
comunicacao. Chiavenato (1999) e Robbins (2002) indicam que a comunicagao dentro de uma
organizacdo pode fluir de forma vertical ou horizontal. A comunicagdo vertical pode ser
dividida em direcdo descendente e ascendente. Por sua vez a comunicagcdo horizontal ¢
considerada lateral.

A comunicacao descendente, para os autores, ¢ aquela que flui dos grupos mais altos
para os mais baixos, dentro da organiza¢io. E quando os superiores se comunicam com seus
subordinados para que sejam atribuidas tarefas, instrugdes de trabalho, informagdes sobre
politicas e procedimentos, orientagdes e feedback.

A comunicagdo ascendente flui dos grupos mais baixos para o mais altos na
organizacdao. Ocorre quando os colaboradores fornecem informagdes sobre problemas, dao
idéias e sugestoes, informam o desempenho fazem queixas, entre outras informagdes.

Ja a comunicagdo lateral ¢ aquela que ocorre entre os membros de um mesmo grupo
ou de um mesmo nivel. A comunicagdo lateral economiza tempo, facilita a coordenagdo e
agiliza a acdo.

No processo de comunicagdo, as redes de comunicacdo também recebem destaque.
Segundo Robbins (2002), as redes de comunicag¢do sdo canais pelos quais a informacao flui.
Elas podem ser formais e informais. As redes formais estao relacionadas com o trabalho, que
segue a cadeia de autoridade. A rede informal ¢ a rede de comunicagdo informal que ocorre
dentro da empresa, ¢ ¢ importante como fonte de informagdo. Possui trés caracteristicas
basicas: ndo ¢ controlada pela direcio da empresa, ¢ percebida pelos funciondrios, e ¢
utilizada pra servir aos interesses proprios daquelas que dela fazem parte.

Para Zarifian (2001), a comunicagdo na empresa ¢ e continuard a ser uma questao
dificil. Em primeiro lugar, porque formas diferentes e contraditorias de comunicagdo
convivem na empresa. Em segundo lugar, porque a empresa incorpora relagdes de

subordinagdo e formas hierdrquicas que tendem, constantemente, a instrumentalizar a
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comunicacdo, de modo que se faga dela um simples instrumento do exercicio de um poder de
coercdo sobre os colaboradores.

As organizagdes acabam por utilizar-se da comunicacdo como um dever com o0s
subordinados, as utilizando muitas vezes de forma fria e padronizada, o que eleva os
colaboradores a tomarem a comunicagdo como sendo um direito perante a organizagao,
prejudicando assim o Clima Organizacional, o processo de estimulo a criatividade dos
colaboradores na organizagao.

Segundo Davel & Vergana (2001) o que deve acontecer ¢ uma comunicagao auténtica,
um processo pelo qual se instaura uma compreensdo reciproca e se forme um sentido
compartilhado, resultando um entendimento sobre as acdes que os sujeitos envolvidos sdao

levados a assumir juntos de maneira convergente.
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CAPITULO 3
Aspectos Metodologicos
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

O presente relatorio € resultado de um estudo desenvolvido durante o periodo de
Estagio Supervisionado, disciplina do curso de Bacharelado em Administracdo de Empresas
(UFCG), na Gran Moto Campina Grande Motores Ltda.

O estudo de caso, para Gil (1991, p. 58), "¢ caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado
conhecimento". Logo, por ser desenvolvido totalmente dentro de uma empresa e procurando
generalizar alguns resultados, este estudo € caracterizado como um estudo de caso, que
permite a andlise em detalhamento dos aspectos do Clima Organizacional na empresa.

Do ponto de vista de seus objetivos o trabalho ¢ uma pesquisa exploratoria e
descritiva, Gil (1991) considera que a pesquisa exploratéria visa proporcionar uma maior
familiaridade com o problema, com vistas a tornd-lo explicito ou a construir hipdteses sobre
ele. O estudo ¢ baseado em pesquisa exploratoria porque se buscou obter um melhor
conhecimento sobre a situagcdo pesquisada através da exploracdo do problema, mantendo um
maior contato com a realidade e com caracteristicas que estardo sendo estudadas. Malhotra
(2001) ressalta que esse tipo de pesquisa € significativa quando o pesquisador nao possui todo
entendimento para prosseguir com o projeto da pesquisa. E segundo Mattar (2000) a pesquisa
¢ também descritiva, tendo como objetivo a descri¢do das caracteristicas de determinada
populagdo ou fendmeno, objetivos bem definidos, procedimentos formais e com o objetivo de
solucionar problemas ou avaliar alternativas de agdo. Assim, nesta pesquisa foram descritas as
caracteristicas de um grupo de empregados de uma determinada organiza¢ao exibindo
determinado comportamento.

Para a realizacao deste estudo, realizou-se inicialmente uma revisao bibliografica para
levantar temas e tipos de abordagens que ja haviam sido trabalhados por diversos estudiosos
da area, com o intuito de assimilar conceitos e explorar aspectos ja publicados. Uma pesquisa
de campo foi realizada para coletar dados da Gran Moto em Campina Grande — PB, tendo
sido aplicado um questionario estruturado.

O critério usado para escolha da empresa se deu ao fato de a mesma ser uma
organizagdo renomada na cidade de Campina Grande e adjacéncias, bem como pela busca
constante de seus lideres pela exceléncia dos servigos prestados aos clientes, sempre dando
énfase aos aspectos do clima organizacional que vém se mostrando de grande importancia

para as organizacdes.
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A abordagem dessa pesquisa foi de ordem quantitativa e qualitativa, pois foram
utilizadas tanto a pesquisa quantitativa, através do questiondrio estruturado com questdes
fechadas, como também de ordem qualitativa por permitir que os elementos fizessem criticas,

sugestdes ou comentarios adicionais.

3.1 Universo e Amostra

De acordo com Richardson (1999), universo ou populacdo ¢ um conjunto de
elementos que possuem determinadas caracteristicas. Cada membro da populacio denomina-
se elemento e quando se determina certo nimero de elementos para averiguar algo sobre a
populacdo a que pertencem, chama-se de amostra.

Para Samara e Barros (1997, p. 73) “universo sdo todas as pessoas que detém a
informagao que esta sendo procurada”. E para Marconi e Lakatos (1990, p. 43) “a amostra ¢
um subconjunto do universo, sendo n o nimero de elementos da amostra”.

Inicialmente, pretendia-se realizar um censo na loja matriz Gran Moto, ou seja,
pretendia-se obter as informacdes de todos os elementos da populagdo em relagdo as
caracteristicas desejadas, visto que o estudo de todos os elementos da populagdo possibilita
um preciso conhecimento das varidveis que estdo sendo pesquisadas. Porém por motivos
relevantes, tais como: licenca maternidade, licenga saude, atestado médico, férias ou nao
devolugao de o questionario nao foi possivel realiza-lo.

Como dito anteriormente, o estudo se propds a pesquisar todos os funcionarios da loja
matriz da Gran Moto, cerca de sessenta e sete (67), mas apenas Quarenta e dois (42)
colaboradores responderam ao instrumento de pesquisa, que representa uma amostra de
aproximadamente 62% do quadro de funciondrios. Neste sentido, foi abandonada a idéia de se
realizar o censo, porém, evidencia-se que a pesquisa foi bastante satisfatoria segundo
afirmag¢do de Marconi e Lakatos (1990, p. 88) que diz que “em média, os questionarios
expedidos pelo pesquisador alcancam 25% de devolucdo ”, conclui-se entdo embasado nesta
afirmativa que se obteve sucesso nas devolucdes dos questiondrios entregues aos

colaboradores, pois foram devolvidos mais de 60%.
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3.2 Técnicas de Coleta de Dados

A pesquisa se constituiu de duas etapas distintas, sendo a primeira realizada através de
entrevista ndo estruturada e observagdo direta dos colaboradores em seu cotidiano na empresa,
e a segunda por meio de questionario estruturado.

A entrevista ndo estruturada foi realizada com a responsavel pela area de Recursos
Humanos da Gran Moto, com o objetivo de obter dados sobre a empresa.

A coleta de dados primarios foi realizada através de questiondrio estruturado (vide
apéndice), visto que ¢ a forma mais utilizada, pois possibilita medir com exatiddo o que se
deseja. O questiondrio contém um conjunto de questdes, todas logicamente relacionadas com
um problema (CERVO E BERVIAN, 1983).

Uma das vantagens deste instrumento ¢ que a impessoalidade faz com que os
respondentes sintam-se mais confiantes, o que possibilita uma coleta de informagdes mais
proximas da realidade.

Os questionarios foram entregues a cada um dos colaboradores da empresa pela
propria pesquisadora, sendo posteriormente recolhidos. O recorte temporal em que se realizou
esta entrega e recolhimento foi de 05 a 12 de Margo do corrente ano.

Quanto a sua estruturagdo, o questiondrio foi elaborado com perguntas fechadas e
abertas. As perguntas fechadas destinam-se a obter respostas mais precisas. Pois sdo
padronizadas, de facil aplicacdo, faceis de codificar e de analisar. As perguntas abertas
destinam-se a obter respostas livres, que possibilitam o recolhimento de informagdes mais
ricas.

Do ponto de vista da elaboragdo do questionario, as recomendacdes de Coda (1997)
foram bastante relevantes: uma investigacao sobre Clima Organizacional comecga exatamente
pela escolha e pelas definicdes operacionais das varidveis formadoras desse conceito. Sdo os
indicadores que traduzem o que em determinado momento faz parte da realidade
organizacional. Os diferentes indicadores operacionais de cada varidvel formadora do Clima
Organizacional sdo, em seguida, transformados em afirmagdes que serdo avaliadas dentro de
uma escala de concordancia ou de discordancia, conforme o grau de satisfagdo ou de
insatisfacdo em relacdo as mesmas e percebidas pelos colaboradores.

O método que identifica grau de concordancia ou de discordincia ¢ denominado de
escala de Likert. Segundo Richardson (1999), o método comegca com a coleta de uma

quantidade importante de itens que indicam atitudes negativas e positivas sobre uma
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instituicdo, objeto ou pessoa. Cada item se classifica ao longo de um continuo de cinco
pontos, que variam entre “muito de acordo e muito em desacordo”.

De acordo com Mattar (1996), a pontuagao total da atitude de cada respondente ¢ dada
pela somatoria das pontuacdes obtidas para cada afirmacgdo, obedecendo-se as seguintes
pontuagdes: concordo totalmente (5), concordo (4), concordo parcialmente ou indeciso (3),
discordo (2) e discordo totalmente (1). Esse modelo de escala pode ser observado no
questionario utilizado como instrumento de coleta de dados apresentado no Apéndice.

Quanto aos resultados da pesquisa, foram apresentados através dos textos de relatorio
de pesquisa, sendo eles informativos técnicos e expositivos. Consta de uma exposi¢ao clara,
sobria e objetiva do que se pretende fazer, do que se fez realmente, por que se fez ou ndo,
como, quando, onde e naturalmente, os resultados que foram obtidos (RICHARDON, 1999).

Como partes do relatorio de pesquisa, foram apresentados os resultados em graficos e
Figuras, sendo valiosos auxiliares no esclarecimento e na apresentagdo dos dados obtidos na

pesquisa.

3.3 Técnicas estatisticas para analise de dados

Para andlise estatistica dos dados fez-se uso do o Microsoft Excel (versao 2003)
utilizado no procedimento de analise dos dados colhidos na pesquisa de campo, bem como a
elaboracdo das planilhas eletronicas para criagdo de tabelas codificadas dos dados
complementares colhidos.

Foram utilizadas as seguintes técnicas estatisticas, segundo Bussab (1987) para analise
de dados do presente estudo:

= Freqgiiéncia Absoluta — sao valores que representam o numero de dados de cada

classe, que por sua vez, sao intervalos de variagdo da variavel.

= Freqgiiéncia Relativa — sdo os valores das razdes entre freqiiéncia absolutas ¢ a

freqiiéncia total.
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CAPITULO 4
Apresentacao e

Analise dos Resultados

Estudo de Caso na Gran Moto Campina Grande Motores Ltda. — Fernanda Cléssia de Barros Cabral.



Clima Organizacional 58

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como principais objetivos caracterizar o ambiente da pesquisa, bem

como expor ¢ interpretar os dados pesquisados.

4.1 Caracterizacao do Ambiente da Pesquisa

O ambiente da pesquisa se caracteriza como sendo uma empresa de sociedade por
cotas de responsabilidade limitada, que tem a sua sede e duas das suas filiais em Campina
Grande, uma filial na cidade de Inga, outra em Sao Jodo do Cariri, mais uma em Soledade e
outra em Esperanca, todas situada no estado da Paraiba. Atua no ramo de comércio varejista
de motos, pecas e servicos Honda, comumente conhecida como Gran Moto, a qual se situa na

Avenida Prefeito Severino Bezerra Cabral, 665 — Mirante — Campina Grande-PB.

4.1.1 Breve Historico

A historia da Gran Moto teve o seu inicio no dia 24 de novembro de 1974, quando foi
lavrado o contrato de constitui¢do de uma sociedade por cotas de responsabilidade limitada,
que gira sob a denominagdo de Gran Moto Campina Grande Motores Ltda. Naquela época
situada na Rua Jodo Suassuna — Centro — Campina Grande.

No ano de 1984, a Gran Moto ganha uma nova sede, visando novos horizontes,
transfere-se para Avenida Severino Bezerra Cabral, n° 665, Mirante, Campina Grande/ PB. Ja
no ano de 1997, a loja atendendo a necessidade de crescimento do mercado realiza uma
ampliagao do seu espago fisico e presencia o crescimento vertiginoso de suas vendas, sendo
destaque no quadro de concessionarias Honda no Brasil, elegendo o seu diretor como
presidente da ASSOHONDA do Brasil, por dois mandatos consecutivos.

Por fim, no ano de 2007 a Gran Moto chega aos seus 33 anos, presenteado os amantes
do motociclismo com uma nova loja com designer arrojado, amplo espago fisico, novo salao
de oficina, um centro de treinamento de aperfeicoamento e de técnicas de pilotagem
defensiva. Dando mais uma vez destaque em ambito nacional a Gran Moto com sendo uma
das concessionarias mais bem estruturadas do pais. Fazem parte do quadro de colaboradores
da empresa 88 pessoas, entre matriz e filiais.

Ao longo destes 33 anos, a Gran Moto tem contribuido para o crescimento do estado e

principalmente do mercado motociclistico desta cidade e cidades circunvizinhas. Atualmente
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a Gran Moto conta com trés lojas na cidade de Campina Grande, sendo uma matriz ¢ duas
filiais, em cidades circunvizinhas estdo localizadas mais quatro lojas filiais situadas nas
cidades de Inga, Sao Jodo do Cariri, Soledade e Esperanga, o que demonstra uma pulverizagao
de lojas nas cidades adjacentes dando conforto e comodidade aos seus clientes.

Atualmente o seu potencial de desenvolvimento estd em destaque, se comparado aos
demais concorrentes, confirmando a lideranga absoluta em vendas de motos na cidade e

dominando este nicho de mercado.

4.1.2 Aspectos Operacionais

A empresa possui atualmente um quadro funcional de 88 colaboradores distribuidos
nas sete lojas e entre os seguintes departamentos: administrativo/financeiro; setor de vendas;
divisao de informatica; divisdo de manutencao e limpeza; setor de pecas; consorcio; e setor de
oficina. Conta também com uma bolsista (estagidria) de nivel superior (incompleto).

Existem algumas atividades que s3o terceirizadas, como ¢ o caso do servigo de
divulgacdo e propaganda, que fica a cargo de uma agéncia de publicidade. Esta fica
encarregada do desenvolvimento de promogdes e pela veiculagao de midias ou comerciais na
TV, radio, onibus e outdoors, sem que haja a necessidade de a empresa disponibilizar um
setor especifico para a realizagdo deste servigo.

Em todos os departamentos sdo realizadas reunides, porém apenas no de oficina ha
uma periodicidade definida (mensal), pois nesse departamento os colaboradores sdo avaliados
pelo desempenho e pelas metas atingidas, bem como por conta da busca constante pela
exceléncia nos servigos prestados aos clientes por este setor. A empresa possui também uma
intranet para que todos possam se comunicar, viabilizando o processo produtivo do dia-a-dia.

Ademais, todo ano é oferecida aos colaboradores uma festa de confraternizagdo com
direito a sorteios e premiagdes. Neste sentido, a empresa procura promover, de forma ainda
discreta, alguns tipos de estimulos motivacionais de maneira a satisfazer seus colaboradores e

integrar as equipes, melhorando o clima organizacional na empresa.

4.1.3 Forma de Atuacio

A Gran Moto atua no mercado local e nas cidades adjacentes, através da venda de

motos e pegas originais da marca Honda como também na prestagdo de servicos mecanicos e

de assisténcia técnica autorizada pela Honda. Possui atualmente um Centro Educacional de
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Transito (CET), que visa dar a sociedade a oportunidade de aperfeicoar suas técnicas de
pilotagem defensiva no transito, garantindo aos usuarios de motocicletas a tranqiiilidade de

uma pilotagem com seguranca.

4.2 Dados Sécio-Demograficos

Para mostrar a importancia analitica dos dados, os mesmos foram sempre apresentados
de forma grafica, para assim facilitar a compreensdo das respostas obtidas no trabalho de

campo.

4.2.1 Sexo

No grafico 01, apresenta-se a estratificagdo da populacdo por sexo, mostrando que do
total dos respondentes 52% pertencem ao sexo feminino e os 48% restantes sdo do sexo
masculino.

Essa variavel ¢ bastante significativa e deve ser considerada, assim como a faixa etaria
e o tempo de empresa, no que se refere a atribuicdo de beneficios e a outros aspectos
relacionados a gestao de recursos humanos.

GRAFICO 01 — Sexo
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

4.2.2 Faixa etaria

Os dados da pesquisa revelam que a faixa etaria predominante dos colaboradores que

trabalham na Gran Moto estd acima de 34 anos, representando 38%, seguida de 26 a 29 anos
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com 24%, as faixas de 30 a 35 e 22 a 25 anos ambas representam 14% do total, 18 a 21 anos

representam 5% da amostra e por fim 5% ndo opinaram.

GRAFICO 02 — Faixa etaria
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

De acordo com o exposto, pode-se dizer que a empresa possui colaboradores com mais
idade, revelando uma tendéncia de valorizacdo da experiéncia profissional.

Sabe-se que faixas etdrias mais altas pressupdem maior experiéncia, porém, deve
haver um cuidado, por parte da empresa, em equilibrar essa distribuicdo com pessoas mais
jovens, pois estas trazem novas idéias, conhecimentos atualizados e renovam o folego da

organizacao bem como melhoram o clima dentro da equipe de trabalho.

4.2.3 Estado civil

Quanto ao estado civil, observa-se que 42% dos entrevistados sdo casados, 36% sao
solteiros, 7% enquadram-se em outros, 5% sdo divorciados, ndo existem viavos e 10%
deixaram em branco. Assim, percebe-se que existe de fato uma necessidade latente de
trabalho independentemente do estado civil em que as pessoas se encontrem. Esta, por sua
vez, aumenta de acordo com o crescimento da quantidade dos individuos dentro do ambito

familiar.
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GRAFICO 03 — Estado civil
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

4.2.4 Prole

Verifica-se no Grafico 4, que 53% dos pesquisados possuem de 1 a 2 filhos, 38% nao
tém filhos, apenas 7% possuem de 3 a 4 filhos, ndo ha colaboradores na faixa de 5 a 6 filhos
ou mais, € 2% nao opinaram.

Dessa forma, a percentagem dos colaboradores que tém filhos chega a 60% do total da

amostra, o que revela a maior necessidade de trabalhar, em especial para manter o sustento da

familia.
GRAFICO 04 — Prole
4
38% @0 (zero)
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\

Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

4.2.5 Indice de escolaridade

Quanto a escolaridade, a pesquisa revela que 35% dos colaboradores entrevistados tém

nivel médio completo, 19% possuem superior completo, 17% nivel superior incompleto, 12%
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ensino fundamental completo, 10% ensino médio incompleto, 7% ensino fundamental
incompleto, analfabetos e pds-graduados igualando-se com 0%, ou seja, nenhum
representante.

Portanto, com relacdo a escolaridade dos colaboradores da Gran Moto, pode-se
verificar (Grafico 5) que ha um baixo nivel de escolaridade. Apenas 36% dos entrevistados
possuem nivel superior, que vai do superior incompleto ao pos-graduado, e os de niveis
fundamental e médio totalizam 64%, o que demonstra um nivel de escolaridade baixo. Tais

fatos reafirmam a caracteristica do setor de comercio de possuir trabalhadores com baixo

nivel de educacao formal.

GRAFICO 05 — Grau de escolaridade
s
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B Fundamental incompleto
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.
Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

4.2.6 Distribuicao por departamento

A pesquisa revela que 29% dos entrevistados fazem parte do setor de Oficina, 26% do
departamento Administrativo/Financeiro, igualam-se com 14% Pegas e Vendas, 10% sdo do
setor de Consorcio, 5% sdo do setor de manutenc¢do e limpeza e 2% nao opinaram.

Deste modo, do total de questionarios respondidos, verifica-se que o setor de oficina e

o Administrativo/Financeiro sao os mais representativos em nimero de colaboradores.
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GRAFICO 06 — Distribuigio por departamento

-

O Vendas
5% 2% 14% arci

14% . B Consorcio

10% 0O Adm/Financeiro

0O Oficina

B Pegas

29% 26% @ Manutengéo/Limpeza

B Em branco

&

Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

4.2.7 Tempo de trabalho na empresa

Quanto ao tempo de trabalho, 41% dos questionados trabalham de 0 a 3 anos na
empresa, 36% de 4 a 7, 14% de 8 a 11, 7% com mais de 13 anos e 2% de 9 a 12 anos. Entao
59% do total dos respondentes esta ha mais de quatro anos na empresa, o que demonstra que a
mesma ¢ estdvel quanto a manter seu quadro de funcionarios, evitando o rodizio de pessoal,
além de demonstrar credibilidade diante do mercado e principalmente a sua confiabilidade
quanto aos colaboradores.

GRAFICO 07 — Tempo de trabalho na empresa
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

4.3 Clima Organizacional

Para cada uma das quatro dimensdes, lideranca, politica de RH, comunicacdo interna e

ambiente relacional, adaptadas do modelo de Coda (1997) e utilizadas para a avaliacdo do
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Clima Organizacional na Empresa, as respostas do conjunto de colaboradores podem ser
assim representadas:

4.3.1 Lideranca

Esta dimensdo demonstra como os lideres estdo se portando com relacdo a melhoria
do Clima Organizacional dentro das equipes de trabalho, do ponto de vista dos colaboradores.

Procura verificar a opinido do colaborador com relagdo as liderangas bem como as
estratégias utilizadas por elas com relagdio ao Clima Organizacional. Para melhor
entendimento, este fator foi apresentado em forma de dez questdes.

Na primeira questdo referente a este fator, 43% dos entrevistados consideraram que s
algumas vezes € que seus superiores estao abertos a mudancas, 31% responderam sempre ou
quase sempre, 21% disseram que raramente ou nunca os lideres estdo abertos a mudancas e
5% deixaram em branco.

Portanto, de acordo com os colaboradores pesquisados, nem sempre 0s seus superiores
estdo abertos a mudangas, o que acaba prejudicando o Clima Organizacional no que diz
respeito a implementagao de mudangas que visam a melhoria do clima dentro das equipes de
trabalho. A propdsito o tema mudanca ¢ hoje muito trabalhado pelas empresas, pois em um
mercado altamente competitivo ¢ onde o capital humano passa a ser um diferencial a
flexibilidade deve ser vista como algo imprescindivel.

GRAFICO 08 — Os superiores estdo abertos a mudangas
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Na questdo que se refere ao relacionamento entre superiores e subordinados, 59% dos
respondentes acham satisfatorio ou muito satisfatorio o relacionamento entre superiores e
subordinados, 29% acham mais ou menos satisfatorio, 7% pouco satisfatério ou muito pouco

satisfatorio, 5% deixaram em branco.
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Neste caso, verifica-se que os colaboradores pesquisados, em sua maioria, estdo
satisfeito com o relacionamento com seus superiores, o que ¢ muito bom para a empresa, visto
que para um Clima Organizacional propicio ¢ de fundamental importdncia o bom
relacionamento entre colaboradores e seus superiores.

GRAFICO 09 — Relacionamento entre os superiores ¢ subordinados dentro da equipe de

trabalho
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Nesta questdo procurou-se verificar a percepcao do colaborador no que se refere a
figura do lider como sendo inovador e dinamico.

Observa-se que, quando questionados a respeito deste assunto, 50% concordam
parcialmente com esta afirmativa, 31% concordam ou concordam totalmente, 19% discordam
ou discordam totalmente.

GRAFICO 10 — A empresa ¢ gerenciada por lideres inovadores e dinAmicos
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Diante do exposto (Grafico 10), os colaboradores ndo tém convic¢do de que estdo

sendo liderados por pessoas inovadores e dinamicas, isso acaba prejudicando um pouco o
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clima dentro da equipe, pois ¢ preciso que os lideres tentem atender aos anseios dos seus
liderados passando-lhes confianca e sendo vistos como referencial.

Quando questionados sobre a preocupagdo da dire¢do com o bom relacionamento
dentro das equipes de trabalho, a pesquisa revela que, 69% dos pesquisados acham que a
direcdo se preocupa com o bom relacionamento dentro das equipes de trabalho, 31%
assinalaram que ela so estaria preocupada as vezes ou raramente ¢ 0% respondeu que ela
nunca esta preocupada. Assim, Podemos observar que a dire¢do se preocupa com o clima
amistoso dentro das equipes, 0 que passa a ser um ponto positivo para a empresa na analise do
seu Clima Organizacional.

GRAFICO 11 — A direcio esta preocupada com o bom relacionamento da equipe
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Ao abordar os colaboradores em relagdo ao respeito de suas individualidades por parte
da direcdo, 47% responderam que as individualidades sdo sempre ou quase sempre
respeitadas, 29% responderam as vezes, 17% raramente ou nunca e 7% ndo quiseram opinar.

De uma forma geral os colaboradores sentem que suas individualidades estdo sendo
respeitadas, o que ajuda a manter o equilibrio nas relagdes superior subordinado, o que se
mostra de grande importancia para a manutencao do respeito mutuo.

Salienta-se que o desrespeito as individualidades pode comprometer o Clima
Organizacional, produzindo resultados desconfortiveis tanto a Empresa quanto aos

colaboradores.
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GRAFICO 12 — As individualidades sdo respeitadas pela dire¢io
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

A tomada de decisdo tem a participacdo dos colaboradores para 43% dos

entrevistados, 33% responderam raramente ou nunca, 19% as vezes e 5% ndo opinaram.

Sabe-se que toda empresa que deseja ser competitiva e que busca a melhoria do Clima
Organizacional deve deixar de lado a centralizagdo de decisOes rotineiras e apostar na
criatividade de seus colaboradores. Tais organizacdes devem despertar a autoconfianca dos
individuos, o que comprovadamente resulta em um processo de feedback mais dindmico e,
conseqiientemente, em maior eficiéncia na resolugcdo de problemas.

GRAFICO 13 — Os colaboradores participam do processo de tomada de decisdes
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Para 43% dos colaboradores, as decisOes sdo tomadas através de fatos concretos, 28%
opinaram dizendo que elas sdo tomadas através de opinides pessoais, 27% responderam que
as vezes as decisdes sdo tomadas através de fatos concretos e 2% nao opinaram.

Podemos observar através da pesquisa que uma boa parte dos entrevistados ndo sente

que as decisdes sdo tomadas a partir de fatos concretos e sim em opinides pessoais, este
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quadro desfavorece o Clima organizacional no que diz respeito a lideranga, visto que os
colaboradores, em sua maioria, ndo confiam nas decisdes tomadas por seus superiores.
GRAFICO 14 - As decisdes sdo tomadas através de fatos concretos e ndo em opinides

pessoais
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.
De acordo com a pesquisa, os colaboradores concordam que sempre ou quase sempre

(62%) a empresa gera um clima de seguranga e confianga para o funcionario, 28% discordam
desta afirmacdo, pois responderam que raramente ou nunca esse clima ¢ gerado e 10%
responderam que as vezes.

De modo geral, podemos observar que as liderangas conseguem transmitir um clima
de confianga e seguranga para seus subordinados, favorecendo muito o clima existente dentro
da organizagdo. Salientando-se que um clima de confianga e seguranga pressupoe a existéncia
de um Clima Organizacional propicio a empresa.

GRAFICO 15 — A direcio gera um clima de confianca e seguranca para o funcionario
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.
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Para 55% dos colaboradores entrevistados, os lideres sempre ou quase sempre
comunicam os valores e expectativas da organizacdo através das suas proprias agdes, 26%
acham que eles raramente ou nunca as passam e 19% dizem que 4s vezes isso ocorre.

GRAFICO 16 — Os lideres comunicam os valores e expectativas através das proprias agdes
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

De acordo com o grafico 17, que diz respeito as estratégias utilizadas pela empresa,
através de seus lideres, para o desenvolvimento da mesma com relagdo ao mercado no qual
estd inserida, mostra que 71% dos questionados concordam que estdo sendo utilizadas
estratégias corretas para o desenvolvimento da organizacdo, 24% concordam parcialmente,
5% discordam e 0% discorda totalmente.

GRAFICO 17 — A direcio da empresa esta utilizando-se de estratégia corretas para o

desenvolvimento da empresa em relagao ao mercado
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Com o objetivo de melhor visualizar os resultados da pesquisa, ao final de cada se¢do,

apresenta-se figuras construidas com base nos resultados das quatro variaveis analisadas, que
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sdo: lideranga, politica de recursos humanos, comunica¢do interna e ambiente relacional,
todas na escala de Likert, que apresenta estes resultados de forma mais condensada.

Em relagdo aos aspectos da Lideranga, os fatores que apresentaram o menor indice de
aprovagao foram: a abertura dos lideres a mudangas (1,55), ¢ a empresa estd sendo gerida por
lideres inovadores e dinamicos (1,55), o que demonstra a insatisfacdo do funciondrio com
relacdo a estes aspectos, indicando haver necessidade de melhorias destes. Como ponto
positivo destaca-se o aspecto da empresa estar utilizando estratégias corretas para seu
desenvolvimento em relacdo ao mercado (3,55). Os lideres desempenham um papel
fundamental dentro das equipes de trabalho, os membros das equipes precisam ter um
referencial para a execucdo das tarefas, alguém que os guie rumo aos objetivos

organizacionais.

Figura 01 — Lideranca: resultados na Escala Likert

1 - Os superiores estdo abertos a mudangas? 1,55

2 - O relacionamento entre os superiores e os subordinados dentro da equipe

de trabalho é: 22

3 - A empresa é gerenciada por lideres inovadores e dinamicos? 1,55

4 - A diregao esta preocupada com o bom relacionamento da equipe? 3,45

5 - As individualidades sdo respeitadas pela diregdo? | 2,35

6 - Os colaboradores participam do processo de tomada de decisdes? | 2,15

7 - As decisdes s@o tomadas através de fatos concretos e ndo em opinides
pessoais?

8 - A diregdo gera um clima de confianga e seguranga para o funcionario? | 3,10

9 - Os lideres comunicam os valores e expectativas através das préprias
acdes?

10 - A diregdo da empresa esta utilizando-se de estratégia corretas para o
desenvolvimento da empresa em relagdo ao mercado?

Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Vale salientar ainda que boa parte dos aspectos aqui analisados (7) apresenta-se de
forma desfavoravel, visto que a sua concordancia apresenta-se como sendo menor/igual a trés,
o que indica um maior nimero de discordancia em detrimento a concordancia.

Quanto aos aspectos das Politicas de Recursos Humanos, observa-se que quando indagados
quanto a empresa possuir um processo de selecdo de pessoal rigoroso, a avaliagdo foi um

indice de 1,45, mostrando que a empresa ndo ¢ criteriosa em seu processo de sele¢do, do
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ponto de vista de seus colaboradores, podendo até estar contratando pessoal ndo muito
qualificado para a execucdo das tarefas. De outro lado, com um indice de 4,40, os
colaboradores mostram-se de acordo com relacdo a disponibilidade de recurso de higiene e
seguranga por parte da empresa, proporcionando aos mesmos uma imagem de confiabilidade

e compromisso com o bem estar de seus colaboradores.

4.3.2 Politica de Recursos Humanos

Esta segunda dimensdo apresentada tem por objetivo analisar a percep¢dao do
colaborador em relagdo as condigdes de trabalho como um todo. E de relevante importancia a
verificacdo do Clima Organizacional.

No questionamento quanto a remuneracdo dos colaboradores em comparagao com o
que € pago em outras empresas para o mesmo tipo de trabalho, 41% responderam que
concordam que estdo sendo bem remunerados em comparagdo ao que € pago por outras
empresas, 33% concordam parcialmente, 26% discordam.

GRAFICO 18 — Os colaboradores sdo bem remunerados em comparagdo com o que ¢ pago

em outras empresas para o mesmo tipo de trabalho
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Conforme visto (Grafico 18), ha uma pequena diferenca (8%) entre os entrevistados
que concordam ou concordam totalmente € os que ndao tém tanta certeza (concordam
parcialmente) de que estdo sendo bem remunerados.

Quando questionados se os colaboradores sdo reconhecidos por apresentarem novas
idéias que objetivam a melhoria e a eficiéncia do trabalho, 38% dos colaboradores
pesquisados julgaram que sempre ou quase sempre sao reconhecidos, 31% julgam que apenas

algumas vezes sdo reconhecidos, 29% raramente ou nunca e 2% nao opinaram.
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GRAFICO 19 — O colaborador ¢ reconhecido por apresentar novas idéias que levam a

melhoria e eficiéncia do trabalho
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Tal resultado, exposto no Grafico 19, talvez esteja relacionado a falta de feedback por
parte da direcdo, j& que, como foi visto anteriormente, os colaboradores possuem um bom
relacionamento com os seus superiores o que permite que eles levem suas sugestoes a direcao
sem nenhum problema. Porém, parece que eles nao estdo tendo um retorno com relagao as
idéias por eles sugeridas. J& que 31% dos respondentes, apenas algumas vezes sdo
reconhecidos.

Em relagdo a oportunidades oferecidas pela empresa para bom funciondrio progredir,
33% dos colaboradores dizem que a empresa as vezes oferece oportunidades para os
funcionarios progredirem, 29% sempre e 12% quase sempre, 19% dos colaboradores
responderam que raramente e 7% que nunca.

GRAFICO 20 — A empresa oferece oportunidades para o bom funcionario progredir
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.
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Quanto ao processo de sele¢do, 36% dos entrevistados discordam que o processo de
selecdo seja rigoroso, seguido de 35% que responderam que concordam parcialmente e 29%
concordam.

GRAFICO 21 — O processo de sele¢do de pessoal é rigoroso
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Pelas respostas da maioria dos pesquisados (Grafico 21), nota-se que o processo de
selegdo nao ¢ rigoroso. Este fato sugere que a selegdo de pessoal ¢ feita através de indicacao
de outros funcionarios da empresa, isso favorece o clima dentro das equipes ja que o novo
integrante ¢ conhecido de outro funciondrio da empresa dando assim um ar de familiaridade
ao novato.

Em relacdo ao questionamento feito a respeito da elevagdo salarial estar ligada a
aquisi¢do de competéncias, 45% dos entrevistados afirma que raramente ou nunca a empresa
eleva o salario do colaborador a medida que o mesmo adquire certas competéncias, 38%
assinalaram sempre ou quase sempre € 17% assinalaram as vezes.

GRAFICO 22 — A elevacio salarial esta diretamente ligada a aquisicdo de competéncias
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.
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Conforme o Grafico 22 observa-se que a maioria dos colaboradores concorda que nao
ocorre aumento salarial quando o colaborador adquire certas competéncias. Esta realidade
pode comprometer o equilibrio do Clima Organizacional, j4 que no ponto de vista do
colaborador a empresa ndo vai recompensa-lo pela competéncia adquirida por ele, gerando
assim um clima de acomodacdo nos colaboradores o que acaba prejudicando a organizagao.
Vale ressaltar que, para os colaboradores, valoriza¢ao profissional ¢ praticamente sindnimo de
promog¢do; ndo de promog¢do no cargo, mas principalmente promog¢do que culmine em
aumento salarial.

Com relacdo a preocupagdo da empresa com o crescimento profissional de seus
colaboradores, a pesquisa mostrou que, 48% dos questionados afirmam que a direcdo esta
preocupada com o crescimento profissional do colaborador, 33% mostraram-se inseguros
dizendo que apenas algumas vezes a direcdo se preocupa com o crescimento profissional dos
colaboradores e 19% responderam que raramente ou nunca.

GRAFICO 23 — A dire¢io esta preocupada com o crescimento profissional de seus

colaboradores
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Segundo a pesquisa, 67% dos entrevistados afirmam que sempre a empresa oferece
condi¢des de higiene e seguranca no trabalho, 21% que quase sempre, 10% dizem que as
vezes, 2% raramente e 0% que nunca.

Pelas respostas da grande maioria dos pesquisados (Grafico 24), nota-se que ha
preocupagdo de forma constante por parte da empresa com a higiene e com a utilizagao de
ferramentas e técnicas de seguranga no trabalho, o que auxilia no processo de formacao de um

clima salutar na empresa.
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GRAFICO 24 — A empresa oferece condi¢des de higiene e seguranga no trabalho
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Para 70% dos colaboradores entrevistados a empresa oferece oportunidades de
crescimento profissional através de treinamento e capacitagdo, 26% dizem que as vezes, 2%
dizem que raramente, também com 2% os que ndo quiseram opinar ¢ 0% nunca.

Portanto, o Grafico 25 demonstra que a grande maioria dos entrevistados sente que a
empresa oportuniza o crescimento profissional oferecendo sempre treinamento e capacitagao
a seus colaboradores, desta forma os funciondrios sentem-se mais preparados para oferecer
um melhor atendimento aos clientes melhorando assim o Clima Organizacional.

GRAFICO 25 — A empresa oportuniza o desenvolvimento profissional através de

treinamento e capacitagao
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.
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Em relacdo a seguranga e estabilidade no emprego, 48% dos entrevistados sentem-se
seguros ou muito seguros em seu atual emprego, 33% sentem-se mais ou menos seguro, 17%
dizem que se sentem pouco seguro ou muito pouco seguro e 2% nao opinaram.

Assim, o Grafico 26 evidencia que boa parte dos colaboradores da Gran Moto
apresenta respostas positivas, ou seja, sente seguranca quanto a manutencdo de seu emprego.
E quando positivo este age como fator motivador, impulsionando o colaborador a atingir um
desempenho superior.

GRAFICO 26 — Em termos de estabilidade no emprego, as pessoas na sua area, incluindo

vocé, sentem-se atualmente

-

10% 7% 2% 5% O Muito seguro
0

B Seguro
0O Mais ou menos seguro
43% 0O Pouco Seguro

33% B Muito pouco seguro

O Em branco

.
Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Em se tratando das avaliacdes de desempenho, procurou-se verificar se as mesmas sao
realizadas objetivando melhorias na produtividade do colaborador. Para 48% dos
questionados sempre ou quase sempre as avaliagdes objetivam a melhoria da produtividade,
36% afirmam que as vezes, 14% ndo acreditam que elas objetivem a melhoria da
produtividade e 2% ndo opinaram.

Dessa forma, constata-se que a maioria dos entrevistados acredita que as avaliagdes de
desempenho sdo realizadas objetivando a melhoria da produtividade, o que ¢ importante para

0 bom desempenho individual e coletivo bem como para a preservagao do clima de confianga.
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GRAFICO 27 — As avaliagdes de desempenho sio realizadas objetivando melhorias na

produtividade do colaborador
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Pode-se observar que existem mais pontos em desacordo do que em acordo, onde das
dez afirmagdes feitas no questiondrio apenas duas mostram-se favoraveis, o que demonstra
que a empresa deve descender um pouco mais de atengdo para as politicas de RH utilizadas
por ela. Podendo até ndo estar valorizando o seu capital intelectual que hoje ¢ visto com

diferencial competitivo e indispensavel ao processo decisorio.

Figura 02 — Politica de RH: resultados na Escala Likert
\ \

| 2.0

2- O colaborador é reconhecido por apresentar novas idéias que levam a |
melhoria e eficiéncia no trabalho?

1- Os colaboradores s@o bem remunerados em comparagé@o com o que €
pago em outras empresas para o mesmo tipo de trabalho?

1,90

3- A empresa oferece oportunidades para o bom funcionario progredir | 2,05

4- O processo de sele¢édo de pessoal é rigoroso? 1,45

5- A elevagao salarial esta diretamente ligada a aquisi¢do de competéncias? | 1,90

6-A direcéo esta preocupada com o crescimento profissional de seus

colaboradores? | 280

7- A empresa oferece condigdes de higiene e seguranga no trabalho? 4,40

8- A empresa oportuniza o desenvolvimento profissional através de

treinamento e capacitagdo? | 3,50

9- Em termos de estabilidade no emprego, as pessoas na sua area, incluindo

N | 2.40
vocé, sentem-se atualmente:

10- As avaliagbes de desempenho sdo realizadas objetivando melhorias na

produtividade do colaborador? | 2,40

Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.
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4.3.3 Comunicacio interna

Esta dimensdo tem por objetivo analisar a percepcao dos colaboradores quanto a
comunicac¢do existente na empresa, bem como dentro das equipes de trabalho, ou seja, se o
colaborador sente que a comunicagdo ¢ eficiente dentro da empresa auxiliando a realizagao do
trabalho.

A pesquisa revela que, 74% dos questionados acreditam que a direcdo deixa claro as
metas € os objetivos a serem alcancados, 14% assinalaram as vezes, 10% raramente, 0%

nunca e 2% ndo opinaram.

GRAFICO 28 — A direcio deixa claro as metas e objetivos a serem alcangados
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Portanto, o Grafico 28 demonstra que a grande maioria dos entrevistados sente que as
metas e os objetivos sdo sempre repassados a eles pela dire¢do, o que da indicios de que ha
um bom nivel de comunicagao.

Quando questionados se os colaboradores conhecem os projetos tracados para a
melhoria da qualidade dos servigos prestados, 49% dos colaboradores entrevistados afirmam
que sempre ou quase sempre tém conhecimento sobre os projetos, 33% as vezes, seguido de

16% raramente ou nunca e 2% ndo opinaram.

Estudo de Caso na Gran Moto Campina Grande Motores Ltda. — Fernanda Cléssia de Barros Cabral.



Clima Organizacional 80

GRAFICO 29 — O colaborador conhece os projetos tragados pela dire¢do para a melhoria da

qualidade dos servigos
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Verifica-se entdo (Grafico 29), que boa parte dos colaboradores entrevistados conhece
os projetos de melhoria da qualidade dos servigos. Este ¢ um ponto muito importante, porque
caso a comunicagdo fosse falha neste ponto, isso poderia comprometer muito a qualidade dos
servigos prestados ao cliente o que provavelmente geraria um clima de insatisfagdo nos
clientes e nos colaboradores da empresa.

Com relagdo as sugestdes dadas pelos colaboradores a direcdo, a pesquisa revela que,
32% consideram que as vezes as sugestoes sdo valorizadas, 21% assinalaram quase sempre,
com igual percentagem encontramos sempre e raramente ambas com 19%, 7% nunca e 2%
nao opinaram.

Assim, conforme segue no Gréfico 30, cerca de 40% dos colaboradores acreditam que
suas sugestoes sdao valorizadas. Este fator, com essa tendéncia positiva, podera despertar um
clima de participacdo mais ativa dos colaboradores para a melhoria do trabalho causando um
clima organizacional favoravel e motivador, isto por que a filosofia de qualquer processo de
mudancga organizacional parte do pressuposto de que ¢ o corpo de pessoas (colaboradores) que
transforma e constréi uma organiza¢do. Logo, quando o colaborador tem consciéncia que
suas sugestdes sdo necessarias para que a empresa alcance seus objetivos, este processo torna-

se mais facil.
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GRAFICO 30 — As sugestdes sdo valorizadas pelos superiores
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Procura-se, através desta questdo, verificar se existe adequacdo das informagdes
recebidas ao desempenho das atividades. Quanto a este questionamento, 38% afirmam que as
vezes existe adequagdo, seguido de 24% que assinalaram sempre, 19% quase sempre, 12%
raramente, 5% nunca e 2% nao opinaram.

GRAFICO 31 — Existe adequacio das informagdes recebidas ao desempenho das atividades
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Cerca de 43% dos entrevistados afirmam que sempre ou quase sempre existe
adequacdo das informagdes, contra 55% que se mostraram desconfiados ou ndo acreditam que
a adequagdo exista na pratica. Logo, a Gran Moto deve tentar melhorar esta percep¢ao, pois a
empresa possui uma equipe de colaboradores que desconfia das informagdes recebidas.

Aqui se procura verificar se o colaborador foi informado sobre os valores e a missdo
da empresa, e segundo a pesquisa, 46% dos questionados sempre tém conhecimento dos

valores e da missdao da Gran Moto, 26% assinalaram que quase sempre tém conhecimento,
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seguido de 12% que assinalaram as vezes, 7% assinalaram raramente que se igualou em
termos de porcentagem com os que responderam nunca, 2% nao opinaram.

Dessa forma, constata-se que 72% dos entrevistados afirmam ter conhecimento dos
valores e da missdo da empresa, o que indica que o processo de comunicagdo interna vem
funcionando de forma correta ou pelo menos de forma eficaz.

GRAFICO 32 — Tenho conhecimento dos valores ¢ missido da empresa
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Nesta dimensdo procura-se verificar se o colaborador percebe ou se foi passado a ele
que os fatores chaves para um bom Clima Organizacional dependem da satisfagdo mutua dos
colaboradores e dos clientes da empresa.

Nesta questdo, a pesquisa revela que 55% dos pesquisados concordam totalmente com
a afirmagdo, 29% concordam, 12% concordam parcialmente, 2% discordam, 0% discorda
totalmente e 2% ndo opinaram.

Na realidade, 84% dos colaboradores da Gran Moto concordam que hd uma intima
ligacdo que envolve a satisfacao dos colaboradores em detrimento a satisfacao dos clientes, e
que a partir da satisfacdo do colaborador gera-se um clima de bom atendimento para os
clientes, dando a empresa a oportunidade de possuir um Clima Organizacional favoravel tanto

para os seus colaboradores como para seus clientes.
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GRAFICO 33 — A satisfagdo do empregado resulta na satisfagio do cliente
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Em se tratando de cooperacdo, énfase na comunicacdo, estimulo a iniciativa e
delegagao de poderes, esta questao tenta verificar se estes valores sdo utilizados pela empresa.
E de acordo com a pesquisa, 30 % dos questionados acham que as vezes estes valores sdo
utilizados pela empresa, seguido de 29% que marcaram a opgao quase sempre, 24% a opgao

sempre, 10% raramente, 2% nunca e 5% nao opinaram.

GRAFICO 34 — A cooperagdo, a €nfase na comunicagdo, o estimulo a iniciativa e a

delegagao de poder sdo valores organizacionais utilizados pela empresa
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Conforme exposto no Grafico 34, para mais da metade (53%) dos colaboradores
entrevistados a organizagao utiliza os valores organizacionais acima citados. Porém boa parte
dos entrevistados (30%) afirma que este evento acontece apenas algumas vezes.

Em relagdo a eficiéncia do processo de comunicagdo na empresa pesquisada, observa-

se que a opgdo quase sempre se iguala com a opgdo raramente onde representam cada uma
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24% dos entrevistados, também se igualam com 19% as opgdes sempre e as vezes, 12% nunca
e 2% nao opinaram.

Assim, o gréafico 35 evidencia que ha certa divisdo entre os colaboradores com relagao
a esta questdo. No geral, 43% dos colaboradores da Gran Moto apresentam respostas
positivas, ou seja, acham que a comunicacdo ¢ eficiente em todos os sentidos. Contra 36%
que apresentaram respostas negativas. A diferenca entre respostas positivas e negativas ¢ bem
pequena, cerca de 7%, isso confirma que os colaboradores da empresa encontram-se com

opinides divididas com relagdo a eficiéncia da comunicagao.

GRAFICO 35 — A comunicagio ¢ eficiente em todos os sentidos (de cima pra baixo, de baixo

para cima e entre as areas)
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Quando questionados sobre o compartilhamento das informacdes, 36% dos
questionados assinalaram que sempre ou quase sempre as informagdes sdao compartilhadas,
31% assinalaram que raramente ou nunca ha compartilhamento de informagdes que se igualou
com os que assinalaram a opg¢ao as vezes, 2% nao opinaram.

Nesta questao também verificamos a divisao das opinides dos colaboradores com
relacdo a comunicacdo, como j4 foi comentado no grafico anterior (Grafico 35), a diferenga
entre respostas positivas e negativas ¢ muito pequena, cerca de 5%, indicando que os
colaboradores da empresa possuem opinides diferentes apresentando-se de forma bem

dividida desta vez com relagdo ao compartilhamento das informacdes.
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GRAFICO 36 — As informagdes sio compartilhadas
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Aqui se procura verificar o quanto a empresa transmite ao colaborador informacdes a
respeito de seu desempenho e do trabalho por ele desenvolvido.

Segundo a pesquisa, 32% dos questionados as vezes obtém informagdes de retorno dos
resultados e processos dos trabalhos que desenvolvem, 21% assinalaram que raramente
obtém, seguido de 19% que assinalaram nunca, 14% quase sempre, 12% sempre ¢ 2% nao
opinaram.

Dessa forma, constata-se que apenas a minoria dos entrevistados, cerca de 26%,
recebem retorno dos resultados do seu trabalho, isso dificulta o processo de implementagao e
melhoria do Clima Organizacional da empresa, visto que os funciondrios nao obtém
informagdes necessarias ao aperfeicoamento dos métodos utilizados por eles, o que os
impedem de melhorar o clima da organizagdo, ja que os mesmos nao ficam sabendo onde
estdo errando para que possam reparar 0s seus erros e contribuir para a melhoria do Clima
Organizacional. Assim, observa-se que o processo de feedback na empresa pesquisada nao ¢
claro, nem objetivo e nem tao pouco bem difundido.

GRAFICO 37 — Recebo feedback (retorno) do trabalho realizado
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.
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Em relacdo a Comunicagdo Interna, os pontos que merecem maior atengdo sao os do
recebimento de feedback (1,30) e o do compartilhamento de informacdes (1,80). Estes pontos
mostram-se carentes da atencdo de empresa, pois quando ndo hd o compartilhamento de
informagdes e um retorno sobre o desempenho dos funcionarios, o processo de comunicagao
fica um pouco comprometido, pois causa a impressdo de que a empresa ndo estabelece um
canal de comunicagdo com os seus funciondrios. Quanto ao aspecto positivo da avaliagdo, na
percepgdo dos colaboradores, a sua satisfacdo resulta na satisfacdo do cliente (4,20), aqui
percebemos que a empresa conseguiu transmitir aos seus colaboradores que quando os
colaboradores estao satisfeitos eles tendem a satisfazer os clientes da empresa.

Figura 03 — Comunicacio Interna: resultados na Escala Likert
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

A comunicagdo Interna da empresa possui trés pontos de concordancia entre as dez
afirmativas, o que demonstra que a empresa procura principalmente transmitir a idéia de
satisfacdo mutua de seus clientes e colaboradores, que deixa claro, as meta e objetivos a serem

alcancados e que consegue transmitir sua missao e seus objetivos.
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4.3.4 Ambiente relacional

Busca-se, nesta dimensdo, verificar a percepc¢ao dos colaboradores quanto ao ambiente
no qual eles estdo inseridos e de forma a avaliar as relagdes existentes dentro deste ambiente,
no qual se encontram os colaboradores e suas liderangas.

Quando questionados a respeito da abertura dos colaboradores a mudangas e a novas
idéias, 36% dos colaboradores entrevistados afirmaram que as vezes estdo abertos a
mudancas, 24% afirmam que sempre, 19% quase sempre, 17% raramente, 2% nunca e

também com 2% os que ndo opinaram.

GRAFICO 38 — Os colaboradores estdo abertos 4 mudancas e novas idéias
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

De acordo com o Gréfico 38, observa-se que boa parte dos entrevistados (36%) diz
esta apenas algumas vezes abertos a mudangas ¢ a novas idéias, isso demonstra que a
Empresa deve tentar aumentar o nivel de flexibilidade dos seus colaboradores. Caso contrario
fica dificil implementar qualquer projeto que necessite de alteragdes no cotidiano dos
colaboradores da Empresa.

A pesquisa revela que, 33% dos colaboradores entrevistados concordam que o chefe
do seu setor ¢ justo e d4 oportunidade a todos, 29% concordam parcialmente, 19% concordam
totalmente com a afirmagao, 10% discordam totalmente, 7% discordam e 2% ndo opinaram.

Dessa forma, conforme Grafico 39, 52% dos entrevistados concordam com a
afirmacdo, e essa atitude ajuda na busca rumo a um ambiente relacional salutar a todos os

membros da equipe.
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GRAFICO 39 — O chefe do seu setor ¢ justo e da oportunidade a todos
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Aqui o ponto analisado consiste em verificar como os colaboradores sentem-se em
relacdo a solugdo dos conflitos existente na empresa, ou seja, verificar a rapidez com que os
conflitos sdo solucionados e saber se eles sdo erradicados de forma justa.

Quanto a este ponto, 26% afirmam que sempre os conflitos sdo resolvidos rapidamente
e de forma justa, empatados com 19% encontra-mos as respostas raramente e as vezes, 14%
assinalaram a opg¢ao sempre, 12% nunca, 10% nao opinaram.

GRAFICO 40 — Os conflitos sdo resolvidos rapidamente e de forma justa
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Diante do exposto (Grafico 40), verifica-se que a maioria dos colaboradores (40%)
afirma que os conflitos sdo resolvidos rapidamente e de forma justa, o que confere a Empresa
certa credibilidade do ponto de vista do colaborador. O mesmo nao se sente injusticado e tem
a certeza que caso surja algum conflito na equipe de trabalho, ele logo serd solucionado,

beneficiando assim o ambiente no qual o colaborador se encontra.
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A pesquisa revela que, 39% dos questionados acham que o relacionamento entre as
pessoas de sua equipe ¢ bom, 33% consideram mais ou menos, 19% excelente, 5% ruim, 2%
muito ruim e também 2% ndo opinaram.

Conforme exposto (Grafico 41), para a minoria dos entrevistados, cerca de 7%, O
relacionamento entre as pessoas de sua equipe € ruim ou muito ruim. Para a maioria dos
colaboradores (58%), o clima entre os colegas de trabalho ¢ considerado entre excelente e
bom, o que vem resultar que se tem um ambiente ideal para desenvolvimento do trabalho em

equipe.

GRAFICO 41 — O relacionamento entre as pessoas de sua equipe é
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Quando questionados se conseguem levar as sua idéias a dire¢do 46% dos
colaboradores assinalaram que as vezes eles conseguem, 21% responderam que raramente,
14% quase sempre, 10% nunca, 7% sempre e 2% ndo opinaram.

Dessa forma, pode-se notar no Grafico 42 que a maioria dos colaboradores (46%)
mostra-se indecisos com relagdo a questdo, 31% ndo conseguem levar as suas idéias aos
superiores, 21% sempre ou quase sempre consegue. Assim, o processo de melhoria do Clima
Organizacional da Empresa estd comprometido, bem como o processo criativo de seus
colaboradores, o que deixa a Empresa bastante vulneravel em relacdo ao mercado. Isso porque
empresas competitivas possuem colaboradores comprometidos e que auxiliam nas decisoes
através de suas idéias, objetivando o aumento de qualidade dos produtos e processos, através

da melhoria continua, que estad embasada na contribuicdo e sugestdo de seus colaboradores.
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GRAFICO 42 — Consigo levar as minhas idéias a direcio
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Quando questionados como se sentem em trabalhar na Empresa, a grande maioria dos
colaboradores pesquisados (77%) afirma sentir-se satisfeita ou muito satisfeita em trabalhar
na Gran Moto, apenas 9% sentem-se insatisfeitos. Logo, esta questdo demonstra a satisfagao
que os colaboradores possuem em trabalhar na Empresa, e esta deve utilizar-se de tal
vantagem para trabalhar as questdes ligadas a comunicacao, a autonomia dos colaboradores e
investir no potencial criativo de seus profissionais.

GRAFICO 43 — Levando tudo em consideracdo, como vocé se sente em trabalhar nesta

empresa
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Quanto ao questionamento sobre a realiza¢do profissional com o trabalho executado,
91% dos entrevistados sentem-se satisfeitos ou muito satisfeitos com o trabalho que executam
na Empresa, 2% sentem-se mais ou menos satisfeitos, também com 2% encontramos os que

afirmam estar pouco satisfeito, 0% muito pouco satisfeito e 5% nao opinaram.
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Um niimero bem representativo dos colaboradores afirma estar muito satisfeito em
termos de realiza¢do profissional. O que ¢ muito bom tanto para a Empresa, quanto para a
harmonia do ambiente relacional, bem como para o estabelecimento de um Clima

Organizacional favoravel a Empresa e a seus colaboradores.

GRAFICO 44 — Em termos de realizagio profissional com o trabalho que executa, vocé se
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

A pesquisa revela que, 38% dos questionados afirmam ser reconhecidos pelo trabalho
que executam, 21% dizem ser mais ou menos reconhecidos, com 10% encontramos ou que
dizem se sentir muito reconhecidos bem como os que se sentem pouco reconhecidos e 2% nao
opinaram.

A maioria dos colaboradores pesquisados, cerca de 48%, afirma sentir-se reconhecido
pelo trabalho que executa. Neste caso, a Empresa poderia empenhar-se na melhoria deste
percentual, fazendo com que os seus colaboradores se sentissem mais reconhecidos, extraindo
deles o seu potencial maximo na realizagdo das tarefas.

GRAFICO 45 — Vocé se sente reconhecido pelo trabalho que executa

-

@ Muito reconhecido

B Reconhecido

19% 2% 10%

O Mais ou menos
reconhecido

O Pouco reconhecido
(0% 38%
21% B Muito pouco
reconhecido

O Em branco

.
Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.
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Quanto a autonomia dada ao colaborador para propor melhorias na execu¢do do seu
trabalho, 50% dos colaboradores entrevistados afirmam que a autonomia dada a eles ¢
satisfatoria, 26% pouco satisfatoria, 19% mais ou menos satisfatoria e 5% nao opinaram.
GRAFICO 46 — A autonomia que vocé tem para propor melhorias na execu¢do o seu

trabalho

@ Muito satisfatoria

B Satisfatoria
12% 5% 10%
. 0O Mais ou menos
14% satisfatoria

O Pouco satisfatoria
40%

19% B Muito pouco satisfatéria

O Em branco

.
Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Portanto, o Grafico 46 demonstra que a maioria dos entrevistados nao se sente muito
presa a autorizacao superior para decidir sobre seu trabalho desenvolvido diariamente, o que
vem causando um sentimento de realizacdo e, com isso, estimula a criatividade dos
colaboradores. Pois, conforme retratado por Iida (1990, p. 301) “a organizagdo do trabalho
deve ser feita com a participacao dos proprios trabalhadores de tal forma que eles possam
desenvolver suas atividades sem um controle rigido, com sentimento de auto-realizagao”.

Sabe-se que toda empresa que deseja ser competitiva deve deixar de lado a
centralizacdo de decisdes rotineiras e apostar na criatividade de seus colaboradores. Tais
organizacdes devem despertar a autoconfianca dos individuos, o que comprovadamente
resulta em um processo de feedback mais dindmico e, conseqiientemente, em maior eficiéncia
para a resolugdo de problemas.

Com relacdo ao comprometimento do colaborador com o trabalho que realiza, a
pesquisa revela que, 86% dos colaboradores entrevistados classificam-se como sendo
comprometido com o seu trabalho, 7% afirmam que as vezes sdo comprometidos, 5% quase
sempre, 0% respondeu raramente ou nunca e 2% nao opinaram.

Dessa forma, conforme Grafico 47, o espirito de comprometimento na Empresa ¢
percebido pelos colaboradores de uma maneira muito presente. Este fator ¢ um ponto positivo

para a Empresa, e ela deveria aproveitar melhor esta oportunidade dando maior autonomia aos
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seus colaboradores tanto no processo de tomada de decisdo como no desempenho de tarefas

que exijam maior comprometimento por parte do colaborador.

GRAFICO 47 — Sou comprometido com o meu trabalho

Ve

@ Sempre

B Quase sempre
OAs vezes

O Raramente

B Nunca

86% O Em branco

N

Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Quanto ao relacionamento observa-se que o ponto mais insatisfatorio e que merece
maior atengdo ¢ o que diz respeito aos colaboradores conseguirem levar as suas idéias a
dire¢ao (1,05), isso pode ser por decorréncia de barreiras no aspecto da comunicacdao, que
mostram alguns pontos desfavoraveis. Quanto aos aspectos que obtiveram maior
concordancia, destacam-se o comprometimento com o trabalho (4,55), e a satisfacdo com o
trabalho que desenvolvem (4,55). A escala revela que a empresa pode perfeitamente envolver
seus colaboradores no processo decisorio. Haja vista que a mesma possui em sua maioria,
pessoal comprometido com seu trabalho e que se sentem satisfeitos com o trabalho que
desenvolvem dentro da empresa, o que passa certa confianga para a empresa, em envolver as
opinides e idéias de seus funciondrios nas decisdes a serem tomadas pela mesma. Vale lembra

que o ambiente relacional influi muito no Clima Organizacional da empresa.
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Figura 04 — Ambiente Relacional: resultados na Escala Likert

1- Os colaboradores estdo abertos @ mudancas e novas idéias? ‘ ‘ | 2,15
f | |
2- O chefe do seu setor é justo e da oportunidade a todos? | 2,60
f |
3-Os conflitos séo resolvidos rapidamente e de forma justa? 2,00
f |
4- O relacionamento entre as pessoas de sua equipe é: 2,90
5- Consigo levar as minhas idéias a diregdo? | 1,05

6- Levando tudo em consideragdo, como vocé se sente em trabalhar nesta

empresa? &2

7- Em termos de realizagao profissional com o trabalho que executa, vocé se

. 4,55
sente:

8- Vocé se sente reconhecido pelo trabalho que executa? | 2,40

9- A autonomia que vocé tem para propor melhorias na execugdo o seu
trabalho, é:

10- Sou comprometido com o meu trabalho? | 4,55

Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Portanto, de acordo com os resultados obtidos, pode-se constatar que o Clima
organizacional da Gran Moto nao influencia o processo de tomada de decisdao no que se refere
ao ambiente organizacional. Visto que as variaveis adaptadas do modelo de Coda (1997) e
aqui estudadas, apresentam-se desfavorecidas dentro do ambiente organizacional, o que vem a
resolver o problema da pesquisa, que era exatamente avaliar o Clima organizacional na

empresa.
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CAPITULO 5

Consideracoes Finais
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho contemplou os aspectos do Clima Organizacional, adaptados do modelo
Coda (1997), avaliando a percep¢do dos colaboradores da Gran Moto Campina Grande
Motores Ltda, quanto aos fatores relacionados a lideranca, politicas de RH, ambiente
relacional e comunicagdo interna, avaliando o Clima Organizacional com referéncia ao
processo de tomada de decisdo no concernente a0 ambiente organizacional da empresa.

O presente relatorio focalizou o estudo de Clima Organizacional, tema que vem sendo
muito debatido e tornou-se fundamental para todas as empresas que possuem como meta
atenuar os conflitos existentes entre colaborador e organizagdo, conciliando os interesses de
ambos. Envolve uma série de conceitos que guiam o seu desenvolvimento, implicando na
necessidade de adentrar em areas do comportamento humano nas organizacdes. E, entendendo
0 comportamento organizacional como o estudo e a aplicacao do conhecimento sobre como as
pessoas agem dentro das organizagdes, percebe-se de imediato a correlagdo existente entre
este campo da teoria das organizagdes com o estudo de Clima Organizacional.

Para Payne e Mansfield apud Sbragia, (1983), o Clima Organizacional ¢ considerado
como o elo conceitual entre o nivel individual e o nivel organizacional, no sentido de
expressar a compatibilidade ou congruéncia das expectativas, valores e interesses individuais
com as necessidades, valores e diretrizes formais.

Sob este aspecto deve se considerar como de fundamental importancia o conhecimento
do Clima Organizacional. A sua avaliagdo pode fornecer belos rendimentos para a
compreensao do funcionamento organizacional, revelando a pré-disposi¢do ou nao dos
empregados para a implantacdo ou manutencdo das praticas administrativas bem como
auxiliar no processo decisorio.

O modelo de Coda (1997), entre os demais apresentados neste relatério, € o que
melhor enfatiza questdes eclementares a realizagdo do trabalho, priorizando quatro
perspectivas: lideranga, politica de recursos humanos, comunicagdo interna ¢ ambiente
relacional. Foram observadas as perguntas fechadas e fez-se uma relagdo com os indices de
concordancia ou discordancia, apresentando as praticas que expressam os melhores resultados
e as que necessitam de melhorias, possibilitando identificar os pontos fortes e fracos da
organizagao.

O presente relatdrio ¢ uma contribui¢do para os estudos sobre Clima Organizacional e

procura mostrar de que maneira alguns aspectos do modelo de Coda (1997) pode ser utilizado
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para avaliar o Clima Organizacional de uma determinada empresa, dado um conjunto de
quatro varidveis, caracterizadas através de perguntas diretas aos proprios colaboradores.

Dada a confiabilidade das respostas e dos resultados por ela obtidos, pode-se constatar
que o Clima organizacional da Gran Moto ndo influencia o processo de tomada de decisdo no
que se refere ao ambiente organizacional. Visto que as variaveis adaptadas do modelo de
Coda (1997) e aqui estudadas, apresentam-se desfavorecidas dentro do ambiente
organizacional, o que vem a resolver o problema da pesquisa, que era exatamente avaliar o
Clima organizacional na empresa.

No que se refere aos resultados, em relacdo a lideranga, pode-se observar que ha certa
necessidade de andlise da for¢a de lideranga, visto que, parte dos aspectos aqui abordados
obteve um grande indice de discordancia por parte dos colaboradores, principalmente em
relacdo a abertura dos lideres a mudangas e a figura do lider como sendo inovador e dindmico.
Os pontos que obtiveram um melhor posicionamento neste aspecto foram os relacionados a
utilizagdo de estratégias corretas para o desenvolvimento da empresa, a preocupagao com o
bom relacionamento na equipe e a geracao de um clima de confianga e seguranca por parte da
dire¢do. Assim vemos que nenhum dos pontos abordados atingiu um indice de concordancia
superior a quatro na escala Likert.

Logo, percebe-se que as dimensdes voltadas a forca da lideranga na Gran Moto
mostram-se carentes de atencdo, visto que os colaboradores necessitam de lideres que
estimulem o potencial de cada um gerando um clima propicio a mudancas e que incentivem a
criatividade dentro das equipes de trabalho, obtendo assim uma forca de lideranca eficiente e
eficaz facilitando o processo de tomada de decisoes.

A participacao dos colaboradores na tomada de decisdes foi considerada insatisfatoria.
Este percentual de discordincia chegou a 33%, demonstrando ser uma necessidade da
empresa, a implantacao de melhores canais de comunicagao entre superiores e colaboradores.

O tema lideranga nao apresentou bom indice de aprovacdo, visto que dos dez aspectos
aqui abordado, apenas trés apresentaram concordancia parcial por parte dos colaboradores, os
outros sete aspectos apresentaram indices de discordancia com relacdo as liderancas da
empresa. As questdes relacionadas a lideranga sdo essenciais no que se refere ao processo de
gerir pessoas, € os fatores problematicos identificados na pesquisa devem ser rapidamente
melhorados.

No que se refere a Politica de Recursos Humanos, o tema apresenta indices de
insatisfacdo, o que demonstra ser alvo de crescente preocupagdo para a empresa. Deve-se

entdo trabalhar na melhoria das politicas identificas pelos colaboradores como sendo
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insatisfatorias, pois sdo as politicas de RH que representam as estratégias e a preocupagdo da
empresa em relacdo aos seus colaboradores. O uso das ferramentas de RH ¢ necessario para a
disseminagdo de politicas organizacionais que dao apoio a melhoria do ambiente
organizacional na empresa.

Dos pontos identificados como passiveis de melhoria, destacam-se: recrutamento e
selecdo, remuneracdo, elevagdo salarial ligada a aquisicdo de competéncias, reconhecimento
profissional e oportunidades de progresso na empresa.

O fator mais preocupante ¢ em relacdo aos resultados obtidos quanto a selegdo de
pessoal. Para a maioria dos colaboradores o processo de selegdo ndo ¢ rigoroso, este fator foi
0 que apresentou maior indice de discordancia na escala Likert, demonstrando ser um ponto
de melhoria.

A remuneracdo por competéncia e o reconhecimento também nio estdo sendo vistos
como prioridade da empresa. Isso ¢ mostrado nos resultados, pois obteve o segundo menor
indice de concordancia.

Como ultimo ponto de destaque dentro das politicas de RH, deve-se mencionar a
questdo da remuneracdo e¢ das oportunidades de progresso oferecidas pela empresa. Estes
aspectos também foram vistos como insatisfatorios e apresentam indices de discordancia por
parte dos colaboradores.

Os resultados apresentados em relacao a necessidade de melhorias nas politicas de RH
evidenciam que a empresa nao utiliza as ferramentas de RH para disseminar politicas que
auxiliariam no processo de melhoria e apoio do ambiente organizacional.

Segundo Brocka & Brocka (1994, p. 33) "a comunicagdo ¢ a cola que solidifica tudo,
as técnicas, as praticas, as filosofias e as ferramentas", ou seja, uma organizagao que apresenta
um sistema de comunicagao interna ineficiente podera condenar ao fracasso toda e qualquer
iniciativa de sua parte.

A Comunicacgao Interna apresentou melhores indices do que as politicas de RH. Porém
ainda assim apresenta indices considerados insatisfatorios na pesquisa. Nos aspectos
relacionados a comunicagdo interna, os pontos onde ficam evidenciadas necessidades de
mudanca estdo relacionados ao recebimento de feedback, ao compartilhamento das
informacdes e a valorizacdo das sugestdes dos colaboradores.

Com relacdo ao recebimento de feedback, este foi o ponto que apresentou menor
indice de concordincia dentro do aspecto comunicagdo interna, isso indica que os
colaboradores desejam ser informados como relacdo aos resultados do trabalho por eles

realizados, o que ndo acontece ou acontece de forma esporadica. O feedback e visto como a
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realimentacdo do sistema produtivo, quando ele inexiste ou pouco se utiliza dele, o sistema
fica comprometido, visto que ndo ha um retorno de informagdes com relagdo ao trabalho
realizado pelo colaborador impedindo a implantacdo de mudangas que visam a melhoria do
trabalho por ele realizado.

Ficou também evidenciada a necessidade de maior compartilhamento das informagoes,
pois 62% dos colaboradores concordam parcialmente ou ndo concordam que ocorra um amplo
acesso as informagdes existente na empresa.

Ocorre também a necessidade de melhorar a valorizacdo das sugestdes dadas pelos
colaboradores, isto pode ajudar a empresa a integra o colaborador no processo decisério
fazendo com que ele sinta-se mais integrado com a mesma e passe a sentir-se responsavel
pelos resultados obtidos por ela.

Na comunicagdo interna, o que chamou a atencdo foi o fato de a empresa mesmo
enfrentando problemas de comunicacdao conseguir transmitir para seus colaboradores a visao
de que da satisfagdo deles resulta a satisfagdao do cliente, como também conseguir deixar claro
as metas e objetivos organizacionais.

Portanto, sendo o processo de comunicagdo interna elencado pelos colaboradores da
Gran Moto como insatisfatorio, cabe a esta rever todos os pontos envolvidos neste processo,
bem como definir a melhor forma de atingir um maior nimero de colaboradores com suas
mensagens.

Para que a comunicagdo seja eficaz a organizac¢ao devera falar a mesma linguagem de
seus colaboradores, devera ser a mais direta e honesta possivel; o transmissor da mensagem
devera se utilizar do processo de empatia, pois o que esta claro para ele poderd nao estar para
0 outro.

O Ambiente Relacional foi o aspecto que alcangou os melhores indices de
concordancia dentre os temas pesquisados. Esse resultado ¢ de grande importancia, visto que
representa o grau de relacdo, interagdo, conflitos e comprometimento e a satisfacdo das
pessoas no trabalho, a valorizagao e a abertura dos colaboradores a mudangas e a novas idéias.

Os fatores positivos que contribuiram para o alcance do resultado estdo relacionados
ao grande comprometimento, a satisfagao e a realizagao profissional dos colaboradores com o
trabalho que exercem. Esses pontos favorecem de forma positiva a organiza¢do sendo muito
uteis quando houver a implementacgao de estratégias que objetivem contribuir com melhorias
nos relacionamento e no ambiente de trabalho.

Uma melhoria nos canais de comunicagdo entre direcdo e colaboradores deve ser

implementada, visto que, de acordo com a pesquisa, este foi o ponto que obteve menor indice
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de concordancia neste aspecto estudado, o que provavelmente estd dificultando a relagdo da
direcdo com os colaboradores da empresa.

A resolug¢do de conflitos de forma justa e rapida deve ser uma pratica constante na
empresa. Verifica-se a necessidade da organizagdo em estudo buscar agilizar esse processo,
pois 0 mesmo apresenta o segundo menor indice de concordancia.

Os resultados da pesquisa mostram que a organizacao estudada apresenta um Clima
Organizacional que ndo auxilia e nem favorece o processo de tomada de decisdo no que se
refere a0 ambiente organizacional. Pois, de acordo com os resultados obtidos através da
analise das variaveis adaptadas do modelo de Coda (1997): Lideranca, Politicas de RH,
Comunicagdo Interna e Ambiente Relacional, obteve-se apenas um nivel de aproximadamente
30% de concordancia com as varidveis analisadas, ou seja, dos dez pontos analisados dentro
de cada varidvel, apenas trés apresentam indices de concordancia por parte dos colaboradores
da empresa.

A pesquisa demostra que a organizacdo ndo apresenta bons indices de satisfagdo em
seu ambiente organizacional, e ¢ de fundamental importancia trabalhar os pontos que
necessitam realizar mudangas ou implementar melhorias conforme foi diagnosticado, para que
se possa melhorar o Clima Organizacional da empresa € que o processo decisorio vise a
melhoria do seu ambiente organizacional.

Com base nos resultados da pesquisa, se propde um conjunto de intervengdes que
podem ser aplicadas junto & Empresa e colaboradores, que poderao atenuar as dificuldades e
que, por sua vez, ajudardo na melhoria do clima e do ambiente organizacional, como segue:

Foi identificada, a partir dos resultados da pesquisa, uma crescente preocupagao dos
colaboradores quanto a melhoria da comunicagdo e feedback. Como este fator ¢ de grande
relevancia no processo de comunicacdo, devem-se levar ao conhecimento das pessoas os
resultados por elas obtidos. Comegando pelo feedback dos resultados obtidos na pesquisa,
juntamente com uma analise da diretoria com relagdo ao tema. Os resultados servem de
informagdes para a avaliacdo das condigdes de trabalho da empresa, evidenciando as
necessidades e também as praticas julgadas positivas, proporcionando uma relagdo de
transparéncia para o colaborador, a0 mesmo tempo em que serve de base para a tomada de
decisdo quanto ao ambiente organizacional.

Deve-se criar mecanismos de participagdo dos colaboradores no processo de tomada
de decisdo, visto que eles sdo os principais agentes envolvidos no ambiente organizacional da

empresa podendo dar opinides valiosas para a melhoria do Clima Organizacional.
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Desenvolver uma maior abertura na comunicagdo entre direcdo e colaboradores,
podendo até criar, por exemplo, um jornal interno ou um informativo periodico.

Implantar um método de avaliagdo de desempenho que tenha por base a auto
avaliagdo, a avaliacdo dos colegas e dos superiores. Buscando mais uma vez melhorar o
feedback na empresa.

Melhorar o processo de selecdo utilizado pela empresa, tracar o perfil da pessoa que
devera ocupar a vaga oferecida, determinar os procedimentos para a selegdo, especificar os
pré-requisitos para a participagdo da seleg¢do, dar prioridade, na sele¢do, aos colaboradores
que atendam aos requisitos € que desejem concorrer a vaga oferecida e observar sempre
aspectos comportamentais e técnicos na selecao, aplicando com a ajuda de um profissional de
psicologia, um sistema com entrevistas e provas de conhecimentos especificos, raciocinio
l6gico e testes e de personalidade.

Agrupar os cargos existentes na empresa através das atribuigdes e responsabilidades
atribuidas a cada posto de trabalho, de forma que cada grupo corresponda a um nivel de faixa
salarial compativel com o praticado no mercado e que seja com base na habilidade e
responsabilidade exercida no cargo. Remunerando os colaboradores de acordo o seu
desempenho e competéncias adquiridas.

Estimular os lideres de equipes ao treinamento e desenvolvimento de habilidades
voltadas a gestao de pessoas, que busque o desenvolvimento de habilidade de linguagem e
comunicacao, técnicas interpessoais € de estimulo a iniciativa junto aos colaboradores.

Avaliar anualmente o Clima Organizacional, através de pesquisas diretas aplicadas a
todos os colaboradores de todos os niveis hierarquicos e que sejam respondidas
anonimamente. Que servirao de subsidios para implementacao de novas melhorias e nortearao
as decisOes organizacionais referentes ao ambiente organizacional da empresa.

Diante dessa perspectiva, esse estudo de caso também evidenciou novas oportunidades
de estudos para futuras pesquisas, sao elas:

Novas pesquisas de clima organizacional na empresa, para andlise da sua evolugdo e a
relacdo com outros estudos sobre o assunto em empresas do mesmo setor, objetivando obter
alguns referenciais no processo de benchmarking.

Estudo da cultura organizacional envolvendo fatores ligados a macroaspectos
organizacionais, tais como tracos culturais, filosofia de gestdo ou grau de maturidade
empresarial.

Pesquisa de fatores relacionados 4 aprendizagem organizacional, visto que € uma area

ainda muito dindmica e rica a ser explorada nas organizagoes.
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Levando em consideragdo a relevancia do tema abordado no contexto atual das
organizacdes, recomenda-se seu aprofundamento em estudos futuros, tanto no ambito da Gran
Moto como também em outras organizagdes. Trabalhos com este enfoque contribuem de

forma bastante positiva para o desenvolvimento das pessoas no ambiente organizacional.
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APENDICE

Questionario — Clima Organizacional

Campina Grande-PB, Marco de 2007.
Prezado (a) Senhor (a)

Este questionario faz parte do Relatorio de Estagio Supervisionado, do Curso de
Administracdo da Universidade Federal de Campina Grande. Assim, as informagdes aqui contidas
serdo mantidas em completo sigilo, ndo sendo divulgado nomes, cargos ou quaisquer outras
informacgdes pessoais dos entrevistados e somente serdo utilizados como dados para a tabulagdo dos
resultados do trabalho de conclusdo de curso.

Desde ja agradecemos a sua disposi¢@o e colaboragdo. Muito obrigada!

Assinale as questdes abaixo:
Parte I — Perfil do respondente

1- Sexo
O Masculino O Feminino

2- Faixa etaria:

O18a2l 022a25 026a29 [030a33 (] 34 acima
3- Estado Civil:

[0 Solteiro(a) [J Casado(a) [ Divorciado(a) O Viavo(a) ClOutro

4- Prole (N° de filhos):

1 0 (zero) Ola2 O3a4 O5a6 0 7 ou mais
5- Grau de escolaridade:

[0 Analfabeto [0 Ensino médio completo

[0 Ensino fundamental incompleto [0 Superior incompleto

[0 Ensino fundamental completo [ Superior completo

O Ensino médio incompleto O Pos-graduado/mestrado/doutorado

6- Departamento que trabalha:
[J Vendas 0 Adm/Financeiro [ Pegas
O Consorcio [ Oficina [0 Manuten¢do/Limpeza

7- Tempo de trabalho na empresa:
O 0 a 3 anos 4 a 7 anos Od8all anos [d9a 12 anos O Mais de 13

Parte II — Clima Organizacional
Lideranca

01- Os superiores estdo abertos a mudangas?

OSempre OQuase Sempre OAs Vezes ORaramente CNunca
02- O relacionamento entre os superiores € os subordinados dentro da equipe de trabalho ¢é:

O Muito Satisfatorio OSatisfatorio OMais ou Menos Satisfatorio
OPouco Satisfatorio CIMuito pouco Satisfatorio
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03- A empresa ¢é gerenciada por lideres inovadores ¢ dindmicos?
OConcordo Totalmente CIConcordo [Concordo Parcialmente [ODiscordo [ODiscordo Totalmente

04- A diregdo esta preocupada com o bom relacionamento da equipe?
OSempre OQuase Sempre OAs Vezes CJRaramente CINunca

05- As individualidades sdo respeitadas pela diregdo?
OSempre OQuase Sempre OAs Vezes OJRaramente CINunca

06- Os colaboradores participam do processo de tomada de decisdes?
OSempre OQuase Sempre OAs Vezes CJRaramente CINunca

07- As decisoes sao tomadas através de fatos concretos e ndo em opinides pessoais?
OSempre OQuase Sempre OAs Vezes CJRaramente CINunca

08- A dire¢do gera um clima de confianca e seguranga para o funcionario?
OSempre OQuase Sempre OAs Vezes CJRaramente CINunca

09- Os lideres comunicam os valores e expectativas através das proprias agoes?
OSempre OQuase Sempre OAs Vezes ORaramente CINunca

10- A direcdo da empresa esta utilizando-se de estratégia corretas para o desenvolvimento da empresa
em rela¢do ao mercado?
CConcordo Totalmente [JConcordo [IConcordo Parcialmente [ODiscordo [IDiscordo Totalmente

Deseja apresentar sugestoes para melhorar a lideranga nesta organizagao?
Quais?

Politica de Recursos Humanos

1- Os colaboradores sdo bem remunerados em comparagdo com o que ¢ pago em outras empresas para
0 mesmo tipo de trabalho?
CConcordo Totalmente [dJConcordo [dConcordo Parcialmente [ODiscordo [ODiscordo Totalmente

2- O colaborador ¢ reconhecido por apresentar novas idéias que levam a melhoria e eficiéncia no
trabalho?
OSempre OQuase Sempre OAs Vezes CORaramente CINunca

3- A empresa oferece oportunidades para o bom funcionario progredir
OSempre OQuase Sempre OAs Vezes CORaramente CINunca

4- O processo de selecao de pessoal é rigoroso?
OConcordo Totalmente COConcordo [Concordo Parcialmente [ODiscordo [ODiscordo Totalmente

5- A elevagao salarial esta diretamente ligada a aquisicdo de competéncias?
OSempre OQuase Sempre OAs Vezes ORaramente CNunca

6-A direcao esta preocupada com o crescimento profissional de seus colaboradores?
OSempre OQuase Sempre OAs Vezes ORaramente CINunca
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7- A empresa oferece condigdes de higiene e seguranga no trabalho?

OSempre OlQuase Sempre OAs Vezes LJRaramente CINunca

8- A empresa oportuniza o desenvolvimento profissional através de treinamento e capacitagdo?
OSempre OQuase Sempre OAs Vezes CJRaramente CINunca

9- Em termos de estabilidade no emprego, as pessoas na sua area, incluindo vocé, sente-se atualmente:
[IMuito Seguro [ISeguro [IMais ou Menos Seguro

[IPouco Seguro [IMuito Pouco Seguro

10- As avaliagdes de desempenho sdo realizadas objetivando melhorias na produtividade do
colaborador? i
OSempre OQuase Sempre OAs Vezes CJRaramente CINunca

Deseja apresentar sugestoes para melhorar a politica de RH nesta empresa?
Quais?

Comunicacdo Interna

1- A direcdo deixa claro as metas e objetivos a serem alcangados?
OSempre OQuase Sempre OAs Vezes ORaramente CINunca

2- O colaborador conhece os projetos tragados pela dire¢do para a melhoria da qualidade dos servigos?
CISempre [OQuase Sempre [JAs Vezes CORaramente CONunca

3- As sugestoes sdo valorizadas pelos superiores?
CISempre [OQuase Sempre [JAs Vezes [CORaramente CONunca

4- Existe adequagdo das informagdes recebidas ao desempenho das atividades?
CISempre [OQuase Sempre [JAs Vezes [ORaramente CONunca

5- Tenho conhecimento dos valores e missdao da empresa?
CISempre [OQuase Sempre [JAs Vezes [ORaramente CONunca

6- A satisfacdo do empregado resulta na satisfagdo do cliente?
OConcordo Totalmente COConcordo [Concordo Parcialmente [ODiscordo [Discordo Totalmente

7- A cooperagdo, a énfase na comunicacgdo, o estimulo a iniciativa e a delegagdo de poder sdo valores
organizacionais utilizados pela empresa?
OSempre OQuase Sempre OAs Vezes OORaramente CINunca

8- A comunicacdo ¢ eficiente em todos os sentidos (de cima pra baixo, de baixo para cima e entre as
areas)?
OSempre OQuase Sempre OAs Vezes ORaramente CINunca

9- As informacdes sdo compartilhadas?
OSempre OQuase Sempre OAs Vezes ORaramente CNunca

10- Recebo feedback (retorno) do trabalho realizado?
LISempre [IQuase Sempre LJAs Vezes [ORaramente [INunca
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Deseja apresentar sugestdes para melhorar a comunicagdo interna na organizagao?
Quais?

Ambiente Relacional

1- Os colaboradores estdo abertos a mudangas e novas idéias?
OSempre OQuase Sempre OAs Vezes CJRaramente CINunca

2- O chefe do seu setor € justo e da oportunidade a todos?
OConcordo Totalmente [CIConcordo [Concordo Parcialmente [ODiscordo [ODiscordo Totalmente

3-Os conflitos sdo resolvidos rapidamente ¢ de forma justa?
OSempre OQuase Sempre OAs Vezes CJRaramente CINunca

4- O relacionamento entre as pessoas de sua equipe é:
OExcelente  [OBom [OMais ou Menos CORuim CIMuito Ruim

5- Consigo levar as minhas idéias a diregdo?

OSempre OQuase Sempre OAs Vezes ORaramente CINunca
6- Levando tudo em consideragdo, como vocé se sente em trabalhar nesta empresa?

OMuito Satisfeito OSatisfeito [OMais ou Menos Satisfeito
OPouco Satisfeito OMuito Pouco Satisfeito

7- Em termos de realizacdo profissional com o trabalho que executa, vocé se sente:
[OMuito Satisfeito [(JSatisfeito [OMais ou Menos Satisfeito
OPouco Satisfeito [OMuito Pouco Satisfeito

8- Vocé se sente reconhecido pelo trabalho que executa?
OMuito reconhecido OReconhecido [OMais ou Menos Reconhecido
OPouco Reconhecido OOMuito Pouco Reconhecido

9- A autonomia que vocé tem para propor melhorias na execucao o seu trabalho, ¢é:
COMuito Satisfatoria ~ [JSatisfatéria [OMais ou Menos Satisfatoria
OPouco Satisfatoria ~ [OMuito Pouco Satisfatoria

10- Sou comprometido com o meu trabalho?
OSempre OQuase Sempre OAs Vezes OORaramente CINunca

Deseja apresentar sugestdes para melhorar o ambiente relacional na organizac¢ao?
Quais?
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