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Resumo

Este estudo tem como objetivo analisar o modelo utilizado na Gestao de Clima Or-
ganizacional em uma industria de produtos alimenticios de grande porte na cidade
de Gaspar, SC. Esta analise foi elaborada por meio do entendimento da motivagao
humana, do conceito do clima organizacional e seus métodos mais conhecidos. A
pesquisa € classificada como descritiva em relagao aos seus objetivos, levantamento
quanto aos seus procedimentos e quantitativa em relacdo a sua abordagem. Um
questionario, composto por 68 questoes fechadas foi respondido pelos funciona-
rios da empresa. Assim, 117 trabalhadores pertencentes a seis setores diferentes da
entidade foram os colaboradores da pesquisa, que responderam ao questionario, e,
com as respostas, obtiveram-se os resultados deste estudo. Ressalta-se que nenhum
dos respondentes foi identificado, garantindo, dessa forma, que as respostas seriam
dadas com o méaximo de sinceridade possivel. Os resultados mostraram a percep¢ao
dos colaboradores da empresa quanto aos diversos fatores estudados. Destacou-se
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a performance dos supervisores nas habilidades de supervisao relacionados a gestao
de pessoas. Dessa forma, varias recomendagoes foram sugeridas para a elaboragao
de um plano de acdo monitorado para beneficiar as melhorias na Gestao de Clima
Organizacional da empresa, bem como na satisfacao dos seus colaboradores.

Palavras-chave: Clima organizacional. Motivacio. Pesquisa de clima organizacional.

1 INTRODUCAO

Estao sendo desenvolvidas diversas ferramentas gerenciais para melho-
rar o nivel de relacionamento entre a empresa e seus clientes. Porém, nao estao
sendo desenvolvidas, com a mesma intensidade, ferramentas gerenciais para me-
lhorar o nivel de relacionamento entre as empresas ¢ seus colaboradores.

A personalidade do ser humano precisa ser considerada quando se tra-
ta de motivacao e desenvolvimento mental, emocional, profissional e social. De
acordo com Maslow (1954), todo o ser humano possui necessidades inerentes a
serem atendidas, que podem variar desde as mais basicas até as mais complexas.

Clima organizacional, segundo Chiavenato (2003), refere-se ao ambien-
te interno existente entre as pessoas que convivem no meio organizacional e en-
volve uma visdo mais ampla e flexivel da influéncia ambiental sobre a motivacio.

Diante do exposto, surge a questao que motivou a realizacao deste es-
tudo: “Qual € e como € aplicado o modelo utilizado na Gestao de Clima Organi-
zacional em uma industria de produtos alimenticios de grande porte na cidade
de Gaspar, SC?”

Em face disso, apresenta-se o objetivo desta pesquisa, que foi analisar
o modelo utilizado na Gestao de Clima Organizacional em uma inddstria de pro-
dutos alimenticios de grande porte na cidade de Gaspar, SC.

Para alcancar os objetivos propostos e tentar responder a questio cen-
tral, os procedimentos metodolégicos tiveram por base a pesquisa descritiva
quantitativa aplicada mediante um questionario aos colaboradores da empresa.

A fundamentacao tedrica por intermédio da qual pode ser feita a anali-
se e a reflexdo sobre o tema teve por base os seguintes autores: Bergamini (1997);
Maslow (1954); Rizzatti (1995); Chiavenato (2003); Litwin e Striger (1968); Kolb
(1986) e Sbragia (1083).

O artigo esta dividido em mais quatro segdes, sendo a primeira o refe-
rencial tedrico, que diz respeito a teoria que sustenta o artigo; a secio seguinte
apresenta os procedimentos metodoldgicos, ou seja, como foi desenvolvida a pes-
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quisa; e em seguida, analisaram-se os resultados, secdo na qual se discutem os
achados da pesquisa, contrapondo-os com o referencial tedrico. Por fim, as consi-
deracoes finais contemplam as sugestdes para a empresa e o que se pode concluir
a partir dos resultados encontrados.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo apresenta-se a plataforma tedrica que traz sustentacio a
investigacdo empirica realizada. Estd dividida em quatro subsecoes, sendo a pri-
meira referente a teoria da motivacdo humana, a segunda expondo o comporta-
mento motivacional, a terceira abordando fundamentos do clima organizacional,
a quarta apresentando pesquisas de clima organizacional, e, por fim, a quinta

expondo modelos de pesquisa de clima organizacional.
2.1 TEORIA DA MOTIVACAO HUMANA

Segundo Motta (2001), as pesquisas recentes das teorias da motivagao,
embora nao digam todas as respostas sobre o avango para o trabalho, ja oferecem
recomendacdes para uma acao efetiva no meio organizacional. Varias pesquisas tém
sido elaboradas e diversas teorias tém tentado explicar o funcionamento dessa forca
que leva as pessoas a agirem em prol do alcance dos objetivos da organizacao.

A motivagao se relaciona com a personalidade do ser humano e com o seu
desenvolvimento mental, emocional, profissional e social. Segundo Lopes (1980), ela
provoca as pessoas a se superarem, €, consequentemente, persistirem na conclusiao do
objetivo ao qual visam.

O estilo motivacional consegue que as pessoas coloquem o seu poten-
cial a servico do trabalho que desempenham. Trata-se da habilidade interpessoal
da sua chefia em diagnosticar o tipo de pessoa que lhe é dado supervisionar como
ponto de partida para o oferecimento da meta motivacional que estd sendo alme-
jada naquele exato momento (BERGAMINI apud NEPOMUCENO, 2004).

Na concepcio de Stoner e Fremann (1985), nenhuma organizacio tem su-
cesso absoluto sem um certo nivel de comprometimento e de esforco por parte de
seus empregados. Por essa razio, os profissionais precisam compreender a motivacio,
os fatores que provocaram, canalizaram e sustentaram os seus comportamentos.

Motomura (1994) pondera que os resultados excelentes somente apare-
cem quando as pessoas tém motivagao genuina, trabalham para um propdsito nobre
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e veem significado no que fazem. A motivacio tem uma base muito mais sdlida e é
de longo prazo. Mas, quando a empresa trabalha simplesmente em razao do atingi-
mento de metas numeéricas (retorno sobre investimentos, volume de vendas, entre

outras), a motivacao das pessoas tende a ser algo sujeito a altos e baixos.
2.2 COMPORTAMENTO MOTIVACIONAL

Embora diferentes teorias sobre a motivacao tenham apresentado dife-
rentes enfoques a respeito das caracteristicas e do processo em que ela ocorre, ha
consideragoes gerais que podem se caracterizar como sintomas capazes de distin-
gui-la de outros tipos de fung¢des proprias do comportamento humano.

Steers e Porter (1983, p. 4 apud NEPOMUCENO, 2004, p. 34) propdoem

que a motivacdo seja uma cadeia de eventos:

[...] baseada no desejo de reduzir um estado interno de desequili-
brio tendo como base a crenca de que certas acoes deveriam servir
a esse propdsito. Para tais autores os individuos agem da maneira
pela qual acreditam que serdo levados até o objetivo desejado. O
estudo da motivacido guarda, no entanto, significativas particulari-
dades que podem complicar o modelo geral que serve de base para
a descrigao dos atos motivacionais em sua concep¢ao mais ampla.

Maslow (1954) foi o pesquisador que estabeleceu a estrutura conceitual
no estudo da motivacao humana, a partir da elaboracdo da Teoria da Hierarquia das
Necessidades Basicas. O psicélogo formulou um modelo da motivagdo humana que
exerce grande influéncia sobre o pensamento administrativo. Este modelo consi-
dera que as necessidades humanas se organizam segundo uma hierarquia, na qual
as necessidades de nivel mais baixo prevalecem sobre as de nivel mais alto. Apesar
disso, sao exatamente as aspiracoes do nivel mais alto que levam a realizacdo do
potencial dos seres humanos, a vida feliz e aos momentos de plenitude.

Para Maslow (1954), a piramide sugere que todo o ser humano possui ne-
cessidades internas a serem atendidas, de um nivel mais simples até um mais com-
plexo. Assim, as necessidades fisioldgicas dizem respeito a questoes como alimen-
tacdo, moradia, vestudrio, entre outras. Quando as necessidades fisiol6gicas estdo
razoavelmente satisfeitas, aparece uma nova categoria: necessidades de seguranca.

Quando os dois primeiros tipos de necessidades estao satisfeitos, apare-
cem as de amor e afeto. A pessoa sentird imperiosa necessidade de amigos, relacio-
namentos afetivos, parentes e integracao nos grupos a que pertence. Satisfeitas, pelo

menos parcialmente, as necessidades de amor, a pessoa sente também a necessidade
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de fortalecer a sua autoestima e de receber a estima dos outros. Estas necessidades
tém os seguintes significados: autoestima: desejo de forca, realizacio, suficiéncia,
dominio, competéncia, confianca, independéncia e liberdade; estima dos outros:
desejo de reputacao e prestigio, dominagao, reconhecimento, aten¢ao, importancia
ou apreco dos demais. A satisfacio das necessidades de estima leva ao desenvolvi-
mento de sentimentos de autoconfiancga, capacidade de ser util e necessario para os
outros. Por fim, quando todas as demais necessidades estao satisfeitas, surge uma
mais elevada, a de autorrealizagio. Isso implica querer realizar suas potencialida-
des, com um sentido de plenitude do ser (MOTTA, 2001).

Maslow (1954) descobre que as necessidades humanas “[...] estao orga-
nizadas numa série de niveis, segundo uma hierarquia de importancia. De me-
nor a maior importancia, existem cinco niveis de necessidades: fisioldgicas, de
seguranca, sociais, de estima e de auto-realizacdo.” O esquema de Maslow (1954)
propde uma visao nao hierarquizada das necessidades humanas: necessidades
fundamentais a existéncia; necessidades sociais de relacionamento e necessida-

des de desenvolvimento.
2.3 FUNDAMENTAQAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL

Segundo Rizzatti (1995 apud BISPO, 2006), os primeiros estudos sobre
clima organizacional surgiram nos Estados Unidos, no inicio da década de 1960,
com os trabalhos de Forehand e Gilmer (1964) sobre comportamento organiza-
cional, dentro de um grande e conhecido movimento da Administracdo chamado
de Comportamentalismo. Este movimento buscou formas de entender a humani-
zacdo do trabalho com as melhorias na forma de producio, buscando, principal-
mente por intermédio da Psicologia, as ferramentas necessarias para alcangar esse
objetivo. Os trabalhos de Forehand e Gilmer (1964) levantaram alguns conceitos
e indicadores iniciais do clima organizacional a partir de estudos sobre compor-
tamento individual realizados na Psicologia.

Ja no trabalho de Litwin e Stringer (1968) se verifica que estes aprovei-
taram tais estudos e realizaram experiéncias em trés diferentes organizacoes ameri-
canas. Os resultados demonstraram que cada uma das organizacoes apresentou trés
situacoes bem distintas em termos de satisfacdo e desempenho no trabalho. Estes
resultados ajudaram a difundir os estudos sobre clima organizacional nas empresas,

auxiliando outros estudos do movimento Comportamentalista.
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Para Coda (1993), o clima organizacional é um indicador do grau de
satisfacao dos colaboradores de uma empresa, em relacdo aos diferentes aspectos
da cultura ou realidade aparente da organizacdo, como: politica de RH, modelo
de gestao, missao da empresa, processo de comunicagao, valorizacao profissional
e identificacdo com a empresa.

Para Payne e Manseld (1973), o clima organizacional é considerado
como o elo conceitual de ligacdo entre o nivel individual e o nivel organizacional,
no sentido de expressar a relacao entre eles, por meio das expectativas, valores e
interesses individuais com as necessidades, valores e diretrizes formais.

Segundo Chiavenato (2003), clima organizacional envolve uma visao
mais ampla e flexivel da influéncia ambiental sobre a motivacio. Ea qualidade
ou propriedade do ambiente organizacional percebida ou experimentada pelos
membros da organizacio e influencia no seu comportamento. Refere-se ao am-
biente interno existente entre as pessoas que convivem no meio organizacional e
estd relacionado ao grau de motivagio de seus participantes.

O conceito de clima organizacional, conforme descreve Santos (1999,
p. 27), “[...] envolve o dilema do esforco em descrever e compreender o compor-
tamento humano.” O problema é operacionalizar o conceito, para, entiao, medi-lo

de forma confidvel e valida.
2.4 PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Para Luz (2003), a pesquisa de clima organizacional é considerada uma
importante ferramenta de Gestao Estratégica de Pessoas para o alcance dos resul-
tados, pois possibilita uma macro na anilise dos ambientes internos e externos
da organizaciao, acompanhando e monitorando a satisfacdo e o comprometimento
dos colaboradores frente as diretrizes organizacionais. Esse cendrio possibilita o
desenvolvimento de estratégias e acoes, que favorecem o crescimento e desenvol-
vimento da empresa por intermédio das suas pessoas com ganhos de produtivida-
de e qualidade em seus produtos e servicos, e de vantagens competitivas sustenté-
veis que sejam percebidas com os diferenciais competitivos pelos clientes e por
toda a cadeia de valor da companhia. Segundo ele, a pesquisa organizacional
revela o retrato da organizacao mostrando a percepgao e as atitudes das pessoas
que nela trabalham.

Para Chiavenato (2003), a pesquisa de clima organizacional é uma fer-

ramenta objetiva e segura, isenta de comprometimento com a situacdo atual, em
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busca de problemas reais na gestao dos Recursos Humanos. A analise, o diagnds-
tico e as sugestoes, proporcionados pela pesquisa, sao valiosos instrumentos para
o sucesso de programas voltados a melhoria da qualidade, ao aumento da produ-
tividade e a adogao de politicas internas.

Corroborando, Plagiara (2004) menciona que para melhorar o desem-
penho dos funciondrios, a empresa deve trabalhar também com a Gestao de Cli-
ma, fazendo pesquisas com os funciondrios para descobrir como manter a pro-
dutividade e o bom ambiente de trabalho. A capacidade do gestor de aumentar a

moral e manter um clima positivo é fundamental.

2.5 MODELOS DE PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Conforme descreve Bispo (2006), destacam-se os trés principais mo-
delos desenvolvidos especificamente para a pesquisa de clima organizacional em
empresas. Sao eles: Modelo de Sbragia (1983), que utiliza um modelo contendo
20 fatores; Modelo de Litwin e Stringer (1968), que utiliza um questionario ba-
seado em nove fatores; e 0 Modelo de Kolb (1986), que utiliza uma escala de sete
fatores. O Quadro 1 apresenta a descricao destes fatores.

Quadro 1 - Descrigao dos fatores componentes dos modelos de pesquisa em clima organizacional (continua)

Modelo de Litwin e Stringer

Modelo de Sbragia (1983) (1968)

Modelo de Kolb (1986)

Conformismo: grau em que

Estrutura: sentimento dos .
os membros sentem que ha

Estado de tensdo: quanto as .
4 trabalhadores sobre as restri-

acoes das pessoas sao domina-
das por, inicialmente, logica
e racionalidade, e, posterior-
mente, por emocoes.

¢oes em seu trabalho: muitas
regras, regulamentos, procedi-
mentos e outras limitacoes en-
frentadas no desenvolvimento
deste.

inimeras regras, procedi-
mentos, politicas e praticas as
quais se devem amoldar em
vez de serem capazes de fazer
seu trabalho como gostariam
de fazé-lo.

Enfase na participacgao:
quanto as pessoas sio consul-
tadas e envolvidas nas deci-
soes; quanto suas ideias e su-
gestoes sdo aceitas.

Responsabilidade: autono-
mia para tomada de decisoes
relacionadas ao trabalho e a
independéncia no desempe-
nho de suas funcoes.

Clareza organizacional: sen-
timento de que as coisas sao
bem organizadas e os objetivos
claramente definidos.

Proximidade da supervisao:
quanto as pessoas tém liber-
dade para fixar seus métodos
de trabalho e possibilidade de
exercitar sua iniciativa.

Desafio: risco na tomada de
decisoes e no desempenho das
suas funcoes.

Calor e apoio: sentimento de
que a amizade é uma forma
valorizada na organizacdo, na
qual os membros confiam uns
nos outros e oferecem apoio
mutuo.
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(continua)

Modelo de Sbragia (1983)

Modelo de Litwin e Stringer
(1968)

Modelo de Kolb (1986)

Consideracao humana:
quanto as pessoas recebem de
atengdo em termos humanos.

Recompensa: obter recom-
pensa por um trabalho bem
feito; énfase em incentivos po-
sitivos e nao em punigoes.

Lideranca: disposi¢ao de
assumir a lideranca quando
surge essa necessidade; os
membros sentem-se livres
para assumi-la e sdo recom-
pensados por uma lideranca
bem-sucedida.

Autonomia presente: quan-
to as pessoas se sentem como
seus proprios patroes.

Relacionamento: sentimento
de “boa camaradagem” geral e
de ajuda mitua que prevalece
na organizagao.

Responsabilidade:  autono-
mia para a tomada de decisdes
relacionadas ao trabalho.

Prestigio obtido: percepcao
das pessoas sobre sua imagem
no ambiente externo, pelo fato
de pertencerem a organizagao.

Cooperacao: percepcio de es-
pirito de ajuda e mutuo apoio
vindo de cima (gestores) e de
baixo (subordinados).

Recompensa: obter recom-
pensa por um trabalho bem
feito; énfase em incentivos po-
sitivos e nao em punigdes.

Tolerancia existente: grau
com que os erros das pessoas
sdo tratados de forma suporta-
vel e construtiva antes do que
punitiva.

Conflito: sentimento de que a
administracao nao teme opi-
nides discrepantes; é a forma
mediadora utilizada para a so-
lucdo dos problemas.

Padrdes: grau em que a or-
ganizacdo enfatiza normas e
processos.

Clareza percebida: quanto a
organizacao informa as pesso-
as sobre as formas e condicoes
de progresso.

Identidade: sentimento de
pertencer a organizacdo, como
elemento importante e valioso
dentro do grupo de trabalho.

Justica predominante: grau
que predomina nos critérios
de decisao..

Padrées: grau em que a or-
ganizacdo enfatiza normas e
processos.

Condicoes de progresso: én-
fase com que a organizacao
prové a seus membros opor-
tunidades de crescimento e
avanco profissional.

Apoio logistico proporcio-
nado: quanto a organizacao
prové as pessoas as condicoes
e os instrumentos de trabalho
necessarios para um bom de-
sempenho.

Reconhecimento proporcio-
nado: quanto a organizacao
valoriza um desempenho ou
uma atuagdo acima do padrao
por parte de seus membros.
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(conclusio)

Modelo de Litwin e Stringer

Modelo de Sbragia (1983) (1968)

Modelo de Kolb (1986)

Forma de controle: quanto
a 0rganizagao usa custos, pro-
dutividade e outros dados de
controle para efeito de auto-
-orientacdo e solucao de pro-
blemas antes do policiamento
e do castigo.

onte: adaptado de Bispo (2006).

O modelo de Litwin e Stringer (1968) pondera que ha diversos tipos de cli-
mas organizacionais nas empresas que possuem politicas de Recursos Humanos di-
ferenciadas umas das outras, isso desde o movimento Comportamentalista em 1940.
O modelo de Kolb (1986) tem seu surgimento apds o modelo de Litwin e Stringer
(1968), e segue basicamente a mesma linha, um pouco aperfeicoado com o progresso
dos estudos da Psicologia. O modelo de Sbragia (1983) foi baseado também no pri-
meiro modelo, € mais abrangente e iniciou em 1980. Um modelo mais atualizado nas
praticas de Recursos Humanos das empresas, em relaco as suas politicas e também
as suas estratégias.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secao € responsavel por caracterizar a pesquisa e descrever os pro-
cedimentos metodoldgicos utilizados durante seu desenvolvimento.

O presente estudo teve por objetivo analisar o modelo utilizado na Ges-
tao de Clima Organizacional em uma industria de produtos alimenticios de gran-
de porte na cidade de Gaspar, SC. Para alcancar o objetivo proposto foi realizada
uma pesquisa descritiva, de levantamento e quantitativa.

Esta é uma pesquisa caracterizada como descritiva em relagdo ao obje-
tivo que se pretende. Segundo Gil (1999), a pesquisa descritiva tem por finalidade
principal estudar as caracteristicas de um grupo, ou seja, descrever determinada
populacao.

Quanto aos procedimentos, ela é levantamento ou survey. De acordo com
Gil (1999, p. 73), levantamentos “[...] se caracterizam pela interrogacio direta das
pessoas cujo comportamento se deseja conhecer”, ou seja, “[...] basicamente, pro-
cede-se a solicitacdo de informacoes a um grupo significativo de pessoas acerca do
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problema estudado para em seguida, mediante analise quantitativa, obter as con-
clusoes correspondentes aos dados coletados.” (GIL, 1999, p. 73).

Quantitativa é a caracteristica desta pesquisa quanto a abordagem. Con-
forme pondera Richardson (1989, p. 29), “[...] o método quantitativo representa,
em principio, a intencao de garantir a precisdo dos resultados, evitar distorcoes
de analise e interpretagdo, possibilitando, consequentemente, uma margem de
seguranca quanto as inferéncias”, auxiliando na verificacdo da situagao atual da
empresa com a satisfacdo de seus empregados.

Um questiondrio dividido em 10 grupos de questoes, perfazendo um
total de 68 questoes fechadas, foi aplicado na empresa no periodo de 25 de maio
até 10 de julho de 2009. A pesquisa contou com a colaboracio de 117 funcionarios
pertencentes aos diversos setores e niveis hierarquicos da instituicdo, contem-
plando 96% do publico-alvo da pesquisa. A participacdo dos empregados no pro-
cesso da pesquisa de clima é fundamental (SBRAGIA, 1983).

Os respondentes da pesquisa sdo oriundos de seis setores da empresa,
sdo eles: Envase Pet; Manutencao e Instalacoes Térmicas; Margarina; PQSE e
Reflorestamento; Refinaria e Administrativo. Salienta-se que os respondentes
nao foram identificados em nenhum momento da pesquisa para nao influenciar o
resultado e para que as respostas fossem fornecidas com o méaximo de sinceridade,
sendo, dessa forma, possivel obter os dados mais fiéis.

O questiondrio aplicado teve pretensoes de identificar o cendrio real do
clima organizacional da empresa em analise para se corrigirem eventuais distorgoes
que estejam ocorrendo no relacionamento entre esta e seus empregados. A aborda-
gem estratégica utilizada € a de pilares de fortalezas e oportunidades de melhorias,
cultura e os valores organizacionais divididos entre relacionamento, comunicacio,
lideranca, desenvolvimento profissional, reconhecimento de justica, imagem, iden-
tidade, remuneracio, condicoes de trabalho e inovagao.

A anilise dos dados, obtidos com a resposta aos questiondrios, foi rea-
lizada de forma quantitativa e apresentada por meio de tabelas. Assim, é possivel
verificar mais precisamente a situacdo dos dados levantados para determinar a
eficacia do objetivo proposto. Houve a pontuagio de 1 a 10 na forma crescente
que avaliou por intermédio dos pardmetros para Manter/Aprimorar; Reavaliar/
Melhorar e Prioridade de Acdo. Os resultados indicam como estratégia de inter-
vencao e reavaliacdo das politicas e praticas adotadas e necessidade de a empresa

implementar mudancas e melhorias em seu ambiente de trabalho.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secao descreve os achados obtidos por meio da pesquisa realizada,
além disso, tem pretensoes de analisa-los também.

Considera-se a pesquisa de clima organizacional um instrumento fun-
damental da gestdo, pois permite a expressiao de todos os colaboradores e possi-
bilita a empresa conhecer, mediante os resultados, qual é a percepcao, o nivel de
satisfacao e de credibilidade quanto as suas politicas e praticas (CODA, 1997).

O Quadro 2 apresenta a escala utilizada para responder ao questionario.
Respostas que obtiveram nota entre 1 e 5,9 demonstram que o respondente esta
muito insatisfeito com a situaco, o que faz com que a empresa, por sua vez, tenha
prioridade em reorganizar a situaco. Ja notas compreendidas entre 6 e 7,9 demons-
tram insatisfacdo por parte dos empregados e pedem que a empresa adote a postura
de reavaliar e melhorar a situacao. E, por fim, notas entre 8 e 10 demonstram total
satisfacdo dos respondentes e se pede que a empresa mantenha esta situacio, ou que
ainda, se for possivel, aprimore-a.

Quadro 2 — Pardmetros

Classificagao da resposta Parametro Estratégia

Entre 8 ¢ 10 Satisfeito Manter/Aprimorar
Entre 6 e 7,9 Insatisfeito Reavaliar/Melhorar
Entre 1 e 5,9 Muito insatisfeito Prioridade de Acao

onte: os autores.

A Tabela 1 apresenta as respostas obtidas na aplicacdo do questionario
em relacdo a classificacdo exposta no Quadro 2, ou seja, Manter/Aprimorar, Rea-
valiar/Melhorar e Prioridade de Acdo.

Tabela 1 — Priorizacao dos resultados

L. Nimero de Nota Nota Nota Desvio
Estratégia (%) P . PP -
perguntas minima maxima média padrao
Manter/Apri-
morar 10 14,7 8 8,8 8,4 0,3
Reavaliar/Me-
lhorar 47 69,1 6,1 7,9 7 0,5
Prioridade de
Acao 11 16,2 4,5 5,9 5,6 0,4
Total 68 100 4,5 8,8 7 0,9

Fonte: os autores.
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A partir dos dados apresentados na Tabela 1, tornam-se mais claras as
questoes em que a empresa deve concentrar seus esforcos, tanto nas suas fraque-
zas quanto nas suas fortalezas. De acordo com Chiavenato (2003), a anilise que a
pesquisa proporciona é um fundamental instrumento para o sucesso de progra-
mas voltados as melhorias da qualidade, ao aumento da produtividade e a adocao
de politicas internas.

De acordo com a Tabela 1, percebe-se que 10 perguntas, ou seja, 14,7%
obtiveram nota entre 8 ¢ 10. Portanto, sdo poucas as questoes que, na opiniao dos
respondentes, devem ser mantidas ou aprimoradas. Em seguida, observa-se que
69,1% das questoes analisadas, ou 47 delas, obtiveram nota entre 6 ¢ 7,9 e preci-
sam ser reavaliadas ou melhoradas. Por fim. 11 questoes obtiveram nota entre 1
e 5,9, o que corresponde a 16,2% do total de questoes. Isso significa que 11 itens
tém Prioridade de Acdo na opiniao dos respondentes.

Prioridade de Acdo e até Reavaliar/Melhorar podem ser tratados como
ameacas criticas na gestao de pessoas com acdes imediatas para promoverem a
melhoria do indicador de clima organizacional. J4 Manter/Aprimorar pode ser
tratado como uma fortaleza que deve ser cultivado para destacar a organizacao
externamente, e monitorado para nio virar uma ameaca organizacional.

Ressalta-se que a nota maxima obtida na pesquisa foi 8,8, enquanto a
minima foi 4,5, valores que mostram que nao existe nada tdo bom e nada tao ruim
na empresa.

A Tabela 2 apresenta os resultados médios obtidos a partir das respostas

dos questionarios. Estes estao divididos de acordo com o grupo ao qual pertencem.

Tabela 2 — Média das questoes e comparativo (continua)
Nota Desvio Coeficiente de Nota mi- Nota ma-
Grupo PN ~ . - . .
média padrao variacgao (%) nima xima
Relacionamento 7,1 1,3 18,7 4,5 7,8
Comunicagao 7,1 0,7 10,4 6,2 8,3
Lideranca 6,5 0,4 6,1 5,9 7
Desenvolvimento pro- 6.5 0.6 91 5.8 74
fissional > > ? ? ’
Reconhem}'nento de 6,1 03 54 57 6.4
justica
Imagem da empresa 7,9 0,8 10,3 6,4 8,8



Pesquisa de clima organizacional...

(conclusio)
Nota Desvio Coeficiente de  Nota mi- Nota ma-
Grupo P . . . R
média padrao variacao (%) nima xima
Identidade 7,9 0,6 8,1 7,3 8,8
Remuneracio 6,7 1,5 21,9 5,1 8,3
Condicoes de trabalho 7,1 0,9 12,9 5,6 8,5
Inovacao 7 0,6 8,9 6,1 7,8
Geral 7 0,9 13,3 4,5 8,8

Fonte: os autores.

Os resultados apresentados na Tabela 2 estao divididos por grupos, con-
forme referenciam os autores citados: Litwin e Stringer (1968); Kolb (1986) e Sbra-
gia (1983). Estes grupos, também chamados de pilares, sao: Relacionamento, Co-
municagao, Lideranca, Desenvolvimento profissional, Reconhecimento de justica,
Imagem da empresa, Identidade, Remuneracgao, Condigoes de trabalho e Inovacao.

Os grupos Imagem da empresa e Identidade foram os que apresentaram
melhor desempenho, evidenciando nota média de 7,9. Por outro lado, o pilar Re-
conhecimento de justi¢a foi o que obteve o pior desempenho, apresentando nota
média de 6,1.

Os pilares de Reconhecimento de justica, Lideranca, Desenvolvimento
organizacional e Remuneracio sao os que precisam de prioridade de acao, pois nao
apresentaram um bom desempenho. No que se refere ao Reconhecimento de justi-
ca, Sbragia (1983) descreveu a valorizacdo do desempenho ou atuacdo dos membros
acima do padrio estabelecido, bem como o reconhecimento dos esforcos individuais.

Ja no pilar Lideranca, concede-se destaque para o didlogo com os ges-
tores e subordinados. Litwin e Stringer (1968) destacaram a cooperacdo como a
percepcao de espirito de ajuda e mituo apoio vindo de cima (gestores) e de baixo
(subordinados), e, corroborando, Sbragia (1983) descreve a importincia da proxi-
midade da supervisao.

No item do Desenvolvimento organizacional, Sbragia (1983) descreve a
énfase com que a organizagio deve prover aos seus membros oportunidades de cres-
cimento e avanco profissional e o quanto a organizacao atende as suas aspiracoes e
expectativas de progresso. Destaca-se que a responsabilidade acerca desse assunto
nao se refere somente a alta direcao ou a estrutura organizacional; a lideranca ime-

diata também assume esta responsabilidade fundamentalmente.
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Quanto a questao de Remuneracio, Sbragia (1983) relata que quando
ha clareza percebida nos assuntos que dizem respeito aos empregados e também
transparéncia em como a empresa informa a eles suas politicas e praticas, hd a
tendéncia de se ter um clima de trabalho melhor.

A Motivacio consiste no fato de cada individuo ter necessidades, as quais
variam em intensidade e persisténcia. Tem-se como objetivo a satisfacao destas ne-
cessidades; isso € traduzido em desejo e a atividade proposta resulta da aplicacio de
um incentivo ou estimulo para atingir o objetivo. Portanto, estes objetivos devem
ser comuns, tanto da organizacao quanto dos seus membros (MOTTA, 2001).

De forma geral, a empresa analisada obteve nota média igual a 7, o que
quer dizer que a maioria das questoes verificadas possui nota na estratégia que
diz respeito a reavaliacao e a melhora. LLogo, o clima organizacional da instituicao

deve ser repensado visando corrigir as questoes apresentadas.
5 CONCLUSAO

A pesquisa de clima para uma empresa de grande porte no segmento de
alimentos é uma ferramenta estratégica de gestdo e tem como objetivo conhecer
a percepc¢io dos colaboradores e o nivel de satisfagao e de credibilidade existente
em relagao as politicas e praticas da empresa, além de representar uma oportuni-
dade de estreitar as relagoes e o didlogo da empresa com o seu ptuiblico interno.

O presente estudo teve por objetivo analisar o modelo utilizado na Ges-
tao de Clima Organizacional em uma indastria de produtos alimenticios de gran-
de porte na cidade de Gaspar, SC. Para viabilizar a pesquisa, um questionario foi
aplicado aos funcionarios dessa empresa.

Sobre a postura da Lideranca, vale ressaltar questoes criticas como o re-
lacionamento com o lider, a comunicacio com a equipe no que se refere a abertura
para o didlogo e a conversa sobre desempenho, oportunidade de participacdo nas
decisoes que afetam os colaboradores e a imparcialidade nas acoes e nas tomadas
de decisao da lideranca. Estas sdo acoes que tém como consequéncia o sentimento
do favoritismo e que afetam um bom ambiente de trabalho.

Quanto ao Crescimento ¢ Desenvolvimento profissional, os colabora-
dores apontam necessidades de maiores investimentos para o desenvolvimento,
o feedback periddico das liderancas, assim como as oportunidades para que visem
a perspectivas de crescimento na empresa € com critérios claros, definidos e ba-
seados em seu desempenho. Reflexao e didlogo dos gestores com as suas equipes
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sobre os resultados segmentados, buscando compreender fatores e identificar
evidéncias que estao impactando no ambiente de trabalho. A conquista dos re-
sultados com as equipes de trabalho trazem a satisfacdo dos colaboradores e os
desafiam a conquistarem novos resultados ainda mais ousados.

O Reconhecimento de justica € outro indicador que aponta a necessi-
dade de agdes imediatas para que os colaboradores se sintam valorizados e seu
desempenho reconhecido por meio de atitudes da lideranca, bem como oportu-
nidades para participar de selecoes internas e critérios claros para a promogao.
Um bom profissional tem sempre os seus objetivos profissionais bem definidos.
O plano de carreira se faz necessario para mensurar e oportunizar grandes talen-
tos destacados na organizacdo com base em desempenho e desenvolvimento das
competéncias essenciais para cada funcao.

Outro aspecto importante a destacar é o indicador referente 8 Remunera-
cdo que apresenta na pesquisa a mais baixa satisfacao, nas questoes de salario versus
funcdo e nos critérios para o aumento salarial. Politicas claras, justas e mensura-
veis eliminam boa parte de conflitos, tanto interpessoais quanto de postura ética.
Acredita-se que os principios da equidade entre remuneracio e cargo devem ser
justos para manter a integridade e os principios do Plano de Cargos e Salarios, pois
espelham um bem poderoso da empresa, a Politica Salarial.

Questdes que também estdo impactando negativamente na satisfacio dos
colaboradores se referem a integracdo, comunicacao e troca de experiéncias entre are-
as, setores e demais filiais da companhia. Os colaboradores devem enxergar a empresa
como uma visao sistémica, em que todos os setores trabalham para uma tnica e ex-
clusiva empresa que alcanga um resultado tinico e que todos sao responsaveis por este
resultado. Entende-se que o trabalho em equipe e a gestao participativa auxiliam na
integracao e comunicagao entre as pessoas.

A qualidade de vida no trabalho, o equilibrio profissional versus pessoal
e a sobrecarga também estao afetando o clima organizacional da empresa confor-
me demonstra os resultados pesquisados. O propdsito de um programa de Quali-
dade de Vida ou Promocao de Satde nas Organizacoes é encorajar e apoiar héabi-
tos e estilos de vida que promovam saide e bem-estar entre todos os funcionarios
e familias durante toda a sua vida profissional. Entende-se que um programa de
Qualidade de Vida existe para gerar estratégias com o intuito de promover um
ambiente que estimule e ofereca suporte ao individuo e a empresa, conscientizan-
do sobre como sua satude esta diretamente relacionada a sua qualidade e produti-
vidade. Destaca-se que as jornadas de trabalho excessivas e as sobre-horas podem
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influenciar no equilibrio entre vida pessoal e profissional, em que a organizacio
deve prever meios que eliminem estas sobrecargas que custam muito mais caro
para a empresa. Ela deve transformar o ambiente de trabalho e a satide emocional
e fisica em vantagem competitiva, tendo plena conviccdo de que quanto mais
almejar satisfagdo, mais retornos terd em produtividade, criando a visdo de uma
organizacao mais privilegiada, competitiva e equilibrada.

Ja as fortalezas da pesquisa revelam que os empregados possuem o or-
gulho de pertencer a organizacdo, cujo nome é muito forte na vida cotidiana de
seus colaboradores, tanto internamente quanto externamente. A identidade dos
valores pessoais com os valores organizacionais; o respeito, a postura ética e a
responsabilidade social entre as comunidades; a preocupacdo da empresa com a
seguranca dos seus empregados; os planos de beneficios e satide; o foco nos re-
sultados alcancados com os consumidores e clientes; o conhecimento das metas
individuais e setoriais sao suas maiores fortalezas. Outra questao que vale desta-
car € a participacdo e o envolvimento dos colaboradores na pesquisa, ocorrendo
96% de participacao; isso demonstra o envolvimento das pessoas para a melhoria
do clima organizacional.

Considerando o resultado da empresa, a implementacdo de politicas e
acoes que contemplem o que se destacou serve como uma referéncia nas questoes
do seu clima organizacional Para isso, a empresa deve trabalhar nestas questoes
para fortalecer e buscar melhorias efetivas na Gestao de Clima Organizacional
dos seus colaboradores. Acredita-se que a organizacdo deve atacar os pontos cri-
ticos da pesquisa que sao os de Prioridade de Acdo, mas também nio deve se
esquecer de monitorar os pontos que estao nos indices de Manter/Aprimorar e
Reavaliar/Melhorar.

O plano de acdo é um instrumento organizado e que auxilia a Gestao
de Clima Organizacional. A fase mais importante apds a aplicacio da pesquisa de
clima sao as acoes que serdo tomadas e as medidas de controle e monitoramento.
E imprescindivel que com o resultado da pesquisa a empresa elabore um plano de
aco para promover melhorias nos pontos destacados que estdo no nivel de Priori-
dade de Acdo. O plano de acao nao deve ser muito extenso e precisa compreender
acoes simples para a melhoria da satisfacao dos colaboradores com a empresa. Nesse
processo, ressalta-se o alinhamento estratégico no foco da pesquisa, na capacitagio
dos grupos envolvidos, na implementacdo e no acompanhamento periédico do pla-
no. Todas essas atividades devem ser realizadas sob plena comunicacio entre todos
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os envolvidos para que o processo seja facil e claro para todos, propondo a melhoria
continua na gestao de pessoas.

Considerando-se o que foi observado, destacam-se algumas melhorias
que podem ser utilizadas para a organizagao na sua Gestdo de Clima Organiza-
cional. Em uma perspectiva de gestao participativa, tém-se como possibilidades
de melhorias acoes que remetam a transparéncia, ao didlogo e a participagao mais
efetiva dos supervisores e seus subordinados, a0 comprometimento da alta dire-
co, a efetividade na atuacao dos lideres e da area de Gestao de Pessoas na Gestao
de Clima Organizacional.

Em uma perspectiva de gestao de carreira, devem ter acoes para a defi-
nicdo de regras claras, as politicas de reconhecimento e valorizacao integradas as
acoes de desenvolvimento e remuneracao.

Por fim, em uma perspectiva atrelada a uma visao sistémica, deve-se
direcionar a agdes com foco no cliente interno, quebra de paradigmas e menos

hierarquizacio e departamentalizacio.

Organizational climate survey: a study in a food industry in the city of Gaspar,

SC

Abstract

This study aims to analyze the model used in the Organizational Climate in a food in-
dustry is large in the city of Gaspar, SC. This analysis was carried out through the under-
standing of human motivation, the concept of organizational climate and its most popular
methods. Research is classified as descriptive in relation to their goals, lifting procedures
and about their quantitative relation to its approach. We administered a questionnaire
consisting of 68 closed questions to company employees. 117 employees from six different
sectors of the organmization ‘s employees was research, these respondents, and responses
were obtained the results of this study. It is noteworthy that none of the respondents was
dentified, ensuring thus that the answers would be given with as much sincerity as possi-
ble. The survey results showed the perception of company employees regarding the various
factors studied. Highlight was the performance of supervisors in supervisory skills related
to personnel management. Thus several recommendations were suggested for developing a
plan of action to benefit the monitored improvements in the Organizational Management
of the company, as well as the satisfaction of its employees.

Keywords: Organizational climate. Motivation. Organizational climate survey.
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