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“Seja a mudanca que vocé quer ver no mundo”.
“Seja a mudanca que vVOCé quer ver na sua empresa”.
(Ghandi)



RESUMO

CARON, Taise Paula. Comparativo do desempenho das varidveis do clima
organizacional de uma empresa da regido da Serra Gaucha. Casca, 2014. 79 f. Estagio

Supervisionado (Curso de Administracdo). UPF, 2014.

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa documental, com alguns enfoques
quantitativos, tendo como principal objetivo realizar um comparativo dos indicadores de
clima organizacional da empresa objeto deste estudo, nos anos de 2012 e 2014. A
fundamentacdo te6rica tem como principais temas: gestdo de pessoas, ambiente
organizacional e clima organizacional. Foram utilizados dados secundarios obtidos por meio
de relatorios e documentos sobre as pesquisas de clima realizadas na empresa Sulmag nos
anos de 2012 e 2014 e, também, através de consultas bibliogréficas. Como principais
resultados, destaca-se que a empresa teve um declinio no desempenho das variaveis de seus
indicadores de clima organizacional na comparacao realizada nos anos de 2012 e 2014, pois,
embora 0 ano de 2014 tenha obtido uma média geral na qual os funcionarios estejam de
acordo com o clima organizacional da empresa, em comparagdo ao ano de 2012, esta média
teve declinio. Algumas variaveis apresentaram indices de insatisfacdo como: salérios e
beneficios, desenvolvimento, relacionamento e comunicacao, necessitando, portanto, serem
levadas em consideracdo. Ainda, tendo por base o conhecimento adquirido mediante pesquisa
bibliogréfica e de campo, foi possivel apresentar sugestdes a empresa.

Palavras-chaves: Gestdo de Pessoas. Ambiente Organizacional. Variaveis de Clima

organizacional.



Quadro 1
Quadro 2
Gréfico 1
Grafico 2
Grafico 3
Gréfico 4
Grafico 5
Gréfico 6
Gréfico 7

LISTA DE ILUSTRACOES

Modelo de Mensuragédo de Clima — Litwin @ StiNge........ccoovrvrvivnieieiennn, 23
Comparacdo dos modelos de estudo de clima organizacional ....................... 24
Variavel demografica — fungédo exercida ano de 2012 ........c.ccccevvevevveeienenn, 45
Varidvel demogréfica — funcdo exercida ano de 2014 ..........ccccevvevivvieriennennn. 45
Variavel demografica — tempo de empresa ano de 2012 ...........ccccceeeveenvenneen, 46
Variavel demografica — tempo de empresa ano de 2014 ...........cccccvevvevennenn, 47
Variavel demografica — setor de trabalho ano de 2012...........cccccevcvevvvvennene. 48
Variavel demografica — setor de trabalho ano de 2014.............cccccoveeveiveenenn, 49

Frequéncia das variaveis dos ciclos de 2012 € 2014.........ccccceevveevevievvecneennn, 50



Tabela 1
Tabela 2
Tabela 3
Tabela 4
Tabela 5
Tabela 6
Tabela 7
Tabela 8

LISTA DE TABELAS

Frequéncia de cotacao por perguntas — Relacionamento ............ccccceeevevennen, 51
Frequéncia de cotacdo por perguntas — COMUNICACAD ........ceerveeerrreeruenrennenns 54
Frequéncia de cotacdo por perguntas — Lideranca ...........cceeeevvrveeseenienennnnnn 56
Frequéncia de cotacao por perguntas — Desenvolvimento...........cc.ccccvevennen. 58
Frequéncia de cotacao por perguntas — Remuneracao e Beneficios .............. 60
Frequéncia de cotacdo por perguntas — Salde e Seguranca............ccoceevveneene 62
Frequéncia de cotacdo por perguntas — Identidade ..........ccccoevvvveiveiieiciennnn 64

Frequéncia de cotacao por perguntas — Engajamento.........ccccoeevvereeieerenenne. 65



1.1
1.2
1.2.1
1.2.2

2.1
2.1.1
2111
2112
2.1.1.3
2114
2.1.2
2.1.3
2131
2.2
2.2.1
2.2.2
2.2.3

2.2.4
2.2.5
2.2.6

3.1

3.11
3.1.2
3.13

SUMARIO

[N ERI0] 51610710 1T 11
IDENTIFICACAO E JUSTIFICATIVA DO ASSUNTO ...cooovovveerrieieresseee s 12
OBUIETIVOS. ...ttt et e e e et e e e nae e aneeeareeens 13
ODJELIVO GBI ... 14
ODBJEtiVOS ESPECITICOS. .. eeviiiieiieeiecie sttt 14
FUNDAMENTAGAO TEORICA ..ot 15
GESTAO DE PESSOAS.......cotiiiiiiiiieiiesissis sttt 15
Processos de gestao 08 PESSOAS .....c.uecveeiiieiiiieiieiieeirie et esee et e e eaaeenree e 17
ReCrutamento € SEIEGAD .......ccviviii i 17
11T ] 2= To%: (o PSSP P TSP PP PRPRPRORPRS 18
Treinamento € deSenVOIVIMENTO .....c.coveiiiiiiiirieeee s 19
SAlArios € DENETICIOS .......eiiiieieieiee et 19
Influéncias da gestdo de pessoas no ambiente organizacional ....................... 20
Ambiente organizacional ... 21
As grandes mudancas que afetam o ambiente de trabalho...........ccccceveiiverienee. 21
CLIMA ORGANIZACIONAL ..ottt 23
Indicadores do clima organizacional ............ccccceveiiiiiieiicic s 26
Tipos de clima 0rganizacional ...........ccccooceiieiiiiiiee e 27

Impactos causados pelo clima organizacional na qualidade dos servicos

PrESTAGOS ...t 28
Por que o clima organizacional deve ser avaliado?............cccccceevvevviieivecnene, 29
Definicé@o sobre pesquisa de clima organizacional ...........ccccccoovviiiiiiniienee. 31
Técnicas de pesquisa de clima organizacional .............ccccccecvvviiiieiienieienieen, 33
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS ......cooieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen 35
DELINEAMENTO DA PESQUISA ...t 35
(O] o] =] R LY PP OPR R 35
YA oJo] o F=To =] o o HO RSP OTPPP 36
g 0 TotcTo [T 0T o (o TSRS 37



3.2
3.3
3.4
3.5
3.6

4.1

411
41.2
4.2

4.3

43.1
4.3.2
4.3.3
4.3.4
435
4.3.6
4.3.7
4.3.8
4.4

441

VARIAVEIS DO CLIMA ORGANIZACIONAL ......cooviveeeeeeeeeeeeeeeeereeees 38
UNIVERSO DE PESQUISA ..o 39
PROCEDIMENTO E TECNICAS DE COLETA DE DADOS ......cc.ccovvvrrrerenn. 40
ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS........oovvvreereiiesveesrsserienensnes 41
LIMITAQC)ES DA PESQUISA ...ttt 42
ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS ......oiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseen! 43
CONTEXTO DA EMPRESA ..ottt 43
Breve hiStOriCo da EMPIESa........cccceiveiiiieiiesie e 43
LLOCAIIZAGAD ......veeeieee ettt 44
CARACTERIZAQAO DOS RESPONDENTES ... 44
VARIAVEIS DEMOGRAFICAS ..ot 44
REIACIONAMENTO ...t 51
COMUNICAGAD . ... vttt bbbttt b ettt 53
I o (=] =V g o LSRR 55
DESENVOIVIMENTO ... .ottt re e nns 58
Remuneragao € BENEfiCIOS .......cccoviiiiieiie e 60
RF Lo [T o U] = Uy o DTSSR 62
FAENTIAAAE. ... 63
ENQQJAMENTO ....ooiiiiieie e 65
SUGESTOES ...ttt 66
Sugestdo para futUras PESQUISAS .......coveiverierierierieniieieeieie et 72
CONSIDERACOES FINAIS.......ooveeeeeeeeeeeeseeeee e esisses s enasnn s, 73

REFERENCIAS ....ococoeeeeeeeeeeee oottt e e e et e e et et e s et e e er e ees et aeeraeeeareeerans 75

10



11

1 INTRODUCAO

As constantes mudangas que ocorrem no mundo trazem consequéncias e
transformacdes para as empresas, principalmente em seu &mbito interno e na relagéo existente
entre empresa e empregado. Diante disso, as empresas precisam estar atentas as influéncias
dos fatores externos e a todas as transformacdes, utilizar métodos para minimizar essas
consequéncias e conquistar a colaboracdo e satisfacdo de seus funcionarios, tornando o
ambiente organizacional propicio ao desempenho das atividades e satisfatorio a ambos.

Em uma organizagdo, é importante que os funcionarios tenham um ambiente de
trabalho digno, com seguranca, com um clima acolhedor e com um bom relacionamento entre
todos, fazendo com que o empregado se sinta parte integrante e atuante da organizacao,
mesmo com as grandes mudangas que ocorrem no mundo e que afetam a economia e 0
mercado e, consequentemente, as proprias organizacoes.

Para que o clima organizacional se mantenha em niveis favoraveis para todos, ndo ha
como seguir um padrdo ou férmula, pois cada organizacdo tem estrutura diferente, cultura
propria, regras especificas e varias particularidades. E o que acontece também com os
conceitos de clima organizacional, pela interpretacdo, concepcao e vivéncia dos mais diversos
autores.

O clima organizacional reflete o grau de satisfacdo dos funcionérios com o ambiente
interno da empresa, podendo também ser vinculado a motivacgdo, a lealdade, a identificacdo
com a empresa, a colaboracdo, ao interesse no trabalho, as comunicagfes internas, aos
relacionamentos entre as pessoas e a outras variaveis intervenientes (LACOMBE, 2005, p.
236).

E ainda, o clima organizacional constitui o reflexo do estado de animo ou grau de
satisfacdo dos funcionarios de uma empresa, num dado momento (LUZ, 2003, p. 12).

Para analisar o clima da organizacdo, deve ser feita anualmente a mensuracdo deste,

através da aplicacdo de uma pesquisa, denominada Pesquisa de Clima, a qual verifica, diante
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da realidade de cada organizacdo, o clima e também varios outros aspectos e variaveis
importantes para cada organizagéao.

A Pesquisa de Clima consiste em um método formal de se avaliar o clima de uma
empresa. Ela é um instrumento para fornecer os subsidios capazes de aprimorar
continuamente o ambiente de trabalho (LUZ, 2003, p. 42).

Este estudo procura demonstrar a importancia do clima organizacional e seu método
de avaliacdo nas empresas, por meio de um comparativo de dois ciclos diferentes,
demonstrando quais 0s aspectos mais relevantes e o quanto isso pode interferir para um bom

resultado da organizacéo e para a qualidade dos servigos prestados.

1.1 IDENTIFICACAO E JUSTIFICATIVA DO ASSUNTO

A empresa a ser pesquisada atua no ramo metal mecanico, situada em um municipio
da regido da Serra Gaucha, hoje com 120 funcionarios em sua planta. No segmento de sua
atuacdo, a empresa esta constantemente focada na busca continua da inovacao e soluges, a
fim de atender as perspectivas de seus clientes.

Atualmente, a empresa fabrica pecas de alta precisdo para as mais diferentes
aplicacBes e segmentos, como ferroviario, agricola, aeronautico, armamentos, construcdo
civil, industrial e, principalmente, para o0 mercado automotivo.

O setor a ser abordado para o desenvolvimento desta pesquisa é a area de Recursos
Humanos, na qual sera realizado um comparativo das pesquisas de clima para avaliar o clima
organizacional da empresa. Este, atualmente, dentro da empresa € mensurado através de uma
pesquisa — a Pesquisa de Clima.

Essa pesquisa é aplicada periodicamente, mediante um questionario com perguntas
fechadas e um espaco aberto para sugestdes, reclamagdes, elogios, criticas etc. E aplicada
sempre em periodos considerados neutros, para que nao sofra a influéncia de nenhum fator
tanto externo quanto interno que possa influenciar na percepcdo do colaborador para com a
sua empresa, a fim de diagnosticar realmente o que o colaborador sente em relagdo a seu
ambiente de trabalho, seus colegas, lider, supervisor e a empresa em si.

Apbs a aplicacdo da pesquisa, os dados sdo tabulados e os problemas, diagnosticados.
A partir disso, o Setor de Gestéo de Pessoas elabora os planos de agéo para tentar, sempre que
possivel, sanar os problemas com maior numero de reclamacoes.

No entanto, surge a duvida: se forem comparadas as variaveis da pesquisa de clima da

empresa dos dois Gltimos ciclos, poderiam ser identificadas alteracdes nas percepcdes dos
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funcionarios em relacdo ao clima organizacional. Para isso, € necessario proceder a um estudo
sobre tal questionamento, observando as préaticas adotadas, a maneira como é conduzida,
divulgada, aplicada a pesquisa de clima e realizar o cruzamento dos dados obtidos,
verificando assim quais as variaveis que tiveram alteracdes.

Certamente a empresa esta preocupada em ter e, sobretudo, manter um clima
organizacional favoravel a todos os seus funcionarios, pois esse € um fator determinante para
que diminua a rotatividade de pessoal, além de outros fatores que podem prejudicar a
qualidade dos servicos prestados, bem como a propria vida pessoal do funcionario.

Hoje, com uma boa avaliacdo do clima organizacional, podem ser diagnosticados
diversos problemas que, as vezes, passam despercebidos ou que poderiam ser irrelevantes
para a direcdo, mas que criam desconforto e até mesmo incobmodo entre os funcionarios e
estes para com a propria empresa.

Assim, a gestdo que avalia o clima organizacional tem de ser feita de forma correta e
coerente, para que possa no momento da aplicagdo da Pesquisa de Clima (técnica utilizada
pelas empresas para avaliar o Clima da institui¢do) obter resultados veridicos e reais, podendo
conseguir trabalhar sob os pontos negativos daquela empresa e soluciona-los evitando a
desmotivacdo de seus empregados e possiveis consequéncias.

Outro passo muito importante, apos a aplicacdo da pesquisa e a tabulacdo dos dados
obtidos, é a identificacdo dos pontos negativos e criticos. Diante dessas identificacdes, €
necessario fazer os planos de acdo e tomar as a¢gdes mais simples que, muitas vezes, ndo tém
necessidade de custos extras e podem ser resolvidas internamente.

Quanto as acdes que tém a necessidade de investimento, € preciso haver um consenso
da real necessidade e se a empresa dispde de recursos.

Mantendo um bom clima de trabalho, tanto nas relagdes entre colegas, lideres e
supervisores quanto num local digno e adequado para desempenhar suas atividades, trata-se
de um incentivo ao funcionario, trazendo beneficios a empresa e ao individuo.

Diante do exposto, o problema de pesquisa abordado, a fim de avaliar o clima
organizacional comparando-se dois ciclos, é: quais foram as alteracGes na percepcdo das

variaveis de clima organizacional na empresa objeto deste estudo?

1.2 OBJETIVOS

A seguir apresentam-se 0s objetivos deste estudo.
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1.2.1 Objetivo geral

Comparar os indicadores das variaveis de clima organizacional da empresa objeto

deste estudo nos anos de 2012 e 2014.

1.2.2 Objetivos especificos

a)
b)

c)

d)

Avaliar os indicadores de clima organizacional do ciclo de 2012;

Avaliar os indicadores de clima organizacional do ciclo de 2014;

Comparar os indicadores, a fim de perceber as possiveis mudangas nas variaveis de
clima organizacional;

Sugerir a organizacdo estudada acGes que visem a melhoria e/ou a manutencdo do

clima organizacional.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Para que o clima organizacional seja compreendido, visto a importancia que ele
representa no ambiente de trabalho e o quanto influencia no desempenho das atividades, €
imprescindivel que sejam analisados alguns conceitos fundamentais sobre o tema, como
gestdo de pessoas, ambiente organizacional e clima organizacional. Tais categorias teoricas

serdo tratadas nas secOes seguintes.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

Segundo Vergana (2013, p. 9), a gestdo de pessoas é um tema de grande importancia, pois
as pessoas passam a maior parte de suas vidas nas empresas. S&o as pessoas que definem a viséo e
0 proposito da empresa, escolhem estruturas e estratégias, realizam esforcos de marketing,
administram recursos financeiros, estabelecem metas, além de outras decisdes e acoes.

Fischer (2002, p. 12) entende gestdo de pessoas como um modelo de gestdo, ou seja, a
maneira pela qual uma empresa é organizada para fazer o gerenciamento e orientacdo do
comportamento humano no trabalho. A partir disso, a empresa é estruturada, definindo-se
principios, estratégias, politicas e praticas ou processos de gestao.

Pode se dizer que a gestdo de pessoas compreende uma responsabilidade
compartilhada e distribuida ao longo da estrutura organizacional, ndo sendo uma atribuicao
exclusiva da area de Recursos Humanos (BITENCOURT, 2010, p. 79).

Complementando a ideia, Ferreira defende (2013, p. 3) que a gestdo de pessoas
consiste numa &rea que oferece instrumentos e politicas adequadas a administracdo de
pessoal, cabendo ao gestor a administracdo de seu efetivo, isto €, este tem total participacéo
em atividades como recrutamento, selecdo, integracéo, administracdo do ambiente de trabalho
e clima organizacional, avaliacdo de desempenho, aumentos salariais etc. Essa participacao
deve ocorrer com as orientagdes e padrdes estabelecidos pela area de gestdo de pessoas/RH,

para que ocorra uma uniformidade na maneira de gerenciar as pessoas.
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Ja Gil (2012, p. 17) afirma que a gestdo de pessoas € a funcdo gerencial que visa a
cooperacdo dos membros de uma organizacdo, para que tanto em nivel individual quanto
organizacional os objetivos tracados sejam atingidos.

Segundo Bergamini (1980, p. 132), “[...] a satisfacdo € o encontro do necessario, capaz
de reduzir tensdes e restabelecer o equilibrio.”.

Para Ferreira (2013, p. 3), a gestdo de pessoas tem mudado, e as atividades
desempenhadas conquistam cada vez mais seu espaco e importancia na estrutura da
organizacdo. Ha algumas décadas, as atividades de gestdo de pessoas eram limitadas a
mensuracao das relagdes industriais, porém, ao longo dos anos, esse cenario foi modificado.

Com o reconhecimento da importancia do capital humano nas organizacdes, a gestao
de pessoas passa a ser uma responsabilidade compartilhada por todas as areas, uma vez que
elas estdo presentes em toda a organizacdo, e ndo em um setor especifico (MARRAS, 2010, p.
196).

O desenvolvimento dos colaboradores pode ser entendido como uma maneira para
suprir certas caréncias, como conhecimento, habilidades e atitudes, aumentando, dessa forma,
o desempenho e a busca pelos objetivos da organizacdo. Além disso, para que 0s programas
de desenvolvimento sejam eficazes e satisfatorios, € necessario que estes estejam unidos as
estratégias da organizacdo, mediante processos de educacdo continuada (ROMERO; CORSO,
2006, p. 13).

Pode-se dizer que a pedra fundamental da gestdo de pessoas esta na contribuicdo
conceitual e pratica para uma vida humana mais saudavel, com resultados de produtividade,
qualidade, desenvolvimento e competitividade sustentavel (FRANCA, 2013, p. 3).

Gil (2012, p. 24-25) revela que hoje as organizacdes tém a tendéncia de reconhecer o
empregado como parceiro, jd que o processo produtivo é realizado com a ajuda de varios
parceiros, como fornecedores, acionistas e clientes. O empregado, pois, torna-se 0 parceiro
mais intimo da organizacdo, a medida que sua forca de trabalho esteja envolvida com as
atividades.

Em todos os niveis da organizagdo, as pessoas guiam 0s negocios da empresa,
passando a ser o seu diferencial. E, ainda, as organizagdes passam a ter como principal ativo o
capital humano ou intelectual e o conhecimento, em vez do tradicional ativo patrimonial das
demonstragfes financeiras, substituindo dessa forma a denominagdo “recursos humanos”
dentro das organizagdes por “gestdo de pessoas” (ROMENO; CORSO, 2006, p. 3).

E necessério que a gestdo de pessoas nas empresas ocorra a partir da visao integrada

das pessoas e de questdes fundamentais, por exemplo, expectativas sobre a relacdo de
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trabalho, perfis e tipos de personalidade, equipes, grupos, liderancas, processos de
cooperacdo, competicao, apatia, valores, questdes éticas e outros valores ligados a vida social.
Esses conceitos e processos comportamentais devem estar presentes nos modelos, processos e
praticas da vida nas empresas (FRANCA, 2013, p. 4-6).

A drea de gestdo de pessoas esta relacionada ao planejamento estratégico das
empresas, mantendo o foco nos objetivos organizacionais e nos resultados, na produtividade,
crescimento, qualidade, competitividade, entre outros. Dessa forma, a area de gestdo de
pessoas preocupa-se com a produtividade do capital intelectual, com o desempenho gerencial
e com a contribuicdo das pessoas aos objetivos organizacionais, estando empenhada em
preparar a empresa e as pessoas para o futuro. Estd nascendo uma nova era, a do
conhecimento, na qual o capital humano é fundamental (ROMENO; CORSO, 2006, p. 3).

Segundo Bergamini (1980, p. 36), a Administracdo de Recursos Humanos deve-se
voltar ao desenvolvimento da organizacao, por intermédio das pessoas que nela trabalham, e
seu envolvimento torna-se necessario para iniciar as mudancas.

De acordo com a maioria dos autores pesquisados, 0s principais aspectos salientados
convergem para o sentido de que hoje nenhuma organizagdo existe sem as pessoas. Diante
disso, 0 tema gestdo de pessoas tem grande importancia na realidade das empresas, pois

compreende o comportamento das pessoas nas organizacdes e tudo o que diz respeito a elas.

2.1.1 Processos de gestéo de pessoas

Para superar as dificuldades encontradas, € necessario que as empresas facam uso de
metodologias e praticas de comprovada eficiéncia no gerenciamento das mudancas,

assegurando maturidade diante das novas estratégias (RIBEIRO, 2005, p. 27).

2.1.1.1 Recrutamento e selecédo

O recrutamento e selecdo sdo processos que fazem parte do preenchimento de uma
vaga em aberto nos procedimentos de admissao de pessoal (FRANCA, 2013, p. 29).

O processo de recrutamento é conceituado, segundo Ribeiro (2005, p. 52), como um
sistema de informacdes, que tem por objetivo atrair candidatos potencialmente qualificados,
0s quais poderdo ser selecionados para serem funcionarios da organizacao. Diante disso,
pode-se conceituar recrutamento como “a fase inicial para o preenchimento de uma vaga que
esta em aberto.” (FRANCA, 2013, p. 29).
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De acordo com Lacombe (2005, p. 65), “o recrutamento abrange o conjunto de praticas e
processos usados para atrair candidatos para as vagas existentes ou potenciais.” Trata-se da
primeira etapa do processo que acaba com a contratacdo definitiva apos o periodo de experiéncia.

Em relacdo a selecdo, pratica efetuada pelas empresas, ela pode ser definida de
diferentes maneiras, porém todas com o mesmo foco.

Consoante Ribeiro (2005, p. 52), a selecdo efetuada pelo setor de recursos humanos ¢é
a escolha da pessoa certa para o cargo certo, ou seja, a escolha, entre os candidatos
recrutados/selecionados, dos mais adequados aos cargos existentes, com o objetivo de manter
ou aumentar tanto a produtividade quanto os resultados. Isso ocorre por meio de instrumentos
de andlise, avaliagdo e comparacdo dos dados (FRANCA, 2013, p. 34).

A segunda fase do processo de contratacdo de pessoal € a selecdo. Quando esta é feita
de forma eficiente, ndo considera apenas a vaga atual disponivel, mas o potencial do
candidato. Deve considerar, também, a cultura da empresa e os valores e crencas do

candidato, pois ele deve ter condic¢des de se adaptar a essa cultura (LACOMBE, 2005, p. 79).

2.1.1.2 Integracéo

Segundo Ribeiro (2005, p. 107), a ambientacdo/integracdo do novo funcionario a
empresa consiste na explanacdo das politicas basicas da empresa, ajudando-0 a se adaptar
mais rapidamente ao ambiente.

Também para Lacombe (2005, p. 94), a integracdo visa informar ao novo empregado 0s
objetivos, politicas, beneficios, normas, préaticas etc. e explicar a ele acerca dos integrantes da
empresa, como funcionam os servicos de apoio, as restricdes e permissdes dentro da empresa.

Para lvancevich (2011, p. 393-394), a orientacdo tem como objetivo mostrar ao
funcionario o rumo que melhor se concilia com a missdo, com as metas e cultura da empresa.
Em algumas empresas, antes de o funcionario iniciar seu treinamento e desenvolvimento, ele
é submetido a sessdes de orientacdo, para conhecer melhor a organizacgéo e o tipo de trabalho
esperado. Também ele é apresentado & organizagdo, as suas novas tarefas, ao gestor e sua
equipe de trabalho.

Um bom programa de integracdo pode contribuir para um posicionamento mais
adequado dos recém-admitidos, contribuindo para aperfeicoar o aproveitamento pessoal,

acelerar a socializacao, reduzindo a rotatividade (LACOMBE, 2005, p. 95).
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2.1.1.3 Treinamento e desenvolvimento

Diante das transformacfes, desafios do mundo e mercado pds-globalizado, as
abordagens de treinamento e desenvolvimento — tradicionais ou modernas — podem ser
adotadas pelo cenério organizacional, desde que sejam analisadas, contextualizadas,
associadas as necessidades pessoais e organizacionais e estejam vinculadas aos resultados a
serem alcancados em médio, curto e longo prazo (KANAANE, 2010, p. 69).

Treinamento consiste em um processo sistematico que promove a aquisicdo de
habilidades, regras, conceitos e atitudes, que busquem se adequar as caracteristicas dos
funcionarios e as exigéncias das funcdes por eles exercidas (FRANCA, 2013, p. 88).

Para Ivancevich (2011, p. 393), os processos de treinamento e desenvolvimento tém
como objetivo proporcionar aos funcionarios informacdo, capacitagdo e compreensao da
organizagdo e suas metas, auxiliando-os a continuar contribuindo de forma positiva com um
bom desempenho.

Segundo Franga (2013, p. 88), o desenvolvimento € um processo de longo prazo, que
aperfeicoa as capacidades e motiva¢des dos funcionarios, a fim de torna-los membros valiosos
da empresa.

De acordo com Bergamini (1980, p. 41), desenvolver as pessoas em uma organizagédo
tem como principal objetivo promover, com essas pessoas, recursos que lhes permitam ser
melhores naquilo que s&o potencialmente propensas, fazendo com que elas cresgam, tornam-
se maiores e mais fortes individualmente.

Atualmente, o paradigma de treinamento e desenvolvimento procura valorizar cada
janela que € aberta tanto para o individuo quanto para a organizagdo, permitindo que ambos
tenham oportunidade de exercitar seu conhecimento, alterando sua visdo do mundo e sua
forma de se relacionar, expandindo a capacidade de inovar e recriar, otimizando o processo de

aprender a aprender, monitorar, registrar e comemorar resultados (KANAANE, 2010, p. 71).

2.1.1.4 Salérios e beneficios

Para Ribeiro (2005, p. 267-270), o salario atribui o pagamento justo para uma tarefa
feita. E a forma utilizada pelo individuo para vender seu trabalho, satisfazendo suas
necessidades bésicas. O salario, portanto, deve atender as necessidades do individuo; caso

contrario, ndo esta cumprindo sua funcéo social.
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Os beneficios e servigos assistenciais oferecidos aos funcionarios — também
denominados de compensagdo financeira indireta — podem ser definidos como qualquer
recompensa concedida pelo empregador ao empregado. A maioria desses beneficios e
servicos assistenciais é concedida pela organizacdo ao trabalhador que estiver empregado,
independentemente do tempo de servico ou do desempenho (IVANCEVICH, 2011, p. 356).

Ainda segundo lvancevich (2011, p. 364), alguns empregadores oferecem aos seus
empregados certos beneficios de forma voluntaria: compensacdo pelo tempo nédo trabalhado,

protecdo de seguro e planos de aposentadoria.

2.1.2 Influéncias da gestdo de pessoas no ambiente organizacional

Davis e Newstrom (2002, p. 14) defendem que a gestdo de pessoas tem uma posi¢céo
de apoio nas organizacOes, auxiliando os funciondrios a se tornarem melhores, mais
responsaveis, com o propoésito de criar um clima no qual eles possam contribuir até o limite
do desenvolvimento de suas habilidades. Tém-se, dessa forma, melhores pessoas nas
organizacBes que atingem resultados positivos; logo, o apoio ativo é fundamental para o
desempenho e crescimento do empregado.

Pode se dizer que a globalizacdo do mercado nos ultimos anos contribui para uma
nova realidade nas organizacbes, as pessoas conguistaram acesso a tecnologia e as
informacbes. As empresas que almejam superar seus concorrentes hoje precisam investir em
profissionais empenhados com o neg6cio dessa empresa; isso somente se efetiva caso a
empresa tenha uma politica de gestdo de pessoas que valorize o capital humano (MOREIRA,
2008, p. 13).

Para Fischer (2002, p. 14), é impossivel separar o modelo de gestdo de pessoas do
modelo de gestdo de trabalho dentro de uma organizacgdo, pois esses dois conjuntos de
praticas incidem sobre as relacbes humanas na empresa, tendo o mesmo objetivo a ser
alcancado: determinado padrao de desempenho no trabalho.

Luz (2003, p. 22) afirma que o compromisso de tornar a mdo de obra satisfeita e
motivada estd tanto na literatura técnica quanto na gestdo de pessoas. Por isso, tornar os
funcionarios motivados ou satisfeitos faz parte da missao destes, devendo diagnosticar com

periodicidade o clima da organizacéo, para saber se a missao esta sendo cumprida.



21

2.1.3 Ambiente organizacional

O ambiente de uma organizacdo € composto pelas instituicGes ou forcas externas que
tém o potencial de afetar seu desempenho. Elas incluem, tipicamente, fornecedores, clientes,
concorrentes, agéncias regulatérias do governo, grupos de opinido publica e outros
(ROBBINS, 2005, p. 365).

Conforme Robbins (2002), o ambiente ndo possui um conceito bem definido. Existem
controvérsias a respeito do que realmente compGe 0 ambiente de uma organizacao; para isso,
é necessario analisar variaveis que envolvem o ambiente, de acordo com os teéricos da
organizacdo, quais sejam: ambiente geral versus especifico, o ambiente real versus o
percebido.

Moreira (2008, p. 9) afirma que a organizagdo ¢é entendida como um sistema social,
vivo e complexo, e a mudanga é caracterizada como intrinseca. No ambiente organizacional,
as mudangas ocorrem em nivel organizacional e individual ou grupal, podendo sempre ser
trocadas.

As organizacdes utilizam informacdes do seu ambiente para formular suas estratégias
corporativas e de recursos humanos, o que € de extrema importancia a analise das tendéncias
de mudancas do ambiente econdmico, tecnoldgico, social, cultural e politico e seus impactos
sobre a organizacdo e gestdo (ALBUQUERQUE, 2002, p. 43).

Segundo Lacombe (2005, p. 257), a seguranca na empresa ndao € responsabilidade
apenas do 6rgdo especializado, mas também dos chefes de cada unidade, inclusive dos
supervisores, que devem ser conscientizados e treinados para educar os subordinados a darem

énfase a seguranca.

2.1.3.1 As grandes mudancas que afetam o ambiente de trabalho

Coelho (2006 apud MOREIRA, 2008, p. 9) afirma que acompanhar as mudancas nas
organizacOes é tarefa dificil, pois a todo momento as empresas buscam informagdes sobre
inovacgdes em tecnologias, produtos e habitos dos consumidores.

Luz (2003, p. 8) cita que as empresas, de modo geral, vém buscando automatizar seus
processos industriais e de servigos, em decorréncia dos impactos das mudancas, visando aumentar
a produtividade, reduzir os custos, aumentar a eficiéncia. Nesse sentido, o trabalho humano acaba

sendo prejudicado, pois € substituido pela maquina, tendo como consequéncia as demissoes.
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Tambeém ¢ utilizada a terceirizacdo de algumas atividades. Com isso, esses terceiros acabam
fazendo o servico com menos funcionarios, 0 que resulta em mais pessoas sem emprego.

Com as privatizacGes, fusbes, aquisices, aliancas estratégicas e outras formas de
associacdo, acentua-se a aglutinacdo de culturas, algumas vezes até com valores e crencas
conflitantes. O resultado dessas estratégias corporativas reflete-se no nivel de satisfacdo das
pessoas no ambiente de trabalho (LUZ, 2003, p. 9).

De acordo com Luz (2003, p. 9), as estratégias corporativas utilizadas por algumas
organizacOes tiveram como consequéncias milhares demissGes e contribuiram para mudar o
comportamento dos trabalhadores. Consequentemente, o clima das empresas foi impactado por
essas mudangas, tornando-se uma preocupagd0 a mais para 0S empresarios, gestores e,
sobremaneira, para a area de recursos humanos, que tem entre seus COmpromissos assegurar um
clima propicio a realizagéo dos objetivos das organizagdes e das pessoas que nela trabalham.

Pode-se dizer que, para as organizac@es de hoje, lidar com os processos de mudancas é
uma constante na vida corporativa. Ja o gestor de pessoas tem como tarefa, em um ambiente
de constantes transformac0es, fazer o diagnostico dos processos e das condi¢cdes de trabalho.
Sem essa andlise, ndo é possivel intervir de forma adequada nas divergéncias de desempenho
(MOREIRA, 2008, p. 10).

Segundo Franca e Arellano (2002, p. 268), o lider s6 se mantém como lider enquanto
estiver atendendo as expectativas e as necessidades de seus liderados e grupos relacionados ao
processo de influéncia em que esté inserido.

Cabe aos gerentes saber administrar as diferencas; quando essas diversidades sdo bem
conduzidas, aumenta-se a eficicia da organizacdo, utilizando as experiéncias e percepcoes
diferentes para alcangar melhores resultados (LACOMBE, 2012, p. 88).

Diante das informagcOes expostas pela maioria dos autores pesquisados, nas
organizacOes de hoje, 0s processos de mudancas e as praticas corporativas estdo em constante
ascensdo, porém estas podem impactar diretamente no clima da organizacdo e no nivel de
satisfacdo dos funcionarios, cabendo a empresa e principalmente aos gestores, buscar manter
um clima que favoreca a realizacdo dos objetivos da organizagdo e também das pessoas que

nela atuam.
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2.2 CLIMA ORGANIZACIONAL

Clima organizacional pode ser definido como “a percep¢do dos funcionarios em
relacdo a diversos fatores presentes nas organizacGes e se 0S mesmos 0s satisfazem.”
(FERREIRA, 2013, p. 47).

Segundo Luz (2003, p. 12), “clima organizacional é o reflexo do estado de &nimo ou
grau de satisfacao dos funcionarios de uma empresa, num dado momento.”

O estudo sobre clima organizacional foi criado nos Estados Unidos por meio de
pesquisas realizadas por Forehand e Gilmer (1964 apud GIOTTO; MACHADO, 2010), que
mediram as variag0es ambientais e comportamentais. Estes estudos se embasaram nas
ciéncias humanas, por meio da psicologia.

Depois disso, em 1968, Litwin e Stinger criaram o primeiro modelo utilizado; eles
mensuraram 0 clima utilizando os seguintes fatores: estrutura, responsabilidades, riscos,

recompensa, calor e apoio e conflito.

Quadro 1— Modelo de Mensuragdo de Clima — Litwin e Stinge

Estrutura

Avalia o sentimento dos funcionarios em relagao
a regras e regulamentos do ambiente de trabalho.

Responsabilidade

Avalia o sentimento de ser seu préprio chefe, de ter autonomia.

Risco

Avalia o senso de arriscar e enfrentar desafios.

Recompensa

Avalia o sentimento de ser recompensado por
um trabalho benfeito.

Calor e apoio

Reflete o sentimento de bom relacionamento interpessoal
e de cooperagao.

Conflito

Sentimento de que a administragdo nao teme diferentes
opinides e conflitos.

Fonte: Ferreira (2013, p. 48).
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No Brasil, as pesquisas sobre clima organizacional iniciaram na década de 1970 com
estudos voltados ao bem-estar psiquico nas instituicbes (OLIVEIRA, 1990 apud GIOTTO;
MACHADO, 2010, p. 153-154). Santos (1983 apud GIOTTO; MACHADO, 2010) também
realizou estudos comparando ambientes organizacionais com o0 objetivo de demonstrar a
escala de Kolb e apresentar resultados referentes ao contexto cultural brasileiro. Por meio de
levantamento bibliografico, constataram-se os principais modelos encontrados: Litwin e
Stringer (1968), Kolb et al. (1986), Sbragia (1983), Campbell e Stanley (1970), Kollosvski e
Doherty (1989) e Levering (1984, 1997) (GIOTTO; MACHADO, 2010, p. 153-154).

Quadro 2 — Comparacdo dos modelos de estudo de clima organizacional

Fatores Té:::n ¢ | Kolb Sbragia | CODA | Kolloswski | GPTW
ser

Estrutura /Regras Sim Sim Sim - Sim -

Resp./ Autonomia Sim Sim Sim - Sim Sim
Desalfio Sim Sim Sim Sim - Sim
Recompensa Sim Sim Sim Sim - Sim
Relagées Interpessoais Sim Sim Sim Sim Sim 5im
Cooperagdo Sim 5im Sim Sim Sim 5im
Conflito Sim - Sim - - -

Lideranga / Suporte - Stm Sim Sim Sim Sim
Clareza - Stm Sim Sim Sim Sim
Participacao - - Sim - Sim Sim
Reconhecimento - - Sim Sim Sim Sim
Identidade / Orgulho - - Sim Sim - Sim
Justica - - Sim - - S5im
Oport. de crescimento - - Sim Sim - 5im
Consideracdo humana - - Sim - Sim -

Comunicagao - - - Sim Sim Sim

Fonte: Pereira (2001, p. 27 apud GIOTTO; MACHADO, 2010, p. 154).

Segundo Fleury e Sampaio (2002, p. 291), o clima organizacional constitui a reflexao que
as pessoas possuem da organizacdo. Essa percepcdo pode ser influenciada tanto por fatores
externos quanto internos. A ideia de clima organizacional é retratada como um estado
momentaneo da organizacgao e pode alterar-se diante de uma noticia, um evento ou até um boato.

Lobo (2003, p. 25) conceitua clima organizacional como o modo no qual se processam
as relacOes e representacOes interpessoais no interior da organizacdo e como aquelas se
modificam em funcao da oscilagdo de certas variaveis.

Souza (1978, p. 37) descreve clima organizacional como um fendmeno resultante da
interacdo dos elementos da cultura. E uma decorréncia do peso dos elementos culturais e seus

efeitos sobre os demais. A importancia que se atribui a tecnologia nos traz um clima desumano.
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Segundo Martins (MARTINS, 2004, p. 38), o termo “clima organizacional” sempre
foi utilizado para delimitar as influéncias do ambiente interno sob o comportamento humano,
mesmo apos anos de estudo e analises, a definicdo ainda ndo foi delimitada.

O clima é denominado como uma resultante das variaveis culturais; quando estas se
alteram, também é alterado o clima, e é mais perceptivel do que suas fontes, comparando-se a
um “perfume”, pois se percebe seu efeito sem conhecer seus ingredientes, embora as vezes
seja possivel identificar alguns deles (SOUZA, 1978, p. 38).

Moreira (2008, p. 20) defende que nédo se pode mencionar o tema clima organizacional
sem 0 conceito de cultura, porém ambos os termos ndo se fundem, mas sim se inter-
relacionam e sdo pontos-chave para a realizacdo do desenvolvimento organizacional.

Ferreira (2013, p. 51) também afirma que a cultura organizacional esta diretamente
ligada ao clima e a influéncia. Ambos possuem conceitos distintos, porém complementares.

Para Souza (apud ROMENO; CORSO, 2006, p. 4), “clima organizacional ¢ resultante
dos jogos das variaveis culturais.” O autor compara o clima a uma melodia, que resulta das
notas e compassos. Salienta também que, assim como a cultura, o clima organizacional é
composto de diversos componentes combinados entre si. Dessa combinacéo, pode resultar um
clima de maior ou menor tranquilidade e confianca.

Para os gestores, o clima organizacional é um importante conceito, pois, através do
estabelecimento de um clima adequado, podem ser tracadas as condi¢des motivadoras no
ambiente de trabalho, aumentando a eficacia da organizagdo e criando um clima que satisfaca
as necessidades dos membros da organizacdo (MOREIRA, 2008, p. 20).

A identificacdo do clima organizacional auxilia o aumento da eficiéncia da
organizacdo, pois contribui para a criagdo de um ambiente que contempla as necessidades de
seus colaboradores e, ao mesmo tempo, canaliza 0s comportamentos em direcdo ao
cumprimento dos objetivos organizacionais (FERREIRA, 2013, p. 47).

O clima organizacional pode nos demonstrar o estado de satisfacdo dos colaboradores
em relacdo a diversos itens de sua organizacao, dentre 0s quais podemos mencionar: ao seu
trabalho, a empresa em si; a ele mesmo; aos colegas de trabalho, as condicGes de trabalho; a
sua chefia/geréncia, bem como visualizar e identificar o grau de alinhamento entre a cultura
definida pela organizacio e as ages realizadas no dia a dia. (COBERO et al., 2011, p. 22).

O clima é o indicador do grau de satisfagdo dos membros de uma empresa, em relacéo
a diferentes aspectos da cultura ou realidade aparente da organizacdo, como politicas de RH,
modelo de gestdo, missdo da empresa, processo de comunicacdo, valorizagdo profissional e
identificagcdo com a empresa (CODA apud LUZ, 2003, p. 11).
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Segundo Vilani (2005 apud COBERO et al., 2011, p. 23), a importancia de se diagnosticar
o clima organizacional é a identificacdo dos aspectos negativos e positivos da empresa, para assim
buscar o desenvolvimento de um ambiente de trabalho mais agradavel e propicio para 0 aumento
da produtividade. O clima organizacional tende a mostrar até que ponto as necessidades da
organizacao e dos colaboradores que nela atuam estdo sendo atendidas.

Observa-se que o clima organizacional é um importante agente de ligacdo entre o
individuo e a organizacdo. Quando se conhece o clima organizacional da empresa, é possivel
monitorar a satisfacdo e o comprometimento de seus membros com ela, tornando-se uma grande
vantagem, pois através disso a empresa podera elaborar estratégias e acdes para corrigir 0s erros e,
também, trabalhar com maior seguranca para a motivacdo dos seus membros, aumentando a
produtividade e qualidade dos produtos e servigos da empresa (VALERIANO; TALAMINI,;
OLIVEIRA, 2011 p. 22).

De acordo com Luz (2003, p. 13), no conceito de clima organizacional, podem-se
encontrar trés termos fundamentais: satisfacdo (dos funcionarios), percepcdo (dos
funcionarios) e cultura (organizacional). Segundo o autor, satisfagcdo, percepcdo e clima sédo
conceitos que se relacionam, porém devem ser compreendidos separadamente, devido as suas
diferenciagOes. O estudo do clima organizacional nos transmite a satisfacdo do colaborador,
bem como sua percepgéo acerca do ambiente de trabalho.

Para Romero e Corso (2006, p. 4), o diagnéstico do clima organizacional ¢ uma
importante ferramenta gerencial que possibilita mudangas no ambiente de trabalho mediante a
elaboracdo de planos de acdo, a partir de um diagndstico monitorado anualmente. Administrar
o clima é uma acao estratégica para todas as organizacoes.

Segundo Brescancini (2006 apud COBERO et al., 2011, p. 23), clima organizacional
consiste na atmosfera do ambiente de trabalho. Refere-se a uma complexa rede de expectativas e
percepgdes individuais e de grupo, permeada por referéncias estratégicas, organizacionais e por
componentes estruturais do contexto do trabalho, que orienta e determina o comportamento de

seus integrantes, criando um ambiente com caracteristicas proprias.

2.2.1 Indicadores do clima organizacional

Embora o clima organizacional seja algo abstrato, ele se materializa nas organizacdes
através de alguns indicadores que sinalizam sua qualidade (LUZ, 2003, p. 32).
Consoante Luz (2003, p. 32), alguns indicadores fornecem elementos que possibilitam

descobrir as causas que afetam positiva ou negativamente o clima de uma empresa; sdo eles: o
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turnover que pode ser entendido também como a rotatividade de pessoal; o absenteismo que
representa a insatisfacdo; a falta de comprometimento com a organizacdo e as trocas de
funcionarios constantemente; as pichacbes no banheiro indicam a insatisfacdo dos
colaboradores; os programas de sugestdes quando sdo malsucedidos revelam que o0s
funcionarios da empresa ndo tém comprometimento; a avaliacdo de desempenho é uma
importante acdo da empresa porque oportuniza aos gestores ouvirem seus funcionarios; as
greves que revelam o descontentamento dos funcionarios em relacdo a empresa; os conflitos
interpessoais e interdepartamentais é a forma que mais determina o clima de uma empresa;
desperdicios de material ¢ uma forma de os funcionarios se “rebelarem” e reagirem contra a
empresa; as queixas no servico médico local em que os funcionarios acabam descarregando
suas mais diferentes angustias e reclamacdes em relacdo a seu trabalho e a empresa.

Segundo Ferreira (2013, p. 59), os indicadores do clima organizacional sé&o
importantes indicios para compreender como esta o clima da organizagdo, bom ou ruim.
Porém, para ter melhor conhecimento do mesmo, de forma mais detalhada, é necessaria a
aplicagdo de pesquisas de clima e, posteriormente, a analise. Isso com o propdésito de que

sejam tracados planos de agé@o para corrigir eventuais problemas e desvios.

2.2.2 Tipos de clima organizacional

Luz (2003, p. 31-34) classifica o clima organizacional da seguinte forma: bom,
prejudicado e ruim. O clima é bom quando hé alegria, confianca, entusiasmo, engajamento,
participacdo, dedicacdo, satisfacdo, motivacdo, comprometimento na maior parte dos
funcionarios, predominando as atitudes positivas no ambiente de trabalho. S&o bons
indicadores desse tipo de clima o baixo turnover e o alto tempo de permanéncia na empresa.

Pode-se tornar prejudicado ou ruim quando a intensidade de algumas variaveis
organizacionais se manifesta e afeta o animo dos funcionérios, gerando tensdes, discérdias,
desunido, rivalidade, conflitos, descumprimento das tarefas e ordens dadas, competi¢fes no
ambiente de trabalho etc. — desfavoraveis tanto para a organizagdo quanto para Sseus
colaboradores. A comprovagdo disso sdo os turnover altos dessas organizacgOes e, ainda,
alguns funcionarios chegam a omitir a sua passagem profissional por essa empresa.

Além das classificacdes pretéritas, existem: favoravel, desfavoravel ou neutro. Também
podem ser utilizadas algumas expressdes acerca de sua denominagdo, como clima realizador,

clima de harmonia, clima construtivo, clima sadio, clima tenso, clima de confianga etc.
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2.2.3 Impactos causados pelo clima organizacional na qualidade dos servigos prestados

De acordo com Luz (2003, p. 23-24), nos dias atuais, visualizamos graves problemas
na prestacdo de servicos, que sdo desempenhados de forma deficiente, deixando muito a
desejar, ocorrendo frequentes reclamacgdes por parte dos clientes quanto a qualidade do
atendimento e fazendo com que as empresas percam muitos desses clientes por ndo estarem
atentas ao seu clima. Comumente, as empresas pensam que o problema estd na falta de
treinamento ou na ma selecédo de pessoal. Todavia, de nada adianta as empresas culparem seus
funcionarios e fazer substituicdes, pois, nesse momento, é necessaria uma analise do que
ocorre na qualidade dos atendimentos. A alternativa, pois, é pesquisar o clima, para melhorar
a qualidade de seus atendimentos. Existem trés acdes necessarias para que o funcionario
preste um bom servico: saber fazer, que € uma questdo de conhecimentos, habilidades ou
atitudes e treinamento; poder fazer é uma questao de ter e poder usar 0S recursos necessarios;
querer fazer, uma questdo que depende do estado de espirito, do animo, da satisfacdo das
pessoas quando realizam seu trabalho. Essa acdo esta associada ao clima organizacional, na
qual, muitas vezes, é onde residem as causas da ma qualidade dos servicos.

E de extrema importancia, segundo Bergamini (1997, p. 162 apud ROMENO;
CORSO, 2006, p. 13), que os funcionarios conhecam bem suas préprias caracteristicas; essa é
a primeira condicao para libertar as potencialidades existentes em cada um.

O desempenho de um profissional ndo depende apenas de saber fazer aquilo que tem
para fazer, de estar treinado ou capacitado para aquilo. Como também nao depende apenas de
ele poder fazer, possuir recursos adequados para realizar um bom trabalho. Mas é necessario
que ele queira fazer um bom trabalho. Dessa forma, terd um bom desempenho.

Muitas empresas criam canais de comunicacdo com seus clientes externos, mas se
esquecem de fazer o mesmo com relacdo aos seus clientes internos. Elas esquecem que a
satisfacdo dos seus clientes externos passa antes pela satisfacdo dos clientes internos (LUZ,
2003, p. 29).

As empresas investem na melhoria de seus produtos, mas ndo tém cuidado com o0s
servigos prestados, tanto os internos quanto os externos. Disponibilizar investimentos na
gestdo do clima pode ser considerado uma estratégia que contribui para a melhoria na
qualidade dos servigos (LUZ, 2003, p. 29).

As empresas propiciam canais de comunicacdo com seus clientes externos para
atender as suas necessidades, ouvir sugestdes, reclamacdes sobre seus produtos e/ou servigos.

Porém, essas pessoas que atendem a esses telefonemas séo treinadas para tal funcédo? Elas tém
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bons salarios? Ante esses questionamentos e a preocupacdo das empresas em atender bem
seus clientes externos, ndao seria oportuno rever os critérios para a capacitagdo e remuneracdo
das pessoas que trabalham com esses atendimentos? Isso porque esses sujeitos tém papel
singular, pois mantém contato direto com o cliente externo, passando a eles a imagem da
empresa (LUZ, 2003, p. 29).

Gil (2001, p. 71) relata que “comunicar-se constitui habilidade requerida de todos os
profissionais que exercem fungdes gerenciais”, por isso a importancia do papel do lider e de
uma boa relacdo com seu liderado.

Nos tempos atuais, 0 interesse em ouvir os clientes internos vem sendo uma agao
praticada por poucas empresas, Visto que se torna um gesto importante o fato de: conhecer as
expectativas profissionais e pessoais, as reclamacdes, a disciplina, o0 progresso, 0s beneficios,
a visdo sobre seu ambiente de trabalho, as condi¢des de seguranca e higiene no seu posto de
trabalho, opinides etc. (LUZ, 2003, p. 29-30).

Lacombe (2005, p. 212) lembra que um aspecto importante na comunicagdo do bom
lider € que ele saiba ouvir seus subordinados, pois as pessoas ouvem com mais atengédo
aqueles que as ouvem.

Para conseguirem entender a qualidade dos servicos prestados pelos colaboradores, as
empresas deveriam conhecer a realidade familiar, social e econémica em que estes vivem.
Hoje, no ambiente empresarial, a realizacdo da pesquisa de clima pode ser considerada uma
estratégia para identificar oportunidades de melhorias continuas no ambiente de trabalho
(LUZ, 2003, p. 30).

E fundamental que os funcionarios compreendam que, ao responder a pesquisa,
estardo dando o primeiro passo no processo de melhoria do ambiente de trabalho a medida
que também sejam implementados os necessarios planos de acao (LUZ, 2003, p. 30).

Embora administrar o clima seja uma responsabilidade da Administracédo de Recursos
Humanos, a organizacao de cada setor passa a ser responsabilidade de quem exerce o cargo de
gestdo, pois conhecer o grau de satisfacdo, as expectativas e as necessidades da equipe de
trabalho constitui um importante papel, um desafio gerencial, essencial para a melhoria do
ambiente de trabalho e da qualidade dos servicos prestados (LUZ, 2003, p. 30).

2.2.4 Por que o clima organizacional deve ser avaliado?

O clima organizacional representa 0 ambiente interno das organizagdes e esta ligado

ao grau de motivacao existente. Diante disso, Luz (2003, p. 23) cita a necessidade de avaliar o
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clima da organizagdo, oportunizando a realizacdo de melhorias continuas no ambiente de
trabalho e nos resultados dos negdcios. E necessario manter as pessoas da empresa — 0S
clientes internos — satisfeitas, pois elas configuram a razéo de ser da organizacéo.

Ferreira (2013, p. 71) defende que o primeiro passo para a solucdo de um problema é
verificar a situacdo atual, identificar o problema e conhecer a causa. Com a avaliagdo do
clima, é possivel mapear e analisar a situacdo que a empresa vive e usar esses dados como
base para acdes corretivas.

Ja Moreira (2008, p. 52) expde que, nos tempos atuais, as empresas necessitam ser
competitivas, e essa competitividade € obtida por meio de investimentos, tecnologia, inovacao,
mas, sobretudo, capital humano. E fundamental conhecer a opinido dos colaboradores sobre os
mais diversos itens que influenciam direta e indiretamente o clima organizacional.

O setor de Recursos Humanos/Gestdo de Pessoas € o responsavel pela avaliacdo do
clima dentro das empresas, e é de extrema importancia, para que a organizacdo esteja sempre
atenta as mudangas, a insatisfacdo e desmotivacao de seus colaboradores, a fim de conseguir
alternativas que possam reverter determinadas situagdes (LUZ, 2003, p. 22).

Gil (1994 apud ROMERO; CORSO, 2006, p. 5) aponta que as organizacfes devem
realizar diagndsticos de clima, tendo como objetivos: identificar e mensurar as atitudes dos
empregados para com as politicas de gestdo de pessoas; melhorar as relacdes de trabalho;
identificar as tendéncias das opinides e atitudes dos colaboradores. Com a comparacdo dos
resultados obtidos desse diagndstico, é possivel que a organizacdo antecipe algumas
tendéncias que poderao influenciar as suas estratégias.

As empresas que conhecem detalhadamente o clima organizacional certamente
possuem um diferencial competitivo ante suas concorrentes. Passam, dessa forma, a ter
elementos que auxiliam em decisdes consistentes sempre buscando melhorar em todos 0s
aspectos, conquistando resultados e posicionamento no mercado (MOREIRA, 2008, p. 53).

Segundo Luz (2003, p. 35), sdo utilizadas também algumas estratégias para avaliacéo
do clima organizacional, a fim de conhecé-lo detalhadamente. Essas estratégias permitem a
empresa conhecer de forma concreta seu clima (parcial ou totalmente). Alguns métodos
citados por ele podem ser utilizados para diagnosticar o clima das empresas: contato direto
dos gestores com seus subordinados é uma maneira natural de avaliar o clima, por exemplo,
as reunides; contatos mantidos entre gestores e membros de suas equipes de trabalho, a partir
dos quais se podem perceber os problemas potenciais que afetam o clima da empresa;
entrevista de desligamento, a qual compreende uma técnica muito empregada e reverte-se de

grande importancia ao monitoramento do clima, tendo um carater preventivo em relagdo aos
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que permanecem na empresa. As informac6es colhidas nessas entrevistas tém de passar por
uma triagem, visto que alguns depoimentos podem revelar &nimos exaltados que interferem
na verdade dos fatos, principalmente no caso de demissoes.

A éarea de Recursos Humanos/Gestao de Pessoas deve sempre investigar com cautela os
fatos expostos na pesquisa de clima, sobretudo quando se trata de relagdes relativas entre chefias e
subordinados. Recomenda-se, sempre que possivel, observar as reincidéncias para depois
encaminhar aos érgaos competentes, para que sejam tomadas medidas cabiveis.

Devendo sempre preservar a confiabilidade de alguns fatos levantados, para garantir a
credibilidade nos demais depoimentos, como: entrevistas do servico social com o0s
funcionarios, ombudsman (trata-se de um ouvidor, alguém com competéncias e credibilidade
para identificar reclamacGes de clientes, fornecedores, comunidade e também dos proprios
empregados), programa de sugestdes (estratégia adotada com o objetivo de colher ideias,
sugestdes que possam melhorar os processos das empresas, nos produtos e servicos e as
condigdes de trabalho), sistema de atendimento a queixas e reclamagdes, reunides da equipe
de relagBes trabalhistas com os funciondrios (com a missdo de proporcionar um
relacionamento harmonioso entre os funcionarios e os sindicatos, tendo como estratégia
monitorar o clima organizacional, reunindo e ouvindo regularmente os funcionarios de
diferentes areas), linha direta com o presidente (canal direto que detecta reclamacgfes ou
sugestdes que possam melhorar a qualidade do ambiente de trabalho), café da manhd com
presidente/diretores/gerentes e a pesquisa de clima organizacional (€ a estratégia mais
completa para se avaliar o clima de uma organizacdo, identificando os pontos fracos,
satisfacdo dos colaboradores em relacdo a varios aspectos da organizacdo, revela grau de
satisfacdo dos funcionarios, aponta a tendéncia de comportamento dos empregados. Por fim,
representa uma oportunidade para os funciondrios expressarem seus pensamentos e

sentimentos em relacdo & empresa).

2.2.5 Definicao sobre pesquisa de clima organizacional

Atualmente, nas organizagfes, 0 metodo que vem sendo utilizado para fazer a
mensuracdo, avaliacdo ou analise do clima organizacional é a pesquisa de clima, a qual,
segundo alguns autores, consiste na forma mais completa para se identificar e conhecer o
clima das organizagdes.

Segundo Cobéro et al. (2011), a pesquisa de clima organizacional proporciona a

analise da organizacdo com o seu ambiente, bem como as condigBes que caracterizam o
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estado de satisfacdo e/ou insatisfagdo dos colaboradores na empresa e das demais pessoas.
Trata-se de uma valiosa ferramenta de gestdo estratégica, permitindo a analise interna e
externa, como também acompanha o estado de satisfacdo e comprometimento dos
colaboradores com a organizacdo. Assim, proporciona, mediante estratégias e acdes, 0
crescimento e desenvolvimento das pessoas e a maxima produtividade e qualidade, visando a
execucao e a superacgdo dos resultados pré-estabelecidos.

Para Moreira (2008, p. 51), a pesquisa de clima organizacional é um instrumento pelo
qual é possivel identificar as necessidades da organizacdo e de seus colaboradores; € um
levantamento de informag0es envolvidas com a satisfagdo dos profissionais da organizagéo.
Através da identificacdo da satisfacdo ou insatisfacdo do quadro funcional e da estrutura
organizacional, € possivel propor estratégias que solucionem as dificuldades.

A pesquisa de clima é uma ferramenta estratégica para se avaliar a percepcdo dos
colaboradores em relacdo ao ambiente, servindo como base para a formulacdo de estratégias
de mudancas e reformulagdes estruturais, ajudando os gestores a obter respostas sobre a
opinido dos colaboradores (ROMENO; CORSO, 2006, p. 5).

Consoante Moreira (2008, p. 34), “a pesquisa de clima organizacional pode ser
compreendida como uma ferramenta de diagndstico que gera uma base de dados para a
tomada de decisOes na area de gestao de pessoas.”

Segundo Barcante e Castro (1999, p. 16 apud ROMENO; CORSO, 2006, p. 5),
“pesquisa de clima séo instrumentos utilizados para medir o clima de uma determinada
organizagao, e deve ser encarada como um dos mecanismos de viabilizagdo do processo de
busca de Qualidade Total.”

A pesquisa de clima organizacional visa proporcionar a analise da organizagdo em
todo seu ambiente e também as condi¢cbes que caracterizam o grau de satisfacdo ou
insatisfacdo dos colaboradores da empresa e das demais pessoas (GOMES, 2006 apud
COBERO et al., 2011, p. 3).

Mediante a pesquisa de clima organizacional, os colaboradores expressam suas
opinides e ainda contribuem para a melhoria do ambiente de trabalho, fortalecendo o
crescimento da organizacdo (BARROS, 2008 apud MOREIRA, 2008, p. 35).

Romero e Corso (2006, p. 3) expdem que a pesquisa de clima é de extrema
importancia para a organizagdo, promovendo Vvarios beneficios, entre eles: diminui¢do do
indice de insatisfacdo, aumento da produtividade e do comprometimento, promoc¢éo de unido
e integracéo dos colaboradores. O conhecimento do clima organizacional com o conhecimento e a

gestdo dos pontos fortes e fracos mantém o ambiente de trabalho positivo, possibilitando o



33

desenvolvimento dos colaboradores e melhorando a comunicagdo. E, ainda, dentre as estrategias
de gestdo de pessoas, a pesquisa de clima organizacional caracteriza-se como um canal de
comunicacdo entre a direcdo e os empregados da organizacdo, sendo um modo constante de

receber e oferecer feedback, mantendo o foco voltado as necessidades dos funcionarios.

2.2.6 Técnicas de pesquisa de clima organizacional

Para que o clima da organizacdo seja avaliado de forma coerente, sdo necessarias
algumas técnicas adequadas que possam ser utilizadas dentro da realidade da empresa.

Segundo Ferreira (2013, p. 47), a pesquisa de clima é uma importante ferramenta de
gestdo estratégica, pois possibilita a empresa identificar como oS colaboradores sentem e
percebem o clima organizacional. O clima organizacional considera uma série de fatores que
identificam: empresa como o modo de gestdo, missdo, comunicacao interna, forma de tomada
de decisbes; o contato dos empregados com a lideranga e a politica de gestdo de pessoas
(praticas de remuneragdo e valorizagao dos funcionarios, por exemplo).

Luz (2003, p. 39-41) expbe algumas técnicas utilizadas para realizar a pesquisa de
clima organizacional: a 12 delas é a utilizagdo de questionarios. Trata-se da técnica mais usual
em pesquisas formais de clima, possuindo as seguintes caracteristicas: permite aplicacdo
mesmo quando a populacdo-alvo encontra-se espalhada por uma ampla area, custo baixo,
mais aceito pelos respondentes (pelo fato de as empresas usarem como premissa a
preservacdo do anonimato, garantindo maior credibilidade); permite o uso de questdes abertas
e fechadas, ndo utiliza um numero elevado de questdes (em geral, sdo empregadas de 40 e 80
perguntas). Também possibilita a inclusdo de perguntas cruzadas (que tém por objetivo checar
a consisténcia de respostas a determinadas perguntas), exigéncia de clareza do vocabulério
usado, questiondrio enviado aos respondentes ou apresentando pessoalmente; pode ser
aplicado a todos os funcionarios ou a uma amostra deles; permite o sigilo e anonimato dos
respondentes (vale ressaltar que a unica identificacdo feita pelas empresas é referente aos
setores de trabalho dos pesquisadores); permite a aplicacdo eletrGnica das perguntas, néo
exige espaco fisico (local) apropriado para a obtencao das respostas.

A 22 técnica € a entrevista, que tem como caracteristicas: quebra de anonimato da pesquisa
(sendo uma das grandes desvantagens dessa técnica); € o0 método mais demorado, dispendioso,
exige pessoas habilitadas e com técnica para conduzi-lo; as respostas sdo obtidas verbalmente;
quando o numero de respondentes € elevado, requer muitos entrevistadores, 0 que acaba

comprometendo a uniformidade/neutralidade dos entrevistadores na interpretacdo das respostas.
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A 3% técnica utilizada é a do Painel de Debates, que possui como caracteristicas: ocorre
entre um entrevistador e varios entrevistados; técnica mais econdmica do que a entrevista,
visto que 0s entrevistados sdo submetidos em conjunto a essa técnica. E composta por grupos
de 5 a 8 pessoas por sessdo. A grande vantagem dessa técnica é que ela permite que um
funcionario dé seu depoimento pessoal, exponha seu ponto de vista, e isso imediatamente
funciona como um convite para que os demais participantes apresentem também suas préprias
opinides do assunto. Uma das grandes desvantagens dessa técnica é a quebra do anonimato
dos participantes; além disso, exige um espaco fisico adequado para se fazerem as entrevistas
com os grupos de funcionarios.

Conforme Gil (1994 apud ROMENO; CORSO, 2006, p. 5), as organizagdes devem
realizar diagnosticos de clima organizacional destacando 0s seguintes pontos:

a) identificar e mensurar as atitudes dos empregados para com as politicas de gestdo de
pessoas;

b) desenvolver a compreensdo dos gestores sobre a percep¢do dos empregados para
melhorar as relagdes de trabalho;

c) identificar tendéncias das opinibes e atitudes dos colaboradores. Comparando-se 0s
resultados de diagndsticos sucessivos, torna-se possivel antecipar tendéncias que
poderdo influir nos rumos estratégicos na organizacao.

E importante salientar que a pesquisa de clima tem caracter periédico e deve ser
utilizada para comparacdo e evolucdo dos resultados obtidos. Trata-se de um processo
dindmico que jamais podera ser realizado uma Unica vez, pois as ac¢les solicitadas e, na
sequéncia, praticadas no ambiente interno da empresa podem modificar a realidade da
organizacao, elevando o nivel de profissionalismo dos funcionarios, que se sentirdo satisfeitos
e, consequentemente, tornardo o clima positivo, elevando a produtividade (ROMENO;
CORSO, 2006, p. 15).

De acordo com as informacdes obtidas, pode-se concluir que € indispensavel que as
empresas estejam convencidas e sensibilizadas da importancia do clima organizacional; a
empresa somente alcancara a exceléncia estendendo isso & qualidade de vida de seus
funcionarios, sendo fundamental conhecer o que o funcionario pensa sobre a empresa e qual a
atitude deste em relacdo aos diferentes aspectos da organizacdo. Somente dessa forma sera
possivel melhorar a qualidade do ambiente de trabalho, a qualidade de vida das pessoas no
trabalho; como consequéncia, a empresa tera qualidade nos servigos prestados, pois o clima

reflete o estado de &nimo ou o grau de satisfacdo dos funcionarios em determinado momento.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este espaco € dedicado a metodologia de pesquisa, aos métodos utilizados para a
instituicdo do delineamento de estudo, das variaveis, a populagdo e amostra, o procedimento e
técnica de coleta de dados e a anélise e interpretacdo de dados.

Os procedimentos metodologicos consistem na descricdo de como o projeto sera
realizado, iniciando a partir da analise de seus objetivos, para se definir qual método sera
utilizado, a fim de alcancar os objetivos especificos delimitados (ROESCH, 2013, p. 125).

Esta investigacdo pode ser definida, também, como estudo e avaliagdo dos diversos
métodos, tendo como proposito identificar possibilidades e limitagdes no ambiente de
pesquisa. Portanto, permite a escolha da melhor maneira de responder a determinado
problema, com a integracdao dos conhecimentos a respeito dos métodos vigentes nas diferentes
disciplinas cientificas (DIEHL; TATIM, 2004, p. 47-48).

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa tem por finalidade analisar os objetivos de forma descritiva. Em relagédo
a abordagem dos dados, 0 estudo caracteriza-se como quantitativo. No que se refere ao
procedimento técnico, trata-se de um estudo de caso sobre o clima organizacional da empresa

objeto deste estudo.

3.1.1 Objetivos

Este estudo é classificado, quanto a seus objetivos, como descritivo. A pesquisa
descritiva tem como objetivo obter informac6es a respeito de uma populacéo, ndo procurando
explicar alguma coisa ou fazer a demonstracdo de relacdes causais. Geralmente séo utilizados
fatos descritivos no censo, levantamentos de opinido publica ou pesquisa de mercado, 0s quais

buscam informacdes necessarias para a acdo ou predicdo. Também sdo exemplos de pesquisa
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descritiva os levantamentos de atitudes dentro das organizagdes, onde se trabalha com toda a
populacédo, e ndo apenas com uma amostragem. No entanto, essas pesquisas ndo respondem
satisfatoriamente, embora possam fazer a associacdo de certos resultados obtidos a alguns
grupos de respondentes. Busca associacdes entre variaveis, normalmente com evidéncias de
carater quantitativo (ROESCH, 2013, p. 137-138).

Esta pesquisa, segundo Gil (1996 apud DIEHL; TATIM, 2004, p. 54), tem como
principal objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno e as
relacBes estabelecidas entre as variaveis. Tem como caracteristica mais significativa a
utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, como aplicagdo de questionarios e a
observacdo sistematica.

Afirmando os conceitos citados, pode-se dizer que a pesquisa descritiva descreve
alguma situacdo, por meio da mensuracao de um evento ou atividade. 1sso porque faz o uso de
estatisticas descritivas, incluindo contagens de frequéncia (quantidade), medidas de tendéncia,
como a média ou a moda, ou uma medida de variagio como o desvio padrdo (HAIR JUNIOR
et al., 2005, p. 83-84).

3.1.2 Abordagem

A abordagem dos dados da pesquisa configura-se como quantitativa. Esses
delineamentos, quando utilizados em avaliagcbes formativas e de resultados, s&o formas
complementares e ndo formas adversas de avaliagéo.

A pesquisa qualitativa descreve a complexidade de determinado problema e a
interacdo de certas variaveis, compreendendo e classificando os processos ativos vividos por
grupos sociais, possibilitando com maior profundidade o entendimento das particularidades
do comportamento dos individuos. Possui como caracteristicas: os dados sdo coletados no
ambito em que os fendmenos sdo construidos; a analise dos dados desenvolve-se no decorrer
de seu proprio processo de levantamento; os estudos sdo apresentados de forma descritiva,
focando na compreensdo e na interpretagdo dos significados dos proprios sujeitos e de outras
referéncias; a teoria constitui-se pela anélise dos dados empiricos, sendo aperfeicoada com a
leitura de outros autores, partindo de categorias preexistentes; a interacao entre pesquisador e
pesquisado e de extrema importancia; a integragdo entre dados qualitativos e quantitativos
constitui a complementariedade desses dois modelos (DIEHL; TATIM, 2004, p. 52).

Também pode ser considerada como um paradigma diferente de pesquisa, no caso da

pesquisa-acao, em que o pesquisador capta a perspectiva dos entrevistados, ndo partindo de um
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modelo preestabelecido. Partindo desse principio, a pesquisa é uma alternativa metodoldgica que
pode ser apropriada a qualquer tipo de projeto (ROESCH, 2013, p. 154-155).

As pesquisas qualitativas fazem o uso de dados qualitativos; estes sdo coletados sem o
uso direto de numeros, tendem a ser subjetivos e os dados apresentados precisam ser
interpretados (textos, palavras) (HAIR JUNIOR et al., 2005, p.104).

A pesquisa quantitativa é caracterizada pelo uso da quantificacdo tanto na coleta
quanto no tratamento das informacdes, fazendo o uso de técnicas estatisticas, como
percentual, média, desvio-padrdo, coeficiente de correlacdo, analise de regressdo etc.,
garantindo os resultados obtidos, evitando distorcdes de andlise e interpretacdo e
possibilitando mais seguranca quanto as interferéncias. Sobre os tipos de estudos
quantitativos, destacam-se: os de correlacdo de variaveis, 0s quais especificam o grau de
relacdo e 0 modo como estdo operando, podem indicar possiveis fatores causais a serem
testados em estudos experimentais, utilizam técnicas estatisticas de correlacdo; os estudos
comparativos causais, nos quais 0s pesquisadores iniciam observando os efeitos para
descobrir os antecedentes; os estudos experimentais, que proporcionam meios para execucgao
dos testes de hipdteses, meios que determinam a relacdo causa-efeito entre as variaveis
(DIEHL; TATIM, 2004, p. 51).

Esse tipo de pesquisa é indicado para a mensuracdo das relacbes entre variaveis
(associagdo ou causa-efeito), ou fazer a avaliacdo do resultado de algum sistema ou projeto.
Esta pesquisa € apropriada para fazer a avaliacdo de mudancas em grandes organizacdes
(STAW, 1977 apud ROESCH, 2013, p. 131).

Nas pesquisas quantitativas, os dados sdo coletados através de nimeros, os resultados
estatisticos obtidos ndo dependem da opinido do pesquisador, fundamentando-se somente
pelas habilidades do pesquisador como analista (HAIR JUNIOR et al., 2005, p. 104).

3.1.3 Procedimento

O procedimento técnico utilizado nesta pesquisa compreende o estudo de caso. Stake
(1994 apud ROESCH, 2013, p. 200-201) conceitua-o ndo como um método, mas sim como a
escolha de um objeto a ser estudado; pode ser unico ou multiplo e tem como unidade de
analise um ou mais individuos, grupos, organizacdes, eventos, paises ou regides.

Pode-se dizer que o estudo de caso pode ser caracterizado em alguns aspectos como

uma estratégia de pesquisa; permite o estudo do fendmeno em profundidade dentro de seu
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contexto; € também adequado ao estudo de processos e a exploracdo de fenémenos com base
em varios angulos (ROESCH, 2013, p. 201).

De acordo com Yin (1981 apud ROESCH, 2013, p. 155), trata-se de uma estratégia de
pesquisa que busca examinar um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto. Pode
trabalhar com evidéncias quantitativas e qualitativas, ndo necessitando apenas de um modo
Unico de coleta de dados.

Porém, para Roesch (2013, p. 155), é mais apropriada a classificacdo do estudo de
caso uma abordagem qualitativa; isso porque os estudos de caso iniciam frequentemente com
um esquema conceitual fraco.

Consoante Diehl e Tatim (2004, p. 61), o estudo de caso caracteriza-se pelo estudo
profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, permitindo seu amplo e detalhado
conhecimento. E adotado na investigacio de fendmenos das mais diversas areas do
conhecimento e pode se visto como uma técnica psicoterapica, como método didatico ou de
pesquisa. Como método de pesquisa, pode ser definido como um conjunto de dados que
descrevem uma fase ou a totalidade do processo social de uma unidade em relacdes internas
ou fixacOes culturais. O estudo de caso apresenta muitas vantagens, tornando-se o
delineamento mais adequado em varias situacfes. Apresenta como vantagens o estimulo a
novas descobertas, énfase na totalidade e simplicidade dos procedimentos. Quanto as
limitagOes, destaca-se a dificuldade de generalizacdo dos resultados obtidos. Ainda que
processado de forma simples, pode exigir do pesquisador um nivel de capacitacdo mais
elevado.

3.2 VARIAVEIS DO CLIMA ORGANIZACIONAL

O termo variavel pode ser considerado, segundo Lakatos e Marconi (2011, p. 175),
como a classificacdo ou medida; uma quantidade que tem variacdo; um conceito, constructo
ou conceito operacional que pode apresentar valores; aspecto, propriedade ou fator, que pode
ser distinguido no objeto de estudo e mensurado.

Esta secdo apresenta as varidveis de estudo analisadas nesta pesquisa sobre o clima
organizacional da empresa Sulmagq. Elas foram definidas da seguinte forma:

a) relacionamento: o relacionamento humano resulta do foco que os trabalhadores tém na
contribuicdo de seu préprio trabalho e relacionamento com 0s outros; sdo quatro os

requisitos basicos de um relacionamento humano eficaz: comunicagéo, trabalho em
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equipe, autodesenvolvimento e desenvolvimento dos outros (DRUCKER;
MACIARIELLO, 2007, p. 56);

b) comunicacdo: € uma mensagem que envolve a transmissdo de conteldos, tanto
emocionais quanto intelectuais. A comunicacdo requer ndo s6 uma boa capacidade
para traduzir o pensamento em palavras corretas, mas também ter a capacidade de
ouvir (LACOMBE, 2005, p. 239-240);

c) lideranca: processo social no qual se estabelecem relacdes de influéncia entre pessoas,
sendo o nucleo desse processo composto por um lider ou lideres, seus liderados, um
fato e um momento social (FRANCA; ARELLANO, 2002, p. 258);

d) desenvolvimento: processo de longo prazo para aperfeicoar as capacidades e
motivacdes dos empregados, a fim de torna-los membros valiosos da organizacao
(FRANGCA, 2013, p. 88);

e) remuneracgdo e beneficios: remuneracdo pode ser definida, segundo Lacombe (2005, p.
147), como a soma de tudo que é pago aos empregados periodicamente, como
pagamento pelos servigos prestados;

f) salde e seguranca: podem ser conceituados como o ramo que especifica as condicbes
de protecéo a vida e a satde do trabalhador em seu ambiente de trabalho (LACOMBE,
2005, p. 255);

g) identidade: composta por elementos tipicos, como declaracdo de missdo, visdo e
valores; é a sintese de um conjunto sutil de premissas mentais que quase nunca estao
explicitas (CASTELLO, 2013);

h) engajamento: quando o funcionario estd satisfeito com seu trabalho e,
consequentemente, compromete-se com a organizacdo (MILKOVICH; BOUDREAU,
2000, p. 98).

Cada variavel descrita é estudada por meio de andlise de documentos, planilhas,
relatorios, planos de acdo e acompanhamento do processo, referente as pesquisas de clima

aplicadas na empresa nos anos de 2012 e 2014.

3.3 UNIVERSO DE PESQUISA

O termo “universo” da ciéncia pode ser constituido, conforme Lakatos e Marconi
(2011, p. 175), por trés niveis: no primeiro ocorrem as observacbes (de fatos, fendbmenos,
comportamentos e atividades reais); no segundo sdo encontrados 0s conceitos ou constructos

em forma de hipoteses; por fim, surgem as teorias, hipdteses validas e sustentaveis.
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Para Diehl e Tatim (2004, p. 64), o universo de pesquisa ou populacdo pode ser
definido como um conjunto de elementos passiveis de serem mensurados respeitando as
variaveis que se pretende levantar. Diante disso, o universo de pesquisa abordado neste estudo
compreende uma empresa do setor metal mecanico, situada em um municipio da regido da
Serra Gaucha, hoje com 120 funcionarios em sua planta. E uma empresa focada na busca
continua da inovacdo e solugBes no ramo que atua, para atender as perspectivas de seus
clientes.

A pesquisa desenvolvida envolve o setor de recursos humanos da empresa, mediante
analise de documentos, relatorios, informacgdes etc., relacionados as pesquisas de clima

realizadas em 2012 e 2014 na empresa, comparando estes dois ciclos.

3.4 PROCEDIMENTO E TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Segundo Gil (1994, p. 73), a pesquisa documental é semelhante a pesquisa
bibliogréfica, tendo como diferenca a natureza das fontes. A pesquisa documental faz uso de
materiais que ainda ndo passaram por analise, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo
com o objetivo da pesquisa. Seu desenvolvimento ocorre por meio de passos. O primeiro visa
a exploracdo das fontes documentais — em grande numero —, que envolve analise de
documentos de primeira méo, por exemplo, documentos oficiais, reportagens de jornal, cartas,
contratos, diarios, filmes, fotografias, gravacdes etc. Por outro lado, existem os documentos
de segunda méao, que ja passaram por analise, quais sejam:: relatérios de pesquisa, relatorios
de empresas, tabelas estatisticas etc.

Ainda Roesch (2013, p. 165-166) defende que a pesquisa em documentos da
organizacdo é uma das fontes mais utilizadas em trabalhos de pesquisa em Administracdo,
tanto de natureza quantitativa quanto qualitativa; é constituida por documentos como
relatorios anuais da organizacao, declaracBes etc., normalmente essas fontes sdo utilizadas
como complemento a entrevistas ou outros métodos de coleta de dados.

Para Forster (1994 apud ROESCH, 2013, p. 166), os documentos possuem um valor
em si representando sistemas e estruturas da organizagdo; sua analise permite o entendimento
de situacOes e a caracterizacdo da organizacdo com base em uma visdo de dentro,
contrastando com métodos que se propdem a testar hipéteses, partindo de uma viséo de fora,
em que o pesquisador se distancia da realidade e utiliza instrumentos estruturados em

conceitos externos (tedricos). O autor ainda expde cinco passos para a analise de documentos
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de uma organizacdo: acesso, verificacdo da autencidade, compreensdo dos documentos,
analise e utilizacdo dos dados.

A pesquisa de clima foi aplicada aos funcionarios na propria empresa, através da
disponibilizacdo de questionarios com perguntas fechadas, com as seguintes opcdes de
escolha para cada resposta: concordo, concordo plenamente, discordo e discordo plenamente.

Os dados brutos obtidos da pesquisa de clima do ano de 2012 foram fornecidos para
analise pela supervisora do setor de recursos humanos em 3 de setembro de 2014; os dados da
pesquisa de clima aplicada na empresa no ano de 2014 foram disponibilizados para analise

também pela supervisora de recursos humanos em 16 de outubro de 2014.

3.5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Apbs a coleta dos dados, é necessario que estes sejam analisados e interpretados para
gue se consiga obter os resultados. Para isso, existem instrumentos especificos de analise de
dados, os quais podem ser ajustados aos diferentes tipos de pesquisa e de material coletado.
Para a analise dos dados coletados nesta pesquisa, utilizam-se as técnicas apresentadas na
sequéncia.

Para a interpretacdo dos dados coletados pela pesquisa documental, emprega-se a
analise de contetdo, ja& que a técnica consiste em analisar textos levantados tanto por
intermédio da transcricdo de depoimentos gravados quanto pela analise de documentos
existentes ou por técnicas projetivas. Seguem-se os padrfes da analise quantitativa, com o
propdsito de contar a frequéncia dos fenbmenos, procurando identificar as relacdes entre eles,
com a interpretacdo dos dados e valendo-se de modelos conceituais definidos a priori.
(DIEHL, TATIM, 2004, p. 82).

Para Weber (1990 apud ROESCH, 2013, p. 170), a andlise de contedo utiliza uma
série de procedimentos para levantar conclusdes validas a partir de um texto, buscando
classificar palavras, frases ou paragrafos em categorias de contetdo, utilizando desde técnicas
simples até as mais complexas, que se apoiam em métodos estatisticos.

J& para a anédlise e interpretacdo dos dados coletados pela pesquisa quantitativa,
utiliza-se a técnica denominada estatistica descritiva, que pode ser denominada, segundo
Diehl e Tatim (2004, p. 84), como analise dos dados para a verificagdo da significancia
estatistica. E possivel também calcular correlacBes ou tentar vérias formas de analise
multivariada; essas analises permitem extrair sentido dos dados, ou seja, testar hipoteses,

comparar resultados etc.
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Se essas analises forem de natureza nominal ou categodrica, que € o caso da pesquisa
estudada, os dados coletados ndo podem ser somados ou multiplicados; nesse caso, verifica-se
a frequéncia e calcula-se a percentagem de cada categoria ou subgrupo em relacdo ao total.
Apls essa analise e distribuicdo de frequéncia, é possivel realizar a andlise estatistica
utilizando métodos ndo paramétricos. O mais utilizado € o qui-quadrado, que permite verificar
a associacdo entre variaveis ao comparar as observacdes com o que era esperado encontrar
por acaso, ou com as hipdteses de pesquisa (DIEHL; TATIM, 2004, p. 84).

Para a analise dos dados brutos das pesquisas de clima dos anos de 2012 e 2014 apos a
sua obtencdo, foi feita uma média ponderada para cada pergunta do questionario aplicado;
foram denominados valores para cada opcao de resposta: concordo plenamente (4), concordo
(3), discordo (2) e discordo plenamente (1), e a cada quantidade de pessoas que optou por tal
resposta foi feita a multiplicacdo por estes valores. Depois disso, fez-se a soma de todas as
opcodes de resposta desta pergunta e dividiu-se pelo total de respondentes de tal pergunta.

Para a média geral de cada variavel, utilizou-se a média aritmética, em que foi feita a
soma das notas de todas as perguntas da variavel dividindo-se pelo numero de perguntas de

cada variavel.
3.6 LIMITACOES DA PESQUISA
A pesquisa encontra limitacGes para a comparacgdo entre os periodos de 2012 e 2014,

uma vez que foram retiradas certas questdes e acrescentadas outras. O mesmo ocorre com a

variavel engajamento, que comecou a ser medida a partir de 2014.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este espaco é dedicado a apresentacdo da empresa estudada, a analise dos resultados da

pesquisa de campo e as sugestdes apresentadas a empresa em questao.

4.1 CONTEXTO DA EMPRESA

A seguir, serdo apresentadas algumas informacGes pertinentes a empresa objeto deste

estudo.

4.1.1 Breve historico da Empresa

A empresa iniciou suas atividades no ano de 1989, tendo como objetivo inicial fabricar
pecas diversas do ramo metal mecanico, para uso de sua outra unidade que era fabricante de
equipamentos para a industria da carne.

Em 1997, para atender as rigidas demandas do mercado em que atuava, a empresa
adaptou-se aos padr@es internacionais de qualidade, conquistando a certificacdo 1SO 9001.

No final de 2002, ocorreu a incorporacao das duas unidades do grupo. Sendo que hoje
a unidade que é objeto deste estudo possui um total de 120 colaboradores.

A empresa foi certificada pelas normas 1SO 9001/2000 em 2004, e nas normas ISO/TS
16949 no ano de 2006, em virtude de sua forte atuacdo no mercado automotivo, comprovando
sua preocupacdo em fornecer produtos e servicos de alta qualidade.

Outro feito de grande importancia para a empresa ocorreu em 2009, quando a empresa
foi eleita pela revista Exame uma das 150 Melhores Empresas para se Trabalhar.

Em 2012, houve a incorporacdo do fundo de participacdes CRP — Companhia de
Participagdes, no quadro acionario do grupo. No ano de 2011, o grupo completou 40 anos de

atuacéo.
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4.1.2 Localizacéo

A empresa localiza-se em uma cidade na regido da serra do Rio Grande do Sul, opgéo
meridional do Brasil. Essa regido € conhecida como Europa brasileira, ndo apenas pela
similaridade da sua paisagem, mas pela origem de seus habitantes. De colonizacdo italiana e
alema, a proximidade cultural demonstra-se na arquitetura, culinaria, tradi¢ces e na gestéo
empresarial, resultando em um dos mais desenvolvidos polos industriais e tecnolégicos do

pais. Hoje o Rio Grande do Sul ocupa o sexto lugar em volume de exportacédo do Brasil.

4.2 CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES

As pesquisas de clima apresentadas foram aplicadas em 2012 e 2014 em uma empresa
do ramo metal mecanico, localizada na regido da Serra do Rio Grande do Sul. Atualmente a
empresa possui em sua planta um quadro de, aproximadamente, 120 funcionarios, os quais
desenvolvem suas atividades nas mais diversas areas da empresa. Na empresa ocorre
periodicamente a aplicacdo de pesquisa de clima. Isso justifica o interesse de pesquisa,
fazendo um comparativo das pesquisas aplicadas em 2012 e 2014 de acordo com os dados
obtidos.

4.3 VARIAVEIS DEMOGRAFICAS

Inicialmente serdo apresentados os graficos referentes as variaveis demograficas:
funcéo exercida, tempo de empresa e setor de trabalho, de ambos os ciclos.
Na sequéncia, apresenta-se o Grafico 1 referente ao dado demogréfico de fungdo

exercida em 2012.



Gréfico 1 — Variavel demogréfica — funcédo exercida ano de 2012

Pesquisa de Clima de 2012

8% 3%

H Demais Funcionarios

B Gerentes/Supervisores/ Lideres

i Branco

Fonte: dados secundarios (2012).
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Conforme o Grafico 1, percebe-se que a maioria dos funcionarios que responderam ao

questionario em 2012 classifica-se como demais funcionarios — 89% (94); 8% sédo gerentes,

supervisores ou lideres de setor (9), 0s que optaram por nao responder a essa pergunta somam

3% (3).

Gréfico 2 — Variavel demogréfica — funcéo exercida ano de 2014

Pesquisa de Clima de 2014

8%

12%

H Demais Funcionarios

M Gerentes/Supervisores/ Lideres

i Branco

Fonte: dados secundarios (2014).

No Gréfico 2, a maioria dos funcionarios que responderam ao questionario no ano de

2014 também se classifica como demais funcionarios, com percentual de 80% (77), sendo

12% (11) gerentes, supervisores ou lideres de setor; os que optaram por ndo responder

representam 8% (8).

Nessa variavel, observa-se que, no geral, no ano de 2014 menos pessoas responderam

a pesquisa de clima em comparacdo a 2012. Em relacdo aos funcionarios, o nimero foi
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menor. Em compensacgdo, 0s gerentes, supervisores e lideres representaram um aumento de
respondentes: de 8% em 2012 para 12% em 2014.

Gréfico 3 — Variavel demogréfica — tempo de empresa ano de 2012

Tempo de Empresa/2012

® Em branco H Até 2 anos mDe2a5anos B De 6a 10 anos

B Del1llal5anos mDe 16 a20anos = Maisde 20 anos
26,4

Tempo de empresa

Fonte: dados secundarios ( 2012).

O Grafico 3 exibe o tempo em que os funcionarios atuam na Sulmag, no ano de 2012.
As pessoas que tinham até 2 anos de empresa representavam 16% (17); ja as que possuiam de
2 a 5 anos de empresa compreendiam 26,4% (28); as que tinham de 6 a 10 anos de empresa
em 2012 somavam 20,8% (22); com 11 a 15 anos, o indice era de 17,9% (19); aqueles que
possuiam de 16 a 20 anos de empresa em 2012 eram 15,1% (16). Por fim, as pessoas que
permanecem na empresa por mais de 20 anos em 2012 somavam 2,8% (3). Também nessa
variavel, obteve-se o percentual de 0,9% (1) em 2012 que ndo respondeu a essa pergunta,

classificado, portanto, como em branco.
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Gréfico 4 — Varidvel demografica — tempo de empresa ano de 2014

Tempo de Empresa/2014

21,9

156 16,7 16,7
10,4 11,5
] I l

Em branco Até2anos De2a5 De6al0 Dellal5 Del6a20 Maisde 20
anos anos anos anos anos

Fonte: dados secundarios (2014).

No Gréfico 4, apresenta-se o tempo de empresa dos funcionarios da Sulmag no ano de
2014. As pessoas que tém até 2 anos de empresa somavam 15,8% (15); as que possuiam de 2
a 5 anos de empresa, 16,7% (16); aqueles com 6 a 10 anos de empresa, 21,9% (21); com 11 a
15 anos em 2014, o percentual foi de 16,7% (16); aqueles que possuiam de 16 a 20 anos de
empresa, 10,4% (10); as pessoas que permanecem na empresa por mais de 20 anos
representavam 11,5% (11). Também nessa variavel, o percentual de ndo respondentes —
classificados como em branco — totalizou 7,3% (7).

Na variavel demogréafica que demonstra o tempo de trabalho dos funcionarios da
Sulmag, pode-se perceber a variacdo de tempo de empresa de até dois anos acima de vinte
anos, em ambos os ciclos. Em 2012, o maior indice ficou com aqueles que possuiam de dois
(2) a cinco (5) anos de empresa, enquanto que em 2014 observa-se a variacao entre aqueles
que possuem de seis (6) a dez (10) anos de empresa. I1sso demonstra que a empresa mantém
seus funcionarios e, no decorrer de dois anos, o indice de tempo de empresa aumentou.

A Ultima variavel referente a populacdo pesquisada refere-se ao setor de trabalho no

qual o funcionario atua (Grafico 5).



Gréfico 5 — Varidvel demografica — setor de trabalho ano de 2012

23,6

Setor de Trabalho/2012

M Em branco B Matrizaria m Cera

W Qual. Planta/ Acabamento M Revestimento B Fundicdo

M Eng. Desenv. B Adm. Prod/ M&P/ Almox m Vendas/PCP
B Gest. Qualid B Manutencgdo I Expedicdo

Fonte: Dados secundarios ( 2012).
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O Gréfico 5 exibe o setor de trabalho no qual os funcionarios atuam na Sulmag, no

ciclo de 2012. As pessoas que trabalhavam no setor de Acabamento/Qualidade da Planta

representavam 23,6% (25); no setor de Cera, o percentual era de 16% (17); o setor de

Engenharia de Desenvolvimento teve o percentual de 4,7% (5); no setor de Matrizaria, o

percentual era de 9,4% (10); no setor de Fundicdo, o percentual compreendia 8,5% (9); ja no

setor de Revestimento, o percentual era de 7,5% (8); os setores de Administracdo da

Producdo, Almoxarifado e Engenharia de Métodos e Processos tiveram o percentual de 7,5%
(8); o setor de Vendas/PCP, 6,6% (7); a Gestdo da Qualidade, 7,5% (8); o setor de Expedicao,

3,8% (4); a Manutencdo, 3,8% (4).
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Gréfico 6 — Variavel demografica — setor de trabalho ano de 2014
26

11,5

8,3
4,2 21 3,1 4,2 3,1 4,2 121 1
Setor de Trabalho/2014
B Em branco B Matrizaria m Cera B Acabamento B Revestimento
H Fundicdo H Eng. Desenv. ® Adm. Prod Almox H Eng.M&P
m Vendas/PCP Gest. Qualid Manutengéo Expedigdo Dir. Ind.

RH Serv. Apoio

Fonte: dados secundérios (2014).

O Grafico 6 exibe o setor de trabalho no qual os funcionérios atuam na Sulmag, no
ciclo de 2014. As pessoas que trabalhavam no setor de Acabamento representavam 26% (25);
no setor de Cera, o percentual era de 15,8% (15); o setor de Engenharia de Desenvolvimento
teve o percentual de 11,5% (11); no setor de Matrizaria, o percentual era de 8,3% (8); o setor
de Fundicéo o percentual compreendia 6,3% (6); j& no setor de Revestimento, o percentual era
de 6,3% (6); o setor de Administracdo da Producéo teve percentual de 4,2% (4); o setor de
Engenharia de Métodos e Processos, 3,1% (3); o Almoxarifado, 2,1% (2); o setor de
Vendas/PCP, 4,2% (4); a Gestdo da Qualidade, 3,1% (3); o setor de Expedicdo, 1% (1); a
Manutencdo 4,2% (4); Diretorial Industrial, 2,1% (2); Servico de Apoio, 1% (1) e o setor de
Recursos Humanos 1% (1).

Os setores que ndo haviam respondido a pesquisa em 2012 e responderam em 2014
foram: Recursos Humanos, com percentual de 1% (1); Servi¢o de Apoio, 1% (1) e Diretoria
Industrial, com percentual de 2,1 (2).

Analisando as variaveis demograficas das pesquisas de 2012 e 2014 apresentadas,
pode-se salientar que, referente a variavel funcdo exercida em 2012, 89% (94) se
classificavam em demais funcionarios, sendo que em 2014 este nimero teve declinio: 80%
(77); ja os gerentes/supervisores/lideres — que em 2012 eram 8% (9) — em 2014 tiveram
aumento no numero — 12% (11). Em relacédo a variavel tempo de empresa, observa-se que em
2012 o maior nimero com percentual de 26,4% (28) era aqueles que possuiam de 2 a 5 anos
de empresa, e em 2014 o maior indice ficou com aqueles que possuiam de 6 a 10 anos de

empresa, com percentual de 21,9 (21). Quanto a variavel setor de trabalho, em 2012 o setor
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que possuia 0 maior namero de pessoas era 0 Acabamento/Qualidade da Planta com 23,6%
(25); em 2014 este setor permanece com 0 maior nimero de pessoas, com percentual de 26%
(25).

Gréfico 7 — Frequéncia das variaveis dos ciclos de 2012 e 2014

Comparativo das Variaveis dos ciclos de 2012 e 2014
2,5
15
1
Variaveis 3
2012 2014
M Relacionamento 3,13 2,9
B Comunicagao 3,33 2,95
m Lideranga 3,25 3,14
W Desenvolvimento 3,18 2,88
B Remuneragdo e Beneficios 3,1 2,71
M Saude e Seguranga 3,08 3,14
 ldentidade 3,46 3,16
W Engajamento 0 3,29
MEDIA TOTAL 3,22 3,02

Fonte: Dados secundérios (2012-2014).

Diante das variaveis apresentadas, os resultados (notas) obtidos nas pesquisas de clima
realizadas na empresa Sulmaqg no ano de 2012 e 2014 foram os seguintes: para a variavel
identidade em 2012, a nota foi 3,46 e em 2014 3,16; para a variavel comunicacdo em 2012, a
nota foi 3,33 e em 2014 2,95; para a variavel desenvolvimento, a nota em 2012 foi 3,18 e para
2014, 2,88; para a variavel lideranga em 2012, a nota foi 3,25 e para 2014, 3,14; para a
variavel relacionamento em 2012, a nota foi 3,13 e em 2014, 2,9; a variavel remuneracédo e
beneficios obteve em 2012 nota 3,1 e a de 2014, 2,71; salde e seguranca foi a variavel que
teve aumento dos indices se comparado com o ciclo anterior, com as seguintes notas: em
2012, 3,08 e 2014, 3,14.

A sequir, sera apresentada a analise dos resultados em tabelas em relacéo as variaveis
do modelo de pesquisa de clima utilizado pela empresa, quais sejam: relacionamento,
comunicacdo, lideranca, desenvolvimento, remuneracdo e beneficios, salde e seguranca e
identidade. Nas respectivas tabelas, consta o percentual referente a cada resposta, tanto no ano
de 2012 quanto no de 2014.
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4.3.1 Relacionamento

A seguir, a Tabela 1 apresenta o comparativo referente a frequéncia da variavel
relacionamento, apresentada no ciclo de 2012 e 2014, conforme questionarios aplicados na

empresa Sulmag.

Tabela 1 — Frequéncia de cotacdo por perguntas — Relacionamento

2012 2014 (-/4)

1. Em meu setor de trabalho, as pessoas se ddo bem umas com as outras? 3,38 3,11 (5
2. O ambiente de trabalho em meu setor facilita o trabalho em equipe? 328 322 ()
3. Sinto que minha equipe trabalha como um verdadeiro time? 2,91 2,96 (+)
4. A minha equipe comemora quando atingimos resultados ou objetivos 286 oeene
importantes? ’

5. Quando preciso de outra area da empresa vocé é bem atendido? 3,22 2,95 ()
6. Na Sulmaq, as pessoas estao dispostas a ajudar uma as outras? 298 270 (9
7. Entendo a fun¢do de cada &rea da Sulmag?  —emeeeeee- 2,80 -------
8. As pessoas na Sulmag séo tratadas com o0 mesmo respeito e justica? 299 239 (9
9. Sei a quem recorrer caso me sinta injusticado na empresa? 3,18 3,03 (9
10. A gestdo da empresa age de acordo com o que fala? 27

11. A Sulmaq ¢é aberta a receber e reconhecer as criticas, opinickese 279 e
contribuicdes de seus funcionarios? ’

12. Conhego e concordo com os objetivos da empresa em que trabalho? ~ ----—----- 3,26 -------
MEDIA = 3,13 2,90

Fonte: dados secundarios (2012).

De acordo com os nimeros demonstrados na Tabela 1, verifica-se a frequéncia da citacao
por afirmativa que abordam a varidvel relacionamento, para o ciclo de 2012 e 2014. Para a
pergunta 1, a qual solicita se no setor de trabalho as pessoas se ddo bem umas com as outras, no
ano de 2012 a nota foi de 3,38 e em 2014, 3,11, demonstrando queda de um ano para o outro.

Na pergunta numero 2, na qual é questionado sobre o ambiente de trabalho do setor e
se ele facilita o trabalho em equipe, em 2012 a nota foi de 3,28; j4 no ano de 2014, a nota
obtida foi de 3,22, comprovando uma leve insatisfagdo em relacdo ao ambiente de trabalho
em 2014 em comparacao a 2012.

Na pergunta numero 3 — se a equipe de trabalho trabalha como um verdadeiro time —
em 2012 a nota foi 2,91 e em 2014, 2,96, demonstrando que nas equipes de trabalho houve
melhora em relacdo a unido dos componentes no desempenho de suas atividades.

A pergunta 4 faz um questionamento em relagdo as comemoracdes quando se alcanca
um objetivo, meta importante. Esse questionamento foi feito apenas no ciclo de 2014, o qual

teve nota de 2,86.
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Em relagéo a pergunta 5, solicitou-se se o funcionario é bem atendido quando tem de
solicitar algo a outra area; a nota em 2012 foi 3,22 e em 2014 ocorreu uma queda significativa
(2,95), isso pode demonstrar falta de cooperacdo entre as equipes, areas.

Referente a pergunta 6, que questiona se na Sulmag as pessoas estao dispostas a ajudar
umas as outras, em 2012 a nota era de 2,98 e no ano de 2014 passou para 2,70, demonstrando
também um declinio.

A pergunta 7 faz um questionamento sobre o entendimento das pessoas em relacdo a
funcdo de cada area da Sulmag; esta pergunta foi feita apenas no questionario de 2014 e teve
nota de 2,80.

J& na pergunta 8, solicitou-se se as pessoas na Sulmaq sdo tratadas com o mesmo
respeito e justica. Em 2012 a nota dessa pergunta foi de 2,99, ja em 2014 a nota obtida foi de
2,39, também tendo uma queda, em relacéo ao ciclo anterior.

Na pergunta 9, questiona-se o funcionario se ele tem a quem recorrer caso se sinta
injusticado na empresa. A nota em 2012 foi de 3,18 e em 2014, 3,03, indicando queda
também nesse questionamento se relacionado ao ano anterior.

Em relacdo a pergunta 10, realizada somente no ciclo de 2014, questiona-se se a
gestdo da empresa age de acordo com o que fala, e a nota foi de 2,12.

A pergunta 11 também foi realizada somente no ciclo de 2014, e solicita se a Sulmaq é
uma empresa aberta a receber e reconhecer as criticas, opinides e contribuicbes de seus
funcionérios, tendo como nota 2,79.

Por fim, a pergunta 12, aplicada também no questionario do ciclo de 2014, solicita se o
funcionario conhece e concorda com 0s objetivos da empresa onde trabalha; a nota foi de
3,26.

Pode-se, diante das notas obtidas, fazer uma média das notas do ciclo de 2012 e 2014:
2012 representou uma media de 3,13; para o ciclo de 2014, a média das notas foi de 2,90.
Constatou-se uma queda em relacdo a essa variavel do ano de 2012 para o ano de 2014,
significando que, em relacdo a variavel relacionamento, podem ser implementadas melhorias.

Quanto a isso, Bergamini (1980, p. 36) defende que, quando ocorrem problemas e
insatisfacdo com o relacionamento entre os funcionarios ou equipes, 0 apoio e a presenca do
setor de Gestdo de Pessoas/RH sdo muito importantes, pois a Administracdo de Recursos
Humanos deve se voltar ao desenvolvimento da organizacao, por intermédio das pessoas que
nela trabalham, e seu envolvimento se torna necessario para iniciar as mudancas.

Robbins (2005, p. 6) denomina o comportamento do individuo na organizagdo como

um estudo que investiga 0 impacto que os individuos, grupos e estrutura tém sobre o
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comportamento dentro das organizagdes, com o propoésito de utilizar esse conhecimento para
melhorar a eficcia organizacional.

E fato, também, que as pessoas sdo diferentes umas das outras; as vezes, essas
diferencas podem causar conflitos de relacionamento e até descontentamento por ambas as
partes. Contudo, dentro das organizagdes, segundo Lacombe (2012, p. 88), os gerentes tém de
saber administrar essas diferencas, uma vez que, quando essas diversidades s&o bem
administradas, aumenta-se a eficacia da organizacao, utilizando as experiéncias e percepcoes
diferentes para alcancar melhores resultados.

Nas empresas, a variavel relacionamento tem grande importancia, pois uma empresa
ndo existe sozinha; da mesma forma, ndo existe com apenas um funcionério. Para que o
funcionario consiga desenvolver suas atividades de forma eficiente, € necessario que ele tenha
um bom relacionamento com os demais colegas e também com os outros setores, que todos
trabalnem como um grupo/equipe. Consoante Lacombe (2012, p. 289), “os esforcos
individuais continuam sendo necessarios e desejaveis, mais o importante é a contribuicdo para
os resultados da equipe.” Certamente cada um tem sua aptiddo individual e esta é importante,
porém a cada dia as empresas trabalham com a juncdo dessas aptiddes individuais em busca
de melhores resultados e de constante inovacdo. Para que isso seja concretizado, é necessario
que as pessoas tenham bom relacionamento umas com as outras no ambiente de trabalho, a
fim de que consigam desempenhar suas funcdes de forma eficiente e integrada aos demais.

Analisando o desempenho desta variavel, pode-se apontar que de 2012 para 2014 a
variavel teve uma queda significativa no desempenho, tendo como pontos relevantes para esta
queda a ajuda que ocorre entre as areas de trabalho e entre as préprias pessoas dentro da
empresa, bem como a forma como as pessoas sdo tratadas. Como ponto positivo, destaca-se a

forma como as equipes de trabalho atuam, como verdadeiros times.

4.3.2 Comunicacao

A Tabela 2 exibe a frequéncia da varidvel comunicacdo conforme questionarios

aplicados na pesquisa de clima da empresa Sulmag, nos anos de 2012 e 2014.
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Tabela 2 — Frequéncia de cotacdo por perguntas — Comunicacao

2012 2014 (-/+)
13. Conhego as metas e objetivos da minha area de trabalho? 3,24 3,60 (+)
14. As informagdes sobre a Sulmaq séo transmitidas aos funcionarios com
clareza e rapidez? 317 271 ()
15. A Sulmaq é uma empresa transparente com os funcionarios? 340 2,77 (5
16. Recebo todas as informagdes de que precisa para fazer bem seu trabalho? 343 321 (9
17. Sinto-me a vontade para dizer o que penso a respeito da Sulmagq? |- 2,94 -
18. De forma geral, a comunicacdo em meu setor de trabalho é muito boa? 3,13 3,02 ()
19. A qualidade dos contetdos da Intranet é muito boa? |- 2,38 -------
20. A qualidade do contetdo dos murais é muito boa? | e-eee- 3,07 -
21. A qualidade dos contetdos da News é muito boa? [ --—ee- 2,86 -------
MEDIA = 3,27 2,95

Fonte: dados secundarios (2012-2014).

Conforme os numeros exibidos na Tabela 2, verifica-se a frequéncia da citacdo das
respostas por perguntas que abordam a varidvel comunicacdo. Segundo Lacombe (2005, p.
212), um aspecto importante na comunicacdo do bom lider € que ele saiba ouvir seus
subordinados, pois as pessoas ouvem com mais atencao aqueles que as ouvem.

Na pergunta 13, acerca do conhecimento dos funcionarios em relacdo as metas e
objetivos da area de trabalho, em 2012 a nota foi 3,24, em 2014 a nota passou a ser 3,60,
demonstrando maior conhecimento dos funcionarios em relacdo a sua area de atuacao.

A pergunta 14 solicita se as informagOes sobre a Sulmaq sdo transmitidas aos
funcionarios com clareza e rapidez, tendo como nota 3,17 em 2012 e em 2014, 2,71,
sinalizando uma queda acentuada na percepcao deste fator.

Em relacdo a pergunta 15 — se a Sulmag é uma empresa transparente com 0S
funcionarios —, em 2012 a nota foi de 3,40, porém em 2014 a nota foi de 2,77. Pode-se
observar nesta pergunta uma queda significativa na nota, sinalizando que existem
descontentamentos em relacéo a transparéncia.

Para a pergunta 16, foi questionado se o funcionério recebe todas as informagdes de
que precisa para fazer bem seu trabalho, a nota obtida em 2012 foi de 3,43 e a de 2014 foi
3,21, demonstrando um pequeno declinio entre um ano e outro.

A pergunta 17 correspondeu apenas a 2014, a qual solicitou se o funcionario se sente a
vontade para dizer o que pensa a respeito da Sulmag, a nota desse questionamento foi de 2,94.

Na pergunta 18, foi solicitado de forma geral como o funciondrio avalia a
comunicacéo existente no seu setor de trabalho. As notas obtidas foram: 2012 — 3,13 e 2014 —
3,02, novamente o ano de 2014 teve uma queda no desempenho se relacionado a 2012.

As perguntas 19, 20 e 21 sdo relacionadas aos meios de comunicacdo internos

utilizados pela empresa Sulmag, sendo eles: murais de recado, que se encontram nos
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principais pontos da empresa; a News, um jornal interno no qual constam as principais
noticias, acdes que ocorrem na empresa, ele é distribuido internamente a cada trés meses e
também a intranet utilizada internamente. A nota em 2014 foi: intranet 2,38, murais 3,07 e
News 2,86, ndo foram obtidas as notas de 2012,

O questionario aplicado na empresa Sulmag, referente a varidvel comunicacédo (Tabela
2), objetivou analisar a percep¢do dos funcionarios dessa empresa quanto a forma como é
feita a comunicacdo interna da mesma. Analisando-se as notas obtidas no ciclo de 2012 e
2014, obtiveram-se as seguintes médias: ciclo de 2012 (3,27), ciclo de 2014 (2,95).

Observa-se que a variavel relacionamento, comparando-se o ciclo de 2012 e 2014, teve
queda, demonstrando que a forma como ¢é realizada a comunicacéo internamente na empresa ndo
vem sendo eficaz e pode ter falhas, podendo ocasionar problemas futuramente.

Luz (2003, p. 212) expbe que muitas empresas criam canais de comunicagdo com Seus
clientes externos, mas se esquecem de fazer o0 mesmo com seus clientes internos. Elas esquecem
que a satisfagéo dos seus clientes externos passa antes pela satisfacéo dos clientes internos.

Diante dos resultados obtidos, podem-se ressaltar alguns pontos mais relevantes para o
declinio da nota em 2014, sendo eles: a forma como as informacdes sdo transmitidas aos
funcionarios, ndo sendo feitas de forma clara e rapida e a transparéncia da empresa com 0s Seus
funcionarios. Além disso, destaca-se como ponto positivo o conhecimento dos funcionarios em

relacdo as metas e objetivos da sua area de trabalho.

4.3.3 Lideranga

Na sequéncia, apresenta-se a Tabela 3, que exibe a frequéncia da variavel lideranca,

conforme questionarios aplicados na empresa Sulmag, nos ciclos de 2012 e 2014.
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Tabela 3 — Frequéncia de cotacdo por perguntas — Lideranga

2012 2014 (-/+)

22. O supervisor de minha &rea é um lider de respeito e credibilidade? 330 3,01 ()

23. O meu superior imediato trata de forma igual todas as pessoas da sua equipe? | 3,26 3,07  (-)

24. O meu superior imediato é uma pessoa disposta a ajudar frente a problemas
. L 337 328 ()

pessoais ou profissionais?

25. Meu superior imediato possui conhecimento técnico para exercer a funcdo? | 3,31 3,33 (+)

26. Meu superior imediato repassa para a equipe informages sobre resultados,

. p 353 325 ()
metas e assuntos importantes da area?
27. Meu superior imediato da feedback regularmente sobre meu desempenho? | ------- 3,19 -------
28. Meu superior imediato incentiva a participacdo da equipe com criticas e sugestes? | 3,13 3,07 ()
29. Meu superior imediato ouve e respeita a opinido da sua equipe? |- 3,16 -------
30. Meu superior imediato orienta e ajuda os funcionarios em suas dificuldades | 318 —emeee
no trabalho? ’
31. Sinto-me reconhecido e valorizado pelo meu superior imediato? 2,89 289 (=9
32. Meu superior imediato ajuda a decidir o que devo fazer para aprender mais? | ------- 3,03 -------
MEDIA = 3,25 3,13

Fonte: dados secundarios (2012-2014).

Na Tabela 3, verifica-se a frequéncia de citacdo das respostas por afirmativa que
abordam a variavel lideranca. Segundo Franga e Arellano (2002, p. 268), o lider s6 se mantém
enquanto estiver atendendo as expectativas e as necessidades de seus liderados e grupos
relacionados com o processo de influéncia em que esta inserido.

A pergunta 22 refere-se ao supervisor da area de atuacdo do funcionério, € solicitado
se ele é um lider de respeito e credibilidade. A nota para essa pergunta em 2012 foi de 3,30 e
em 2014, 3,01, demonstrando uma perda de credibilidade e respeito dos supervisores no
decorrer dos anos, na opinido dos funcionarios.

Na pergunta 23 — se o superior imediato trata de forma igual todas as pessoas do seu
setor de trabalho —, a nota de 2012 foi de 3,26; j& em 2014, a nota foi de 3,07. Pode-se
perceber que a nota caiu de 2012 para 2014, podendo indicar que os funcionarios ndo se
sentem tratados de forma igualitaria, que pode gerar insatiscao entre eles.

Referente a pergunta 24 — também referente ao superior imediato —, as notas foram: 2012
(3,37) e 2012 (3,28), novamente houve queda se comparado os anos de 2012 e 2014.

Ja na pergunta 25, solicitou-se se o superior imediato possui conhecimento técnico
para exercer a funcéo, a nota de 2012 foi 3,31 e a de 2014, 3,33, demonstrando um avango se
comparado o ano de 2012 e 2014, em relacdo ao conhecimento adquirido por parte dos
supervisores das areas — uma forma de incentivo as equipes.

A pergunta 26 questiona se 0 superior imediato repassa para sua equipe as
informacdes sobre resultados, metas e assuntos importantes para a area. Em 2012, a nota

foi de 3,53 e em 2014, 3,25, novamente houve queda na nota se comparados 0S anos,
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revelando indicios de possiveis falhas por parte dos supervisores na comunicagdo com
suas equipes, o que também foi verificado na variavel comunicacao.

A pergunta 27 foi apenas apresentada na pesquisa de 2014, a qual solicita se 0
supervisor imediato da feedback ao funcionario, referente ao seu desempenho, tendo como
nota 3,19.

Ja na pergunta 28, questionou-se se o0 superior imediato incentiva a participacao da
equipe com criticas e sugestdes. A nota para 2012 foi de 3,13 e a nota em 2014, 3,07.
Mais uma vez pode-se observar queda na nota na comparacdo de um ano para 0 outro,
demonstrando falta de incentivo por parte dos supervisores em relacdo a suas equipes.

Na pergunta 29, aplicada apenas no ciclo de 2014, o questionamento foi se o superior
imediato ouve e respeita a opinido de sua equipe, ficando com a nota 3,16.

Também aplicada somente na pesquisa de 2014, a pergunta 30 solicita se o superior
imediato orienta e ajuda os funcionarios em suas dificuldades no trabalho, tendo como nota
3,18.

Para a pergunta 31, questiona-se se o funcionario se sente reconhecido e valorizado
pelo seu superior imediato, a nota tanto em 2012 quanto em 2014 foi de 2,89.

Por fim, a pergunta 32 traz um questionamento ao funcionario em relagdo ao superior
imediato, se ele ajuda a decidir o que deve fazer para aprender mais; esta pergunta foi apenas
abordada no questionario de 2014 e teve como nota 3,03.

As questdes do questionario aplicado na empresa Sulmagq, ligadas a variavel lideranca
(Tabela 3), tinham como finalidade analisar a percep¢do dos funcionarios em relacdo a
lideranca, como séo avaliados os superiores imediatos da empresa, qual a percepcdo dos
funcionarios em relacéo a eles.

Por meio dos dados apresentados na Tabela 3 e da média das notas obtidas — 3,25 para
0 ano de 2012 e 3,13 para o0 ano de 2014 —, constata-se que a variavel relacionada a lideranca
na empresa objeto deste estudo teve uma queda se comparado o ano de 2014 ao de 2012,
demonstrando insatisfacdo dos funcionarios, em relacdo a esta variavel. Nesse sentido, é
importante salientar a importancia da comunicacao e relacdo entre lider e funcionério.

Gil (2001, p. 71) relata que “comunicar-se constitui habilidade requerida de todos os
profissionais que exercem fungdes gerenciais”, por isso a importancia do papel do lider e de
uma boa relagcdo com seu liderado e que este tenha confianca em seu lider.

Conforme Lacombe (2005, p. 212), “nao creditar o mérito a quem ¢ devido destroi

todo o sentimento de confianca.”
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Relacionado a esta variavel pode-se comentar que as notas ndo tiveram quedas muito
significativas, e ainda relacionado ao reconhecimento e valorizacdo do funcionario por seu
superior imediato a nota se manteve nos dois ciclos, e como ponto positivo pode-se destacar o
reconhecimento do conhecimento que o lider possui para exercer a funcdo que lhe foi

designado.
4.3.4 Desenvolvimento
Em seguida, serd apresenta a Tabela 4, que exibe a frequéncia da variavel

desenvolvimento, conforme questionarios aplicados na empresa Sulmag, no ano de 2012 e
2014,

Tabela 4 — Frequéncia de cota¢do por perguntas — Desenvolvimento

2012 2014 (-/+)
33. A Sulmagq propicia oportunidades de crescimento interno? 3,00 2,73 ()
34. As promogdes sdo dadas as pessoas mais competentes? |- 2,50 -------
35. Sei 0 que devo fazer para crescer profissionalmente nesta empresa? | 3,33 3,06 (-)
36. A empresa utiliza critérios justos para promogdo e carreira? | ------- 2,59 -------
37. A Sulmagq estimula os funcionarios a melhorar (inovar) a forma
e 3,23 3,10 (v
como é feito o seu trabalho?
38. O Programa Trilhando seu Caminho (perfis, linha de oportunidade,
A 286 252 (-)
avaliagdo) € muito bom?
39. Na Sulmag, todos tém as mesmas oportunidades para participar dos
. . 3131 1!94 (-)
treinamentos oferecidos?
3?5705 treinamentos oferecidos pela Sulmaq séo aplicaveis no meu dia a 326 308 ()
41. Sinto-me estimulado a buscar novos conhecimentos forada | 98] e
empresa? ’
42. Recebi treinamento adequado para executar as tarefas do meucargo | 393 e
atual? ’
43. O atendimento realizado pelo RH da empresa é muito bom? 3,30 3,05 ()
44, Sinto-me a vontade para falar com a equipe de RH quando preciso? | ------- 3,21 -—-----
MEDIA = 3,18 2,82

Fonte: dados secundarios (2012-2014).

Conforme os numeros apresentados na Tabela 4, observa-se a frequéncia da citacdo
das repostas por perguntas que abordam a varidvel desenvolvimento. De acordo com
Bergamini (1980, p. 41), desenvolver as pessoas em uma organiza¢do tem como principal
objetivo promover, junto a essas pessoas, recursos que lhes permitam ser melhores naquilo
que séo potencialmente propensas, fazendo com que elas cresgam, tornem-se maiores e mais

fortes individualmente.
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A pergunta 33 questiona se a Sulmaq propicia aos funcionarios oportunidades de
crescimento interno. Em 2012, a nota foi 3; em 2014, 2,73. Observa-se pelo declinio na nota
que os funcionarios ndo dispdem de oportunidades para crescer internamente na empresa.

Na pergunta 34, questiona-se se as promogdes dadas pela empresa sdo apenas para as
pessoas mais competentes; esta pergunta foi solicitada apenas no questionario da pesquisa
realizada em 2014 e teve como nota 2,50.

Ja a pergunta 35 solicita se o funcionario sabe o que deve fazer para crescer
profissionalmente na empresa, em 2012 a nota foi de 3,33, em 2014, 3,06.

A pergunta 36 foi solicitada apenas na pesquisa realizada em 2014 — a empresa utiliza
critérios justos para promogdo e carreira — tendo nota de 2,59.

Na pergunta 37, questionou-se se a Sulmaqg estimula os funcionarios a melhorar
(inovar) a forma como faz o seu trabalho; no ano de 2012, a nota obtida para esta pergunta foi
de 3,23 e a de 2014, 3,10.

A pergunta 38 aborda os programas realizados pela empresa, como é avaliado o
programa trilhando seu caminho (perfis, linhas de oportunidades, avaliacdo), em 2012 a nota
foi de 2,86 e em 2014, 2,52.

Em relagdo a pergunta 39, solicitou-se se na Sulmag todos tém a mesma oportunidade
de participar dos treinamentos oferecidos. Estas foram as notas obtidas em 2012 e 2014,
respectivamente: 3,31 e 1,94. Pode observar que, comparando o ano de 2012 a 2014, houve
uma queda significativa, deixando transparecer acentuada insatisfacdo em relacdo a
oportunidade para participar de treinamentos.

Na pergunta 40 — os treinamentos oferecidos pela Sulmag séo aplicaveis no dia a dia
de trabalho do funcionario —, a nota em 2012 foi 3,26 e em 2014, 3,08.

A pergunta 41 foi aplicada apenas na pesquisa de 2014 — o funcionario sente-se
estimulado a buscar novos conhecimentos fora da empresa —, obtendo como nota 2,81.

A pergunta 42 também foi aplicada somente na pesquisa realizada em 2014 e analisa
se 0 funcionario recebeu treinamento adequado para executar as tarefas do seu cargo atual, a
nota obtida foi de 3,23.

Na pergunta 43, € solicitada a avaliacdo do atendimento realizado pelo setor de RH da
empresa, em 2012 a nota foi 3,30 e em 2013, 3,05, demonstrando que a avaliacdo do RH da
empresa tiveram um declinio se comparado o0 ano de 2012 ao de 2014.

A pergunta 44, solicitada apenas no ciclo de 2014, questiona se o funcionario se sente

a vontade para falar com a equipe do RH quando preciso, tendo como nota 3,21.
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As questdes do questionario aplicado na empresa Sulmaq, ligadas a variavel
desenvolvimento (Tabela 4), objetivavam analisar a percepcéo dos funcionarios em relacao as
oportunidades de desenvolvimento e crescimento profissional que vém sendo disponibilizadas
a eles. Isso porque, segundo Gil (1994, 2001 apud ROMENO; CORSO, 2006, p. 12), o
desenvolvimento dos colaboradores pode ser entendido como uma maneira para suprir certas
caréncias, como conhecimento, habilidades e atitudes, aumentando dessa forma o
desempenho e a busca pelos objetivos da organizacao.

De acordo com as médias das notas apresentadas e fazendo-se um comparativo do ano
de 2012 e 2014, pode-se concluir que a variavel desenvolvimento teve um declinio
significativo, na opinido dos funcionarios da empresa. A média das notas de 2012 foi de 3,18,
enquanto em 2014 a média das notas foi de 2,82, indicando que existe insatisfacdo em relacao

a essa variavel por parte dos funcionarios.

4.3.5 Remuneracao e Beneficios

A seqguir, serd apresentada a Tabela 5, que exibe a frequéncia da variavel remuneracédo

e beneficios, conforme questionarios aplicados em 2012 e 2014 na empresa Sulmag.

Tabela 5 — Frequéncia de cotacdo por perguntas — Remuneracao e Beneficios

2012 2014 (-/+)

45. Considerando minha funcdo, formacao, experiéncia, cargo e atividades, meu 250 214

;e ) ) (_)
salario é adequado?
46. Entendo a maneira como meu salario é calculado? | e—em- 2,39 --—---
47. Sinto-me motivado com o programa Superagéo (PPR)? 322 214 (5
48. Estou satisfeito com o Programa Bolsa de Estudo oferecido pela Sulmag? 3,10 2,31 --—----
49. Estou satisfeito com o Plano de Saude oferecido pela Sulmag? 344 322 ()
50. Estou satisfeito com o atendimento odontoldgico oferecido pela Sulmaqg? 330 3,02 ()
51. Estou satisfeito com o valor do vale alimentacdo oferecido pela Sulmaq? 3,07 295 (5
52. Estou satisfeito com o atendimento do médico oferecido pela Sulmag? 296 3,02 (+)
53. Conheco todos os beneficios oferecidos pela Sulmag? 3,26 3,16 -------
MEDIA = 3,11 2,71

Fonte: dados secundarios (2012-2014).

A Tabela 5 analisa a frequéncia de citacdo das respostas por perguntas que abordam
a variavel remuneracéo e beneficios.

Para a pergunta 45, foi questionado aos funcionarios se levando em conta a sua
formacéo, experiéncia e as atividades que desempenha dentro da Sulmaq, o salério que
ganha é adequado, a nota da pesquisa de 2012 foi de 2,50 e a da pesquisa de 2014 ficou em
2,14.
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A pergunta 46 fez parte apenas da pesquisa de 2014 e questiona o funcionario
quanto a seu entendimento em relacdo a forma como é calculado seu salério, a nota em
relacéo a essa pergunta foi de 2,39.

Na pergunta 47, fez-se um questionamento referente a motivacdo do funcionario
quanto ao programa superacdo (PPR), a nota obtida em 2012 foi de 3,22 e a de 2014, 2,14.
Nessa questdo, percebe-se um declinio da nota se comparado um ano ao outro, 0 que
mostra a insatisfacao dos funcionarios quanto ao programa PPR.

A pergunta 48 faz um questionamento sobre a satisfacdo do funcionario quanto ao
programa Bolsa de Estudos, oferecido pela Sulmag; a questéo teve nota em 2012 de 3,10 e
em 2014, 2,31, demonstrando queda significativa.

Ja a pergunta 49 — Plano de Saude oferecido pela empresa Sulmaq — apresentou
nota de 2012 de 3,44 e a de 2014, 3,22.

Na pergunta 50, analisou-se a satisfacdo do funcionério em relacéo ao atendimento
odontoldgico oferecido pela Sulmag; a nota em 2012 foi 3,30 e em 2014, 3,02.

Na pergunta 51, requisitada aos funcionarios se eles estéo satisfeitos com o valor do
vale alimentacdo oferecido pela Sulmag, a nota obtida em 2012 foi de 3,07 e a de 2014,
2,95.

Na pergunta 52, questionou-se sobre a satisfacdo do funcionario em relagdo ao
atendimento médico ofertado na empresa Sulmag; em 2012 a nota foi 2,96, ja em 2014, 3,02.

A pergunta 53 solicita se o funcionario conhece todos os beneficios oferecidos pela
Sulmag. As questbes aplicadas nas pesquisas de clima da empresa Sulmaq, ligadas a
variavel remuneracéo e beneficios (Tabela 5), tinham como finalidade analisar a percepcao
dos funcionarios em relacdo a remuneracdo e 0s beneficios proporcionados aos
funcionarios.

De forma geral, a variavel em 2014 teve forte queda se comparada ao ano de 2012,
principalmente acerca do salario e demais beneficios, como atendimento odontoldgico,
plano de saude, vale alimentacdo e bolsa de estudos; destaca-se positivamente a nota do
atendimento médico, que teve aumento em relagdo ao ano de 2012.

O salério pode ser considerado um fator de motivacdo para os funcionérios das
empresas. Segundo Lacombe (2005, p. 142), existe um aspecto do salario altamente
motivador e sensivel, que é o reconhecimento do merito do profissional, pela alta
administracdo, ja que é ele quem decide sobre as remuneracGes, representando, assim, um
valor simbélico mais forte que o valor financeiro em si.

Sobre o0s beneficios, a pesquisa também teve queda nos indices das respostas, o que
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demonstra insatisfacdo por parte dos funcionarios. Os beneficios também podem ser
considerados um motivador aos funcionarios, visto que proporcionam satisfacdo ao
funcionario e, também, aos familiares. Consoante Lacombe (2005, p. 151), os beneficios
sdo também necessarios para manter os empregados satisfeitos com a organizacao,
necessitando de boa comunicagdo sobre as vantagens que cada beneficio pode
proporcionar. As pessoas mantidas na organizagao precisam ser agradadas, e 0s beneficios
sdo Uteis para isso.

Os funcionarios esperam e lutam por remuneracdes dignas e que condigam com 0
trabalho realizado e com o grau de instru¢cdo que possuem. De acordo com Bergamini
(2013, p. 18), o ser humano luta para defender sua identidade e valor pessoal, por isso ndo
aceita ser tratado da mesma forma como o outro; é indispensavel, pois, que se respeitem as

diferencas individuais de personalidade.
4.3.6 Saude e Seguranca
A seguir, sera apresentada a Tabela 6, que exibe a frequéncia da variavel saide e

seguranga, conforme questionarios aplicados na empresa Sulmag, nas pesquisas de clima
realizadas no ano de 2012 e 2014.

Tabela 6 — Frequéncia de cotacdo por perguntas — Salide e Seguranca

2012 2014 (-/+)

54. Considero adequadas as condicfes de seguranca da minha area de 327 328 (4)
trabalho?

55. O atendimento realizado pela area de seguranca do trabalho é adequado? | 3,16 3,19 (+)
56. A Sulmag é uma empresa preocupada com as condi¢des de seguranga no

2,70 3,30 (+)
trabalho?
57. Estou bem informado sobre as normas de seguranca no trabatho? | ------- 3,27 -------
58. Considero adequadas as condi¢des fisicas de meu local de trabalho
AL 3,18 2,74 ()
(ruido, iluminagdo, limpeza)?
59. Meus colegas se preocupam em manter o ambiente de trabalho limpoe | 305 ()

organizado?
MEDIA = 3,08 3,14
Fonte: dados secundarios (2012-2014).

Na Tabela 6 analisou-se a frequéncia de citacdo das respostas por perguntas que
abordam a varidvel salde e seguranca. Segundo Lacombe (2005, p. 257), a seguranca nas
empresas ndo € responsabilidade apenas do érgdo especializado, mas também dos chefes

de cada unidade, inclusive dos supervisores, que devem ser conscientizados e treinados



para educar os subordinados a darem énfase a seguranca.

A pergunta 54 questiona como o funcionério avalia as condi¢des de seguranga em
seu setor de trabalho, a nota de 2012 foi 3,27 e de 2014, 3,28.

Na pergunta 55, solicita-se como é avaliado o atendimento prestado pela area de
seguranca do trabalho; para 2012 a nota foi 3,16 e para 2014, 3,109.

J& na pergunta 56, questionou-se se a Sulmag é uma empresa que se preocupa
com as condicOes de seguranca no trabalho; em 2012 a nota foi 2,70 e em 2014, 3,30,
demonstrando significativa alta na nota de 2014.

A pergunta 57 foi aplicada apenas a pesquisa de 2014 e diz respeito a informacéo
dos funcionérios quanto as normas de seguranga no trabalho da empresa; teve nota 3,27.

A pergunta 58 abordou sobre as condicdes fisicas no ambiente de trabalho, se elas
sdo adequadas ou ndo; a nota para 2012 foi 3,18 e a de 2014, 2,74.

A pergunta 59, aplicada somente na pesquisa de 2014, questiona se os colegas de
trabalho se preocupam em manter o ambiente limpo e organizado, a nota ficou em 3,05.

As questdes do questionario aplicado na empresa Sulmag, ligadas a variavel
saude e seguranca (Tabela 6), tinham como finalidade analisar a percepc¢do dos
funcionarios em relagdo as condi¢bes de saude e seguranga proporcionadas aos
funcionarios em seus locais de trabalho e também na empresa como um todo.

De acordo com os resultados obtidos, a maioria dos funcionarios esta
satisfeita com as condigfes de salde e seguranga que encontram em seus postos de
trabalho e na empresa em geral, visto que a média das notas das respostas da
pesquisa de 2014 aumentou se comparado com a média das respostas da pesquisa
realizada em 2012.

Diante das respostas analisadas, o trabalho desenvolvido pelo Setor de Recursos
Humanos com o Setor de Seguranca do Trabalho satisfaz aos funcionérios e serve de
estimulo para a continuidade deste trabalho, pois, segundo Franca (1996 apud FRANCA;
ARELLANO, 2002, p. 296), a qualidade de vida no trabalho constitui o conjunto das

acOes de uma empresa.

4.3.7 ldentidade

Abaixo sera apresentada a Tabela 7, que exibe a frequéncia da variavel identidade,

conforme questionarios aplicados na empresa Sulmag nos anos de 2012 e 2014.
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Tabela 7 — Frequéncia de cotacdo por perguntas — Identidade

2012 2014 (-/+)
60. Sinto orgulho em trabalhar na Sulmag? 345 3,07 (9)
61. Recomendaria a amigos e familiares a Sulmag como um excelente 249 310 (4)
lugar para se trabalhar?
62. A imagem da Sulmag perante a comunidade é muito boa? 3,36 3,16 ()
63. A imagem da Sulmag perante meus colegas é muito boa? |- 2,79 -
64. A Sulmag é uma empresa preocupada com o meio ambiente? 3,62 345 ()
65. A Sulmag entrega a seus clientes aquilo que promete com alta 368 337 ()
qualidade?
66. Conheco 0s servicos e produtos que a Sulmaq oferece a seus clientes? | 3,21 3,16  (-)
MEDIA = 3,30 3,16

Fonte: dados secundarios (2012-2014).

A Tabela 7 analisa a frequéncia de citacdo das respostas por perguntas que
abordam a variavel identidade.

A pergunta 60 solicita se o funcionério sente orgulho em trabalhar na Sulmag, em
2012 a nota obtida foi de 3,45 e em 2014, 3,07.

Na pergunta 61, foi requisitado ao funcionario se ele recomendaria aos amigos a
Sulmag como um excelente lugar para se trabalhar, a nota de 2012 foi de 2,49 e em 2014,
3,10.

A pergunta 62 — como € a imagem da Sulmaq perante a comunidade — apresentou
nota de 3,36 em 2012 e em 2014, 3,16.

J& a pergunta 63 foi somente aplicada a pesquisa de 2014. Nesta, solicitou-se ao
funcionario como é a imagem da Sulmaq perante os seus colegas, ficando com a nota
2,79.

Na pergunta 64 — a Sulmaq é uma empresa gque se preocupa com o0 meio ambiente
—, a nota em relacdo a pesquisa de 2012 foi de 3,62 e a nota referente a pesquisa de 2014
foi de 3,45.

Ja a pergunta 65 questionou se a Sulmag entrega a seus clientes o0 que promete e
com alta qualidade; em 2012, a nota foi 3,68 e em 2014, 3,37.

A pergunta 66 solicitou aos funcionarios se eles conhecem os produtos e servigos
que a Sulmaq oferece; em 2012, a nota foi 3,21 e em 2014, 3,16.

As questdes aplicadas a empresa Sulmag, ligadas a variavel identidade (Tabela 7),
objetivavam analisar a percep¢do dos funcionarios acerca da identidade da empresa em
que atuam.

De acordo com Vergana (2013, p. 191), o elemento identidade une as pessoas e

se revela nas normas, nos processos, nos objetivos, na situacdo, na causa. A identidade
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irradia o valor.

Diante dos resultados obtidos, a percep¢do da maioria dos funcionarios quanto a
identidade da empresa, comparando-se 0s dois ciclos (2012 e 2014) e a média das notas
analisadas, foi de declinio, visto que em 2012 a média das notas era de 3,30 e a média das

notas analisadas em 2014, 3,16.

4.3.8 Engajamento

Na sequéncia, sera apresentada a Tabela 8, que exibe a frequéncia da variavel

engajamento, conforme questionarios aplicados na empresa Sulmaq no ano de 2014.

Tabela 8 — Frequéncia de cota¢do por perguntas — Engajamento

2014 (-/+4)
67. Eu sinto que meu trabalho € importante para que a empresa seja bem- 353 .
sucedida? ’
68. Gosto do trabalho que realizo hoje na Sulmag? 3,47 --—----
69. As pessoas que trabalham na empresa estdo procurando melhorar aquilo que 996 oememe

fazem?
70. Sei que meu trabalho é importante para que a Sulmaq atinja seus resultados? | 3,62 -------

71. Eu contribuo para ter um bom clima de trabalho na Sulmag? 3,59 --—----
72. Sinto-me totalmente comprometido em relagéo ao trabalho que executo na 359 eeee
Sulmag? ,

73. De maneira geral, sinto-me satisfeito em trabalhar na Sulmag? 3,12 -
74. Trabalhar na Sulmag vem tornando minha vida melhor? K Jiyy —
75. Trabalhar na Sulmaq traz seguranga para mim e para minha familia? 3,18 --—-----
76. A Sulmag merece a minha lealdade? 1 Jiv e e—
77. Quanto mais tempo se trabalha na Sulmag, mais a gente se sente parte dela? 3,16 ---—----
78. Para mim seria muito dificil sair da Sulmaq? 2,78 -
MEDIA = 329 -—-me-

Fonte: dados secundarios (2014).

Na Tabela 8, foi realizada a analise da frequéncia de citacdo das respostas por
perguntas que abordam a variavel engajamento. Essa variavel somente foi analisada na
pesquisa de clima realizada no ano de 2014, visto que ela foi inclusa na pesquisa de clima
deste ano por solicitacdo da empresa, ndo tendo dados para comparacéo.

A pergunta 67 requisitada aos funcionarios — se eles sentem que seu trabalho é
importante para que a empresa seja bem-sucedida — resultou nota 3,53.

Na pergunta 68, solicitou-se ao funcionario se ele gosta do trabalho que realiza na
Sulmag, e nota obtida foi 3,47.

Ja a pergunta 69 averiguou se as pessoas estdo buscando melhorar aquilo que
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fazem, e a nota obtida foi 2,96.

Em relagdo a pergunta 70, questionou-se aos funcionarios se eles sabem que seu
trabalho € importante para que a Sulmag atinja seus objetivos; a nota foi 3,62.

A pergunta 71 solicitou se o funcionario colabora para um bom clima de trabalho
na Sulmag, tendo como nota 3,59.

Na pergunta 72, questionou-se acerca do comprometimento dos funcionarios em
relacdo ao trabalho que executa na Sulmaq; nesta pergunta, a nota foi 3,59.

A pergunta 73 — se ele se sente satisfeito em trabalhar na Sulmaq — resultou nota 3,12.
Na pergunta 74 — trabalhar na Sulmag vem tornando a sua vida melhor —, a nota foi de 3,22.

A pergunta 75 solicita ao funcionario se trabalhar na Sulmaq traz a ele e suas
familias seguranca, a nota foi 3,18.

Ja a pergunta 76 traz o questionamento sobre a lealdade, se a Sulmaqg merece a
lealdade de seus funcionérios, e a nota obtida nesta pergunta foi de 3,29.

Na pergunta 77, solicitou-se se o funcionario sente que quanto tempo mais
trabalha na Sulmaq, mais se sente parte dela, e a nota foi de 3,16.

Por fim, a pergunta 78 questiona se para o funcionario seria muito dificil sair da
Sulmag, a qual teve como nota 2,78.

As questdes aplicadas na empresa Sulmag, ligadas a variavel engajamento
(Tabela 8), tiveram como finalidade analisar a percepcao dos funcionarios em relacdo ao
seu engajamento para com a empresa onde atuam.

A média das notas obtidas foi de 3,29 na pesquisa de 2014. Algumas dessas

perguntas que ficaram abaixo dessa média carecem de analise.

4.4 SUGESTOES

Tendo-se por base a pesquisa realizada em dados secundarios, na qual foram
analisadas as pesquisas de clima aplicadas no ano de 2012 e 2014 respectivamente da
empresa Sulmag, foi possivel identificar lacunas nas variaveis de clima organizacional e
assim propor sugestfes a empresa.

Destaca-se que a implementacdo de algumas dessas sugestGes pode acarretar
alguns custos operacionais a organizacdo, mas é fato que as pessoas atuantes na empresa
necessitam e merecem ter seu relacionamento com a empresa solidificado e serem

beneficiadas com melhorias, fazendo valer o investimento.
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Conforme os graficos, tabelas e dados descritos, o clima na empresa Sulmaq pode
ser melhorado, uma vez que, em relagdo as variaveis pesquisadas e de acordo com 0s
dados obtidos nos ciclos de 2012 e 2014, ha necessidade de analisar o porqué do declinio
nos indices, ainda que no ano de 2014 a pesquisa demonstrou desmembramento de
algumas perguntas e introduziu a varidvel engajamento, podendo ter influenciado em
algumas notas. Comparando-se 0 ano de 2012 ao de 2014, a maioria das variaveis teve o
desempenho mais baixo, demonstrando que sdo necessarias acdes para rever a situacao.

As variaveis que tiveram os maiores indices de queda de desempenho se
relacionado com o ano de 2012 foram: salario e beneficios, desenvolvimento,
relacionamento e comunicacao.

Em relacdo as variaveis salarios e beneficios, as questdes que tiveram o
desempenho mais baixo foram 45, 46, 47, 48, 51. As perguntas 45 e 46 relacionam-se
entre si, pois ambas questionam sobre a percep¢do do funcionério sobre o seu salério, se
ele é adequado e se entende como é calculado. Sugere-se que a empresa realize uma
politica de cargos e salarios, incluindo a implantagdo de uma tabela salarial, que seja
facilmente compreendida pelo funcionario, tornando-se assim uma forma de informar o
funcionario sobre essa questdo salarial de forma clara e objetiva. Porém para estas
questdes tem se uma ressalva, pois o funcionario pode estar insatisfeito com o salério,
porém o problema pode estar no padrdo de consumo do funcionario, desta forma o
mesmo dificilmente estara satisfeito com o salério obtido.

Sobre a pergunta 47 — se o funcionario se sente motivado com o Programa
Superacdo (PPR) —, a empresa necessita fazer uma pesquisa especifica sobre o tema,
visando analisar a percepcao do funcionario em relacéo ao programa e entender o porqué
da desmotivacdo; se ocorreu algum problema pontual, se existe discordancia quanto as
regras etc. As questdes 48 e 51 abordam os temas Programa Bolsas de Estudos e valor do
vale alimentacdo. Sugere-se também que tais questionamentos ndo sejam abordados na
pesquisa de clima, visto que se trata de questdes que dificilmente em pesquisa seriam
apontadas positivamente, devido a busca do sempre querer mais e melhor em qualquer
programa ou beneficio oferecido. Aconselha-se a elaboracdo de uma pesquisa especifica
sobre esses programas com os funcionarios solicitando opinido e sugestdes a respeito
destes, como é o desempenho, se atende ou ndo a sua necessidade etc.

Referente a variavel desenvolvimento, as questdes que apresentaram desempenho

mais baixo foram: 33, 34, 36, 38, 39, 41. As questdes 33 e 38 sdo voltadas para temas,
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como crescimento interno do funcionario e o Programa Trilhando seu Caminho (linhas
de oportunidades, crescimento, avaliacdo). Diante do baixo desempenho, percebe-se que
os funcionarios sentem-se insatisfeitos com as oportunidades de crescimento interno, bem
como com o Programa voltado a isso. Nesse particular, aconselha-se que a empresa faca uma
reformulacdo do Programa, de forma que proporcione oportunidades a todos da organizagao,
como uma forma de incentivo para o crescimento do funcionério e o faga buscar sempre o
seu melhor. Além disso, que seja informado aos funcionarios de maneira clara e de fécil
entendimento, que sejam disponibilizados manuais com todas as informac6es do programa e
distribuidos aos funcionarios.

Nas questdes 34 e 36, foram abordados 0s questionamentos em relacdo as
promocdes dadas aos funcionarios, se estas ocorrem aos mais competentes e se 0S
critérios utilizados sdo justos. Sugere-se a empresa trabalhar com a divulgacédo
transparente dos critérios utilizados para as promogdes dos funcionarios, explicando de
forma clara a todos. Também a empresa necessita revisar 0s critérios utilizados e
realinha-los, verificando se eles estdo de acordo com a atual realidade da empresa, se
existe alguma modificacdo que pode ser feita e se esses critérios podem ser melhorados.

Quanto a pergunta 39 — se a empresa oferece a mesma a oportunidade de
treinamentos a todos —, sugere-se que a empresa procure formas alternativas para
disponibilizar mais capacitacdo a todos os funcionarios, sem que haja distingdo de cargo
ou setor, sendo uma possivel opcdo aproveitar 0os conhecimentos adquiridos pelos
funcionarios com mais tempo de empresa, experiéncia e capacitacdo, a fim de que estes
possam transmitir informacdes e conhecimentos aos demais, principalmente aos que
estdo iniciando ou gque tem pouco tempo de empresa, mediante cursos internos, focados
na area de experiéncia e conhecimento de cada um.

Outra sugestdo é que a empresa conseguisse parcerias com outras que trabalham com
treinamento e desenvolvimento, fazendo um plano anual de treinamento direcionado a cada
area de atuacdo; que esse plano contemplasse todos os funcionarios, para também
requalificar em um processo de reciclagem aqueles que tém mais tempo de empresa,
investindo em parcerias com o Sesi/Fiergs, solicitando cursos, treinamentos especificos para
area metal mecéanica ou até mesmo com a CIC da cidade. A¢Ges como essas sdo importantes
para a qualificacdo do funcionario, melhorando o processo interno e a qualidade dos produtos
e servicos prestados, para a satisfagdo e motivacéo dos funcionarios.

Na pergunta 41 — o funcionario se sente estimulado a buscar novos
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conhecimentos fora da empresa — a empresa precisa primeiramente demonstrar e
informar ao funcionario que, caso ele se qualifique e busque novos conhecimentos,
podera ter oportunidades de crescimento interno. Para isso, a empresa precisa
disponibilizar e oportunizar inicialmente aqueles que ja trabalham na empresa para as
vagas, para, posteriormente, buscar pessoas exteriores a organizacao.

Em relacdo a variavel relacionamento, na qual as perguntas 3, 4, 5, 6, 7,8, 10 e 11
tiveram desempenho baixo, pode-se sugerir: na pergunta 3 — se a equipe trabalha como
um verdadeiro time —, acBes do setor de recursos humanos da empresa juntamente com o
supervisor de cada area, para entender o que de fato ocorre no ambiente de trabalho que
vém causando o descontentamento dos funcionarios. Em relacdo a pergunta 4 — se a
equipe comemora quando é atingido um resultado ou objetivo —, € importante sugerir que
0s supervisores ou lideres de setor reinam seus colaboradores ao final ou inicio de
determinado periodo de tempo, comentem sobre o resultado ou objetivo atingido,
sinalizem os aspectos positivos a equipe pelo esforco e determinacdo e ao trabalho
individual de cada um, servindo também de incentivo para os funcionarios.

As perguntas 5, 6, 7 e 8 estdo relacionadas entre si, pois ambas abordam sobre a
questdo de ajuda e relacionamento entre as areas de trabalho; se o funcionario entende a
funcdo de cada &rea e se as pessoas sdo tratadas com o mesmo respeito e justica. Também
nessas situacoes, faz-se necessario o apoio do setor de recursos humanos, verificando os fatos
que ocorrem, ouvindo os funcionarios, observando as atitudes e ac¢oes e identificando se ha
problemas com um setor isolado ou mais. Também cabe ao supervisor ou lider de cada area
dialogar com seus subordinados informando a importancia do trabalho em equipe nao apenas
no seu setor de trabalho, mas também com as demais areas da empresa, visto que é
imprescindivel que todas mantenham um bom relacionamento.

Na pergunta 10, a qual relatou sobre a gestdo da empresa, se ela age de acordo
com o que fala, é importante entender o porqué do desempenho baixo, se ocorreu alguma
situacdo isolada, qual foi, em qual setor ou se foi em relacdo a toda a empresa. Para esse tipo
de guestionamento, é sempre necessaria uma analise mais aprofundada, como por exemplo
com pesquisas qualitativas, pois, se a percep¢do do funcionario quanto a gestdo da empresa
continuar negativa, esta ndo sera respeitada. Relacionada a pergunta 11 — a Sulmaqg é uma
empresa aberta a receber criticas, opinides e contribuicdes de seus funcionarios —, € preciso
que se faga um programa no qual o funcionario possa expressar suas opinides, sugestdes e

criticas e a empresa possa se justificar e explicar a eles sobre 0s questionamentos e criticas,
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algumas empresas fazem uso de ouvidorias, linha 0800 (canal livre) especifico para
reclamacdes, sugestdes e etc. preservando o0 anonimato, programas nos quais os funcionarios
possam se manifestar, através de cartas, recados ou e-mails. Muitas vezes, as pessoas
pensam gue nao sdo ouvidas, mas também nao sabem a realidade da empresa.

Relacionadas a variavel comunicacdo, as questfes que tiveram indices mais baixos
foram 14, 15, 17, 19 e 21. A pergunta 14 questiona se as informagdes sdo repassadas com
clareza e rapidez aos funcionarios. Recomenda-se que a empresa faca uma analise de como
as informagdes sdo repassadas e chegam aos funcionarios, se os métodos utilizados
apresentam possibilidades de melhoria. E interessante verificar a viabilidade da utilizacio de
novos métodos de comunicacdo, como eleger em cada setor ou area uma ou duas
pessoas/funcionarios para receber as informacdes e repassar aos demais, ou que 0 proprio
setor de recursos humanos se dirija até os setores ou areas para fazer as divulgacGes
necessarias; dessa forma, ja responderia as possiveis davidas, e também existe a
possibilidade de contratacdo de méo de obra especializada, como assistentes de comunicagao
interna, método que ja vem sendo utilizado por algumas empresas.

Na pergunta 15, questionou-se se a Sulmag é uma empresa transparente com 0s
funcionarios. Essa questdo deve ser analisada com mais profundidade, visto que as respostas
podem ter sido influenciadas por algum fator interno ou até mesmo externo. Sugere-se a
empresa reanalisar seus métodos de comunicacdo, conforme sugerido, procurando ser
transparente com os funcionarios, repassando todas as informagdes pertinentes e, ainda,
deixar um espaco aberto para o funcionario que gostaria de esclarecimentos sobre alguma
politica, norma ou algo que ndo tenha sido explicado claramente.

A pergunta 17 solicita se o funcionario se sente a vontade para dizer o que pensa
da Sulmag. Nesse questionamento, é interessante e recomendavel que a empresa procure
verificar se oferece ao funcionério espaco para que ele possa se expressar sem ser
reprimido, porque € dificil ter funcionarios que expressem suas opinides sobre a empresa
diretamente. Portanto, é ideal que ele tenha esse espaco durante o ano todo, e néo
somente durante a pesquisa de clima.

Nas perguntas 19 e 21, referentes a alguns meios de comunicagdo internos da
empresa, sugere-se que tais questionamentos ndo sejam abordados na pesquisa de clima. Isso
porque alguns funcionarios podem ndo possuir acesso a algumas formas de comunicacao;
sugere-se entdo, que o setor de recursos humanos elaborasse uma pesquisa especifica sobre

esses meios com os funcionarios solicitando opinido e sugestdes a respeito destes.
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Na abordagem sobre a varidvel lideranca, houve apenas uma questdo que
demonstrou desempenho baixo (pergunta 31), a qual questiona se o funcionario se sente
reconhecido e valorizado pelo seu superior imediato. Sugere-se a empresa trabalhar com
0s superiores dos setores/areas, para que eles procurem dar mais atencdo a Seus
subordinados, incentivando-os no desenvolvimento de suas atividades, demonstrando o
quanto eles sdo importantes para a equipe e para a empresa. Os superiores poderiam,
inclusive, com o setor de recursos humanos, buscar constantemente oportunidades de
treinamentos e qualificacdo para seus subordinados, oportunizando a qualificagdo para
todos e ndo apenas para alguns, incentivando-os também a procurarem qualificagcdo fora
da empresa, dar o feedback sobre o desempenho a cada trés meses, mesmo aqueles que
estdo a mais tempo na empresa, apontando 0s pontos positivos e negativos e as
oportunidades de crescimento e desenvolvimento.

Relacionada a variavel salude e seguranca, houve baixo desempenho apenas na
questdo 58 — acerca do local de trabalho. Essa questdo é extremamente importante para a
organizacéo, pois um local de trabalho adequado para o desempenho das atividades € o
minimo que a organizacdo deve oferecer a seu funcionario. Nesse caso, recomenda-se
que a empresa acione ao setor de seguranca do trabalho, o qual deve realizar um
monitoramento das areas de trabalho, verificando se elas possuem algum tipo de
irregularidade. Caso isso seja comprovado, precisa-se informar a dire¢do ou geréncia da
empresa, a fim de que se tomem as providéncias necessarias para tornar o ambiente de
trabalho adequado. Nos casos em que a manutencao necessita de maior tempo, é preciso
pensar em opcdes temporarias para adequar o local.

No que diz respeito a variavel identidade, a questdo 63 apresentou desempenho
baixo, na qual é solicitado ao funcionario se a imagem da Sulmaq perante seus colegas é boa.
Ante o resultado obtido, sugere-se que a empresa analise 0 motivo pelo qual a empresa
obteve baixo desempenho, analisando se as respostas basearam-se num momento pontual, ou
se essa insatisfacdo é continua e qual a sua causa-raiz, salarios incompativeis, beneficios,
ambiente de trabalho inadequado, relacionamentos, lideranca etc. E sempre importante que a
empresa faca essa analise e busque entender o real motivo da insatisfacdo de seus
funcionarios para, posteriormente, tomar acoes e tentar satisfazer aos funcionarios.

A variavel engajamento foi introduzida na pesquisa de clima da empresa no ano
de 2014. Em funcdo disso, ndo foi possivel compara-la. No entanto, mesmo sendo seu

primeiro ano de avaliacdo, duas perguntas denunciaram desempenho baixo: 69 e 78. Na
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pergunta 69 — se as pessoas que trabalham na empresa estdo procurando melhorar aquilo
que fazem —, sugere-se que a empresa faca uma avaliacdo de desempenho de seus
funcionarios mensalmente por setor, que cada supervisor ou lider da area proceda a
avaliacdo individual de seu funcionario, observando a produtividade, 0 comprometimento
com seu trabalho/funcdo. Assim, serd possivel analisar se as pessoas buscam melhorar
seu trabalho, se se mantém e até mesmo se decaem. Quando isso for observado, é
necessario tomar acdes para identificar a causa.

E importante também salientar que a empresa se preocupa com o clima do
ambiente de trabalho, pois mantém a avaliagdo do clima com seus funcionarios. Sugere-
se que, para 0 proximo ano, a pesquisa de clima tenha como opcdes de respostas cinco
possibilidades, e ndo apenas quatro. Isso porque, as vezes, o funcionario pode néo
concordar com um tema exposto; se houvesse uma resposta entre essas possibilidades,
iria retratar com mais veracidade a opinido do funcionario. Também se aconselha que a
empresa contemple na pesquisa de clima aplicada (questionario) outra técnica para
avaliar o clima em periodos antes e depois da aplicacdo do questionario — tecnica do
painel de debates —, na qual sdo feitos grupos de pessoas de diferentes areas com uma
pessoa do setor de recursos humanos e levantadas questdes sobre a empresa; 0S
funcionarios tém a oportunidade de manifestar sua opinido, critica, elogio etc. E
interessante alternar as pessoas que participam dessa técnica, para que todos possam
contribuir. Também se sugere a empresa que adotasse um modelo de pesquisa de clima

com variaveis referendadas cientificamente, como por exemplo: a GPTW.

4.4.1 Sugestdo para futuras pesquisas

E possivel realiza um estudo detalhado mediante analise qualitativa dos
comentarios espontaneos realizados pelos funcionarios em ambos os ciclos de 2014 e
2012. Isso pode contribuir com a qualificagdo da compreensdo da percepcdo dos
funcionarios sobre o Clima Organizacional na empresa.

Também ¢é possivel aprofundar a andlise qualitativa sobre o desempenho das
variaveis para descobrir o fator de associacdo entre ambas. Em estudos recentes,
pesquisas apontam uma forte associacdo/interferéncia da variavel lideranca nas demais

variaveis. Seria oportuno descobrir se isso se manifesta também nesta empresa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nesse sentido, este estudo analisou as alteracGes na percepcao das variaveis do
clima organizacional da empresa Sulmag, fazendo um comparativo dos indicadores de
clima organizacional dos anos de 2012 e 2014 e, diante dos resultados obtidos, propor
melhorias. Assim, a variavel que demonstrou melhora se comparado ao ano de 2012 foi a
relacionada a salde e seguranca, e as demais tiveram declinio.

Na anélise realizada do ciclo do ano de 2012, identificou-se que a variavel
lideranca teve o maior desempenho em relagdo as demais, demonstrando que o0s
funcionarios se sentem satisfeitos com seus lideres ou supervisores. A variavel que
demonstrou desempenho mais baixo foi a comunicagdo, na qual o funcionario
demonstrou-se insatisfeito.

Durante a andlise realizada no ciclo de 2014, identificou-se que a variavel
comunicacdo — que estava com desempenho baixo no ciclo anterior — teve melhora na
avaliacdo de 2014. Neste ano, a varidvel com desempenho abaixo do esperado foi a
relacionada ao desenvolvimento do funcionério, indicando o descontentamento do
mesmo. A variavel com melhor desempenho foi engajamento, porém, como ela foi
introduzida na pesquisa neste ano, ndo foi possivel compara-la. Considera-se, entéo,
novamente a variavel lideranca como a que teve melhor desempenho, evidenciando o
bom trabalho realizado pelos lideres, supervisores e gerente da empresa.

No comparativo realizado dos dois ciclos, observou-se que a maioria das
variaveis teve queda de desempenho de um ano para o outro, 0 que demonstra a
existéncia de varios pontos a ser melhorados e aprimorados na empresa. Foram
apresentados dados importantes, com os quais foi possivel detectar a percepcdo dos
funcionarios de forma mais criteriosa, suas perspectivas de futuro e, ainda, analisar o
presente.

A variavel que demonstrou indice positivo no ano de 2014 em relacdo ao de 2012

foi & relacionada a saude e seguranca. Pode-se dizer que os funcionarios consideram seu
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ambiente de trabalho seguro e com condicdes adequadas, que a empresa se preocupa em
manter a seguranca de seus funcionarios e que estes estdo informados sobre as normas de
segurancga e procuram manter o ambiente de trabalho limpo e organizado. No entanto, as
demais, conforme comentado anteriormente, tiveram queda, sendo o maior destaque para
a variavel desenvolvimento, que obteve o indice mais significativo de queda.

O indice geral da pesquisa de clima de 2014 foi de 3,02, podendo ser considerado
um bom indice, o qual tem por significado que os funcionarios da empresa objeto deste
estudo estdo de acordo com o clima organizacional da mesma.

A empresa precisa estar atenta aos apontamentos relacionados, visto que eles
demonstram insatisfacdo por parte dos funcionarios em alguns aspectos. Ainda que a
média geral da empresa seja considerada boa, € importante analisar e entender tal
insatisfacdo, pois o clima organizacional exerce papel fundamental para as empresas que
desejam ter sucesso no futuro. E através dele que elas buscam o crescimento e

fortalecimento, e o capital humano constitui a base de toda organizacéo.
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