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RESUMO

Alteracdes sofridas pela empresa na obtengdo de resultados e desempenho
diferenciado ocasionou grande debate entre teorias que aproximem a gestdo de
pessoas a um modo que avalie e dé respostas aos colaboradores, suprindo as
necessidades que possuem para obter mao de obra motivada, que coopere com as
metas estabelecidas. Este RH voltado para praticas internas é fonte de variados
estudos pela importancia de avaliar como o clima organizacional tem sido percebido;
como a lideranca efetiva os valores internos e como os tracos dessa lideranca
permitem uma maior verossimilhanga entre o que se traga como pontos da cultura e
como de fato esta representada, sendo capaz de compreender o papel de todos os
envolvidos na organizagao e traduzir suas necessidades. Essa pesquisa se deu a
partir da Escala de Clima organizacional de Siqueira e Tamayo (2008) e do
Questionario de Avaliagdo do Perfil de Lideranga dos Gestores adaptado de
questionario utilizado por Almeida. Para a melhor compreensao de como o clima é
percebido na empresa de Laticinios de Campina Grande, PB, buscou-se fazer uma
ponte com estudos cientifico acerca do tema clima organizacional, a fim de melhor
compreender os dados coletados com os treze colaborados do setor administrativo
da empresa. Notabiliza-se a importancia desse trabalho pelo conhecimento de
fatores como pressdo e recompensa que sdao menos satisfatérios para promover
melhorias organizacionais e por aferir o clima entre colaboradores.

Palavras-chave: Cultura Organizacional, Clima Organizacional, Liderancga.



GENERINO, Emiliana de Oliveira. A influéncia da lideranga sobre o clima
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Grande/PB. 69 fls. Trabalho de conclusao de curso (Bacharelado em Administragcéo)
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ABSTRACT

Changes suffered by the company in achieving results and outstanding performance
caused great debate among theories that approach the management of people a way
to evaluate and give answers to employees, meeting the needs they have for labor
motivated to cooperate with the goals established. This HR practices is facing
internal source of various studies for the importance of assessing how the
organizational climate has been realized; such as effective leadership the internal
values and how that leadership traits allow greater likelihood between what is drawn
as points of culture and how this in fact represented, being able to understand the
role of all those involved in the organization and translate their needs. This research
was from the scale of organizational climate Siqueira and Tamayo (2008) and the
Questionnaire Profile Assessment Leadership Managers adapted questionnaire used
by Almeida. For a better understanding of how the climate is perceived in the
company Dairy of Campina Grande, PB, we tried to make a bridge with scientific
studies on the subject organizational climate in order to better understand the data
collected thirteen collaborated with the administrative sector company. Notable for
the importance of this work by the knowledge of factors such as pressure and reward
that are less favorable to promote organizational improvements and gauge the mood
among employees.

Keywords: Organizational Culture, Organizational Climate, Leadership.
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1. INTRODUGAO

As mudangas que vém ocorrendo no modo de produzir e se organizar das
organizagdes, ocasionados principalmente pela recente conjuntura do mundo dos
negocios e das redes em que as empresas estdo inseridas e a busca por melhorias
competitivas tém aberto caminho para se debater ainda mais temas que envolvem o
relacionamento com os diferentes stakeholders - fornecedores, acionistas, clientes

internos e externos, prestadores de servico, etc.

A eminente necessidade das empresas em buscar formatos menos rigidos
que permitam o desenvolvimento do capital intelectual por elas aprimorado € tema
frequente quando se trata em agregar ao planejamento interno os valores
associados aos individuos que formam a empresa, estes por sua vez associados a
cultura interna dela; é colocada assim a importancia de compreender o papel de
todos os envolvidos na organizagao e traduzir as necessidades destes como sendo

parte importante na gestao do relevante desenvolvimento organizacional.

A gestdo de pessoas entdo destinada a tratar mais de perto dos
colaboradores fica assim responsavel por conferir 0 dinamismo necessario através
da melhor alocagéo de recursos humanos existentes e ampliando a visdo sobre todo
o potencial interno. Logo, se anteriormente a gestdo de pessoas ia mais de encontro
a praticas contabeis de departamento de pessoal ou rotinas administrativas,
responsavel por melhor adaptar a cultura organizacional para que seja admita a
melhor adequagdo, em menor tempo e com maior capacidade em gerar
competéncias individuais e organizacionais baseadas em habilidades e
conhecimento das praticas internas (FERNANDES, 2013).

Nesse processo de diagndéstico do melhor meio de flexibilizar e tornar mais
competitiva as organizacgdes, a cultura adquire papel de destaque como notabiliza
Freitas (2007) ao expor o quao importante é incorporar a cultura ao inovagéao vista
hoje nas empresas, isto, pois é pela compreensao dos fendbmenos individuais que
uma boa gestdo deve se fundamentar; isto tdo logo que possa ser capaz de
perceber as influéncias e for igualmente capaz de atuar na melhoria delas mesmas,

alterando o chamado clima organizacional.
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Assim, o clima é reflexo do emocional das pessoas e assim reflete a trajetéria
de vida de cada uma. A forma como se comunicam e como sdo transmitidos esses
valores intrinsecos a empresa pela lideranga e como estes tém influenciado
diretamente os comportamentos individuais nos grupos sociais internos, dada a troca
mutua de saberes e compartiihamento das histérias individuais (LIMA; ALBANO,
2002)

Por sofrer influéncias diretas dos trabalhadores, uma organizacédo deve
compreender e estimular aos gestores a buscarem na lideranga modelos praticos
que conduzam internamente um sistema mais participativo, que permita maior
engajamento e comprometimento com a estrutura da empresa como um todo; assim
liderando eficazmente para resultados e humanizando os processos, uma vez que
sdo ferramentas que implicam na manutencao de um clima organizacional favoravel

a expressao individual dos funcionarios.

Diante das consideracbes feitas a cerca da importancia do tema cultura
organizacional para empresas e para que estas por vez obtenham diagnostico mais
significativo da percepg¢ao dos funcionarios sobre a mesma; e como uma lideranga
eficaz influencia esse processo individual de significagdo dos valores da empresa
melhorando o clima, o presente estudo foi realizado com o intuito de obter maior

esclarecimento sobre o tema clima.

Este estudo de caso realizado na empresa de laticinios tem por propdésito nos
ajudar no entendimento dos aspectos que estdo relacionados com o
desenvolvimento organizacional, capaz de nos auxiliar no preenchimento das
lacunas existentes sobre o tema clima e a relagcdo com a lideranga e pelo reforgo
que esta da para a manutencido da estrutura e que o mercado e os colaboradores

conhecem.

Assim, busca-se conhecer o clima organizacional de uma empresa de
laticinios em Campina Grande/PB através da pesquisa e coleta de dados a partir da
percepgao dos funcionarios das caracteristicas pertencentes a organizagdo e que

sao percebidos por todos.
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1.1. Objetivos

1.1.1. Objetivo geral

Conhecer o clima a partir da aplicagcédo de uma escala de clima organizacional

numa empresa de laticinios em Campina Grande/PB.

1.1.2. Objetivos especificos

o Avaliar o clima organizacional a partir do apoio da chefia;
o Analisar a percepc¢ao dos colaboradores sobre recompensa;
o Observar as relagcbes entre conforto fisico e a percepcdo dos

trabalhadores;

o Verificar a dimensdo do controle/pressdo e coesdo entre colegas

presentes na empresa.

1.2. Justificativa

Desde a década de 90, foram desenvolvidos estudos no intuito de amenizar
as dificuldades encontradas nas empresas provocadas pelo advento da globalizagéo
e aumento da competitividade e mais recentemente as fusdes, aquisigdes, gestao de
redes, mudangas nas hierarquias, alteragdes na estrutura dos organogramas;
fizeram com que as empresas buscassem melhor posicionamento no mercado pela
estruturagao interna e planejamento baseado na operacionalizagdo do departamento
de gestdo capaz de trabalhar as caracteristicas dos individuos na aquisicdo de
melhores desempenhos (LUZ, 2003).

Por sua vez esse melhor desempenho é apontado por Bispo (2006) como
motivador no desenvolvimento de ferramentas gerenciais para melhorar o nivel do
relacionamento entre empresas e clientes sendo também apontado por diversos

autores como processo emitente as praticas gerenciais. Essa busca por melhorias
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na relacdo devem ser indicadas principalmente por meio a aferigdo ou diagndstico
de quem esta internamente ligado a empresa uma vez que sédo estes quem agregam

valor a todo o processo desempenhado pela organizagao.

Desta maneira, medir o desempenho dos processos e aspectos proprios da
organizacgao tornasse necessario conhecer os fatores que influenciam diretamente a
satisfacdo, o desempenho das atividades e que podem representar beneficios para
funcionarios, empresas e clientes. Essa medigao foi inicialmente desenvolvida como
forma capaz de reconhecer as melhorias necessarias e elevar o nivel produtivo
imprescindivel as praticas inerentes a globalizagdo, esta possivel de ser
diagnosticada pela pesquisa de clima organizacional que segundo Coda (1997, p.99)
“é o instrumento pelo qual é possivel atender mais de perto as necessidades da
organizacgao pela medida que caracteriza tendéncias de satisfagdo ou insatisfagdo” e

que representa resultados compartilhados por toda a organizagao.

As empresas por demandar um olhar mais atento e sensivel aos
acontecimentos internos buscam conhecer as variaveis psicologicas do ambiente de
trabalho que afetam o clima e distinguir os sistemas formais e informais e sua
predominancia nas relagdes sociais, levantar informag¢des que auxiliem a geréncia
com informagdes que melhor ajustem as praticas existentes a metas que se deseja
alcancgar valorizando as caracteristicas individuais, proporcionando fatores externos

a motivacao dos colaboradores.

Sob esses aspectos o estudo do clima permite que a empresa estruture-se
internamente de forma que venha a desenvolver praticas que tentem inibir os
eventuais problemas que ocasionam a rotatividade de pessoal, o0 néo
comprometimento com as atribuicdes do cargo, dificuldades nos processos de
comunicacao a fim de se diagnosticar as lacunas da gestao de recursos humanos e

pela melhoria dos processos executados pela mesma.

Neste sentido, justifica-se neste trabalho a importancia de diagnosticar os
elementos que compdem a percepgao dos colaboradores acerca de aspectos como
lideranga, sistema de recompensa, ambiente de trabalho, comportamento sob
pressao e coesao com os colegas no ambiente de trabalho que nos permitem validar
o0 estudo sob os elementos comportamentais compartilhados por eles dentro do

sistema organizacional e que elucidam as teorias existentes no meio académico e
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empresarial e que sao representados sob a forma de cultura e expressos no clima

organizacional.

1.3. Estrutura do trabalho

Este trabalho foi estruturado em quatro momentos, que explicam o
desenvolvimento da pesquisa.

No primeiro momento foi apresentado a contextualizacdo do estudo, a
definigdo do problema e objetivo geral e o especifico deste estudo.

Em seguida no segundo, a fundamentacdo nos modelos tedricos para a
realizagao do estudo, possuindo os seguintes itens: cultura organizacional conceitos
e a abordagem da tipologia cultural baseada em Robbins (2005), caracteristicas e
conceitos desta; clima organizacional baseado nos modelos de Coda (1997), Luz
(1996) e Kolb (1986).

No terceiro sdo apresentados os aspectos metodologicos da pesquisa: local
de estudo, tipo de pesquisa, universo e amostra, instrumento de pesquisa,
procedimento da coleta de dados e analise e consideracdes éticas apresentados no
quarto capitulo sob a forma de analise e é feita a explanagao dos dados coletados e

discussao dos resultados.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este estudo se propde apresentar um estudo do clima organizacional e dos
diferentes fatores que cominam na interpretar do ambiente de trabalho como sendo
ou nao favoravel. A analise do clima interno representa o levantamento, sobretudo
das caracteristicas ou valores socializados com os funcionarios por meio da fixacao
dos tragos presentes da cultura e nos subgrupos culturais presentes nos sistemas
informais coexistentes nos diferentes modelos de organizagao social. Uma vez que a
cultura representa a construgao histérica de cada personagem organizacional, o
clima mostra como esses elementos internos e externos favorecem a construgao dos
resultados planejados na gestdo de pessoas. Assim serdo apresentados os
elementos que conceituam cultura, fatores diversos encontrados nos modelos de
autores sobre o tema clima e abordagem da lideranga enquanto influenciadora dos

comportamentos organizacionais.

2.1. Cultura Organizacional

Historicamente a cultura comegou a ser compreendida pela necessidade de
conhecer eventos que influenciavam determinada sociedade; padrbes
comportamentais constituidos virtude de questdes sentimentais e os significados
pertencentes aos grupos sociais. Dentro de uma concepgcdo eminentemente
antropoldgica, o conceito de cultura foca os aspectos simbdlicos que permeiam
todos os fatores inclusos nos processos de integracdo humana. (ZANELLI,
BORGES; BASTOS, 2004)

Na perspectiva etnografica, cultura significa os conhecimentos, crengas, arte,
moral, leis costumes ou outras capacidades ou habitos adquiridos pelo homem como
ser social. Tal conceito teve o mérito de aglutinar em uma unica palavra as
possibilidades de realizagdo do ser humano, além de evidenciar que a cultura &
aprendida, ou seja, os habitos e os costumes de um agrupamento social nao
representam aquisi¢oes inatas, meramente repassadas via mecanismos bioldgicos.

Logo, cultura € a inter-relacdo de pressupostos que compreende seus elementos
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simbolicos, tais como metaforas, ritos, tabus, valores, missdo, normas dotadas de
elementos concretos. (BORGES; BASTOS, 2004).

A cultura retrata os valores, costumes, mitos e tabus da sociedade, os quais
podem ter efeitos positivos ou negativos para aquela comunidade, por causa dos
eventos considerados importantes para a mesma. Semelhantemente, nas
organizagbes o0s componentes da cultura organizacional devem esta em
conformidade com os objetivos, missdo, visdo organizacional, para facilitar o seu
alcance. Silva (2002) alega que a cultura organizacional, dentre os métodos
administrativos, é um fator essencial para promover a motivagdo. Cada organizagao
€ um sistema complexo, com uma cultura especifica (com um sistema de valores)

que se reflete no clima organizacional.

Os estudos sobre cultura organizacional surgiram de forma massiva na
década de 1980 e se popularizaram com muita rapidez. Parte de suas ideias esteve
presente na producdo académica a este periodo; porém, a nomenclatura basica e o
seu aprofundamento podem ser reconhecidos como um produto dessa época.
(FREITAS, 2007, p. 14). Na atualidade, o tema cultura organizacional tornou-se
relevante para os que se interessam pela compreensao do comportamento humano
nas organizagées, uma vez que valores basicos compartilhados influenciam
fortemente o modo como os membros das organizagdes sentem, pensam e agem
(ZANELLI; BORGES; BASTOS, 2004)

A cultura organizacional é influenciada por diversos fatores que revelam como
sao tratadas questbes importantes como: o tipo de pessoas que trabalham na
organizagdo, as formas de relacionamentos, a comunicagdo e as estratégias
organizacionais, que atuam no sentido de estabelecem quais valores devem ser
disseminados e perpetuados, formando a cultura; nesta perspectiva, Marchiori (2005
apud OLIVEIRA; GOMES, 2007) destaca a importancia da identificagdo e

conhecimento acerca dos “sintomas culturais", sao eles:
» O perfil dos dirigentes (valores pessoais, carreira, carisma e etc.).
» O perfil dos colaboradores (meio sociocultural, profissional, pedagdgico).

» Os ritos e simbolos (atitudes reciprocas dos colaboradores, local dos postos
de trabalho).

= A comunicacgao (interna, externa, formal, informal, descendente / ascendente);
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= As estratégias (forma, conteudo, eficacia).
» A filosofia global de gestao.

Conhecer os valores organizacionais é responsabilidade dos gestores que
nos processos de agregar pessoas, ao recrutar e selegao de pessoas, deve escolher
pessoas que além de preencherem os requisitos do cargo, tenha valores individuais
compativeis com os valores organizacionais; esta medida facilita a adaptacdo e

socializacédo do selecionado.

Robbins (2005) apresenta as fung¢des da cultura organizacional. Em primeiro
lugar, ela é definidora de fronteiras, que a diferencia das outras organizagoes;
proporciona um senso de identidade aos membros da organizagdo, com isto,
favorece o comprometimento com as necessidades organizacionais; além disso,
estimula a estabilidade do sistema social; ela ajuda a organizagcdo a se manter
coesa, proporcionando padrdes que os funcionarios deverédo seguir; serve como um
sinalizador de sentido e mecanismo de controle que orienta e modela as atitudes

dos funcionarios.

Borges-Andrade e Bastos (2004, p, 428) “identificados aspectos comuns de
reciprocidade entre valores pessoais e organizacionais, o processo de socializagao
organizacional (...), tera a incumbéncia de mostrar aos novatos o que € considerado
certo e errado na nova realidade organizacional em que 0os mesmos estdo recém
adentrando”. Além das praticas adotadas pelos gestores nos diversos niveis

hierarquicos.

Zanelli et al. (2004) alegam que a cultura organizacional influencia as pessoas
que fazem parte da organizagao e € por estes influenciada. De acordo com Zanelli et
al. (2004, p. 403) “os valores sao principios orientadores da vida organizacional e
guiam a vida o comportamento dos membros; os ritos as dramatiza¢gdes dos valores
e regras da organizagdo e a incorporagdo dos mitos; e os mitos, normalmente
retratados em forma de histdrias, codificam e organizam percepgdes, sentimentos e
acgdes nas organizacoes. Esses fendmenos orientam e controlam a dindmica
organizacional, influenciam comportamentos, delimitam espacos, fortalecem
estruturas, sao, portanto, “instrumentos” do poder1, ao mesmo tempo em que

revelam as caracteristicas da cultura organizacional. Portanto, como esses

' Grifo da autora.
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fendmenos - ritos, mitos e valores — sdo compreendidos como o poder invisivel da

organizagao”.

Chiavenato (2010) menciona o iceberg da cultura organizacional. Como
especificado na Figura 1, a maior parte fica oculta sob as aguas e fora da visao das
pessoas, tais como os aspectos informais, a exemplo, dos eventos ligados as
emocdes, a afetividade, questdes sociais e psicoldgicas, os sentimentos e normas,
as percepgdes das pessoas, os valores e as expectativas, as interagdes sociais e as
atitudes; por outro lado, os aspectos formais sdo altamente perceptiveis, a saber: as
politicas e diretrizes, a forma como o trabalho é realizado, os objetivos, a estrutura

organizacional e a tecnologia adotada.

Aspectos
* Estrutura organizacio
* Titulos e descricoes ge cargos CDTF:D”_EH’EES
* (Ohjetivos e estratégias UIStIUEISE
* Tecnologia e pratjcas operacionais DUbllEEfrl'IErth
* Politicas e diretizes de pessoal observaveis,
» Métodos e protedimentos orientados para
* Medidas de grodutividade fisicae aspectos
financeira operacionaize de
tarefas
Aspectos informais e ocultos
Componentes
* Padroes de influenciagdo e de poder T;E;;zze
* Percepgoes e atitudes das pessoas afetivu-sé
* Sentimentose normas de grupos o
emocionais,

* Valores e expectativas

* Padries de interacdes informais
* Mormas grupais

* Relagoes afetivas

orientados para
aspectos sociais
e psicologicos.

Y

Figura 1: O iceberg da cultura organizacional
Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Gestao de pessoas: o0 novo papel dos recursos humanos nas
organizagbes. 32 ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010, p. 174.
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Adicionalmente, a cultura atua como instrumento de poder; este “em si tem
seus aspectos positivos e negativos. O ser humano, para viver em grupos,
comporta-se conforme os padrbes culturais estabelecidos por esses grupos”
(TAVARES, 1996, p. 3); por esta razado, as organizagdes buscam institucionalizar
valores, crencas e pressupostos que possam ser canalizados em direcado dos seus
objetivos e sobrevivéncia da organizagdo. Portanto, a cultura organizacional € um
evento que pode ajudar ou bloquear a obtengcdo dos resultados esperados. Neste
sentido, Chiavenato (2010, p. 177) assevera que “a cultura organizacional pode ser
fator de sucesso ou de fracasso das organizacdes. Ela pode ser flexivel e
impulsionar a organizagdo, como também pode ser rigida e travar o seu
desenvolvimento”. Os tragos culturais devem ser identificados confrontados com os
objetivos, missdo, visao e estratégia organizacionais; na medida em que nao forem
percebidos como facilitadores para a concretizacdo dos mesmos, ela deve ser

revista e administrada.

2.1.1. Cultura Organizacional: conceitos e definigoes

As organizagdes apresentam peculiaridades e atributos que a diferenciam,
podendo deixa-la mais eficiente e competitiva. Os diversos processos que se
desenvolvem para captar o que ocorre com as praticas adotadas pelos recursos
humanos das empresas advém dos mecanismos biolégicos que internamente
promovem as trocas de informacdes, sentimentos e que norteiam o comportamento
organizacional, estes dispostos por sua vez na cultura organizacional. (SIQUEIRA,
TAMAYO 2008, p.29).

Percebe-se que ha varios conceitos para a cultura organizacional, em geral,
eles referem ao sistema de valores existentes na empresa e que sao compartilhados
por todos, seja a cultura de um pais ou a de um grupo especifico, ressalvando que a
institucionalizagdo da mesma requer a socializagdo da mesma, ou seja, a
transmissao ou apresentacgao dela para quem chega a empresa, uma vez que ela €

mutavel e transferivel.

Para Tavares (1996, p. 1) o “conceito de cultura foi criado para representar,

um sentido muito amplo e holistico, as qualidades de qualquer grupo humano
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especifico que passem de uma geracgao para a seguinte pelo do fortalecimento dela
e dos sistemas de comunicacdo informal deste modo perpetuando as praticas
sociais existentes”. “entende-se como cultura um conjunto de ideias, conhecimentos,
formas de agir, pensar e sentir expressas em termos materiais ou ndo, que séo
partilhados por um grupo ou uma organizagédo, com certa regularidade no tempo e
no espago” (TEIXEIRA et al. 2005, p. 56).

Cultura é a inter-relacado de pressupostos que compreende seus elementos
simbdlicos, tais como metéforas, ritos, tabus, valores, missdo, normas dotadas de
elementos concretos. (BORGES; BASTOS, 2004), assim se justifica pela funcao de
manter da estrutura vigente que deve ser utilizada pela geréncia ao se coordenar
através da lideranca e das caracteristicas internas propicias ao seu
desenvolvimento. Ainda sobre o conceito de cultura organizacional ou empresarial
Oliveira (apud Tavares, 1996) como o “conjunto de valores e crengas vigentes na
organizagcdo e aos comportamentos individuais e coletivos decorrentes”

condicionantes do comportamento.

Na percepcao de Shein (1985) cultura organizacional € o modo de ser
caracteristico expresso em maneiras consideradas corretas de sentir, pensar,
perceber e agir, peculiares das pessoas nas organizagdes; para o autor, ela atua
como normalizadora, definindo padrées de comportamento dos integrantes de uma
organizacao, ou seja, existe um padrao implicito de comportamento determinado a
partir de valores e crencas compartilhados pelas pessoas, que influenciam os seus
comportamentos e atitudes. Corroborando Chiavenato (2010, p. 173) “a cultura
representa as normas informais e nao escritas que o orientam o comportamento dos
membros de uma organizagdo no dia-a-dia e que direciona suas acgdes para o

alcance dos objetivos organizacionais”.

Em relagdo a formacéo da cultura organizacional Borges-Andrade e Bastos
(2004, p, 427) afirmam que ela inicia a partir de um conjunto de valores e crengas
dos lideres e dos seus principais colaboradores, retratados nos modos de sentir,
pensar e agir na comunidade organizacional; ela comega a atuar como uma bussola
norteadora de conduta, que sinaliza o que é considerado correto e esperado na
convivéncia que as pessoas nutrem no cotidiano das organizagdes, paulatinamente,
passa a ser compartilhado por toda a organizagdo. Uma vez estabelecidos, os
comportamentos tidos como apropriados séo apresentados e transferidos para os
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futuros gestores e novos integrantes da organizagdo, como o modo certo de

conceber a realidade.

Nesta mesma linha, Shein (1982) ressalta que no momento da criagcao de
uma organizagao, os principais agentes constituintes da cultura organizacional sao
os fundadores e as pessoas que contribuiram para a sua formacio; posto que,
disseminam suas convicgdes, valores e as crengas pessoais dos empreendedores
sao comunicados para as outras pessoas da organizagdo, quando eles sdo bem-

sucedidos, apresentam-se como a maneira correta e passam a ser compartilhadas.

A cultura organizacional passa a existir, quando entre os participantes estao
compartilhados suficiente histéria ou experiéncias. (BORGES-ANDRADE; BASTOS
2004) Shein (1981 apud BORGES-ANDRADE; BASTOS 2004, p. 427) citado pelos
autores afirma que “as caracteristicas culturais mais evidentes nas organizagdes
recém-criadas € o fato das mesmas serem produto de seus fundadores e de
pessoas proximas que deram algum tipo de contribuicdo efetiva para a sua
edificacao”.

Chiavenato (2010, p. 173) diz que a “cultura é aprendida, transmitida e
partiihada entre os membros da organizagédo”, na medida em que, proporciona um
referencial de padrbes de desempenho entre os funcionarios, influenciando a
operacionalizagdo e os resultados organizacionais; e, exprime a identidade da
organizacado e une todos os membros em torno dos mesmos objetivos e do mesmo
modo de agir. Ela serve de elo entre o presente e o passado e contribui para a

permanéncia e a coesao da organizagao.

Shein apud Chiavenato (2010, p. 175) caracteriza esses niveis da seguinte
forma baseado nos valores ou caracteristicas gerais pertencentes a todas as
empresas. O primeiro nivel da cultura é mais superficial, visivel e perceptivel - o
nivel das premissas basicas ou artefatos visiveis - contem a esséncia da cultura; os
artefatos sao expressos visualmente ou auditivamente como € a cultura pode ser
entendida a partir de: simbolos, lemas, cerimbnias anuais, mitos, histérias. O
segundo nivel refere as normas e valores compartilhados, na medida em que sao
compartilhados tornam-se importantes para as pessoas e que definem as razdes
pelas quais elas fazem o que fazem, determinando seu modo de agir. Por fim, o

nivel das pressuposig¢des basicas, € o mais intimo, profundo e oculto da cultura
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organizacional; inclui as crengas inconscientes, as percepgdes, 0os sentimentos e

pressuposi¢coes dominantes que as pessoas acreditam.

Estruturas e processos organizacionais
Artefatos visiveis

k4 T
] Filosofias, estratégias e objetivos
Valores compartilhados (justificacBes compartilhadas)

h T

Crencas inconscientes, percepcoes,
Pressuposicdes basicas pensamentos e sentimentos
(justificactes compartilhadas)

(mais faceis de decifrar e de mudar)

Figura 2: Os trés niveis da cultura organizacional
Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Gestao de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas
organizagbes. 32 ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010, p. 176.

Uma das principais caracteristicas da organizacdo € a aprendizagem por
intermédio de uma forte cultura organizacional que permite flexibilizar a estrutura
interna e por sua vez melhorara o fluxo das informagbes tornando o trabalho
agradavel e proveitoso. A cultura é diretamente proporcional a estabilidade do grupo,
ao mesmo tempo em que ele influencia o grau de intensidade da aprendizagem
gerada. (FREITAS, 1991, p.76). Nas organizagbes sao estabelecidos, os
comportamentos considerados apropriados, 0s quais serdo “apresentados e
transferidos as geragcbes futuras de dirigentes e aos demais integrantes da
comunidade organizacional, como o modo certo de conceber a realidade”.
(BORGES-ANDRADE E BASTOS, 2004, p. 427). Sobre essa capacidade inerente

ao conceito de cultura organizacional Schein (1982) assevera que:

O modelo dos pressupostos basicos, que determinado grupo tem inventado,
descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar com
os problemas de adaptacado externa e integracao interna. Uma vez que os
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pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para serem considerados
validos sdo ensinados aos demais membros da organizagcdo como a
maneira correta para se perceber, se pensar e sentir-se em relagao aqueles
problemas.

Para esta institucionalizagdo Zanelli, Borges e Bastos (2004, p. 426-427) este
processo € construido por premissas basicas subjacentes de cultura, que
paulatinamente vao sendo inseridas no estagio inicial das organizagdes, influem na
configuracdo do teor da missdo, metas, meios, medidas de desempenho e na

instauragcao de mecanismos corretivos e de recompensas.

A organizagao procura induzir a adaptagao do comportamento do individuo as
suas expectativas e necessidades. Enquanto isso, 0 novo participante procura
influenciar a organizacdo e o seu gerente superior para criar uma situagdo de
trabalho que lhe proporcione satisfagéo de trabalho que lhe proporcione satisfagao e
o alcance de seus objetivos pessoais. Trata-se de um processo de duas maos, em
que cada uma das partes tenta influenciar e adaptar a outra aos seus propésitos e
conveniéncias: de um lado a socializagdo e, de outro lado, a personalizagao.
(CHIAVENATO, 2010).

Vale ressaltar a necessidade de revisdo e adaptagdo da cultura
organizacional para atender as demandas externas. Gil (2001, p. 43) coloca que “as
empresas que promovam seu ajustamento cultural em relagdo as mudangas
ambientais apresentam melhores condigdes para desenvolver-se quando
comparadas as rigidas em relagao aos estimulos externos”. Pliopas e Tonelli (2003-
2004, p. 79) destacam que a cultura organizacional deve ser entendida e
considerada, pois ela pode restringir a agdo gerencial obstaculizando a obtencéo de
resultados - interfere em aspectos da gestdo como: a comunicagao, as relagcbes
interpessoais e a tomada de decisao - mais do que algo que possa ser diretamente
manipulado ou alterado; as autoras “colocam que é um equivoco pensar que a
mesma pode ser moldada de cima para baixo através de um decreto, sendo
possivel, apenas, interferir em alguns de seus componentes, ndo sendo possivel

molda-la”.

Na medida em que um gestor quiser tratar de questdes relacionadas a cultura
organizacional, existem trés elementos que devem ser considerados: o primeiro e
mais dificil € modelar os comportamentos; o segundo diz respeito ao tipo de

funcionario que se tem, ou se deseja ter, na organizagao; e o terceiro relaciona-se
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ao sistema de remuneracdo, que tem forte impacto sobre os comportamentos e
sobre a cultura organizacional” (PLIOPAS; TONELLI, 2003-2004, p. 79).

Sendo, portanto, necessario conhecer os valores organizacionais, a influéncia
que as normas e regras exercem sobre: as formas de atuacéo, relacionamentos e a
comunicagdo entre as pessoas; bem como, € necessario identificar aspectos
advindos das relagcbdes informais e seus impactos na formagdo da cultura; além
disso, é importante considerar a participagcdo dos lideres e a agao planejada da
organizagdo no sentido de disseminar valores para obtengdo de padrdes de
comportamentos que impulsionem as pessoas a agirem de acordo com 0s seus
interesses; para tanto, elas adotam diversos mecanismos, dentre eles, utilizam o

poder para influenciar a cultura e conduzir as pessoas para o alcance de resultados.

2.2. Clima Organizacional

As empresas enfrentam desafios crescentes, mudangas vindas de diversas
instancias, especialmente aquelas provocadas por demandas sociais, econdmicas,
tecnoldgicas, politicas e por clientes cada vez mais exigentes e informados; estes
desejam obter produtos e servigos com elevada qualidade, pregos competitivos e um

atendimento excelente.

Para tanto, as empresas devem adotar novas formas de gestdo e buscar
obter uma operacionalizacao eficiente e eficaz, precisam também ser inovadoras e
eficientes em termos de custos. Nesta perspectiva as pessoas assumem um papel-
chave, visto que, as empresas necessitam de pessoas motivadas, comprometidas,
envolvidas, capacitadas, participativas e eficientes para ajuda-las a alcancgar tais

demandas.

Neste cenario as empresas buscam identificar eventos que impactam no
desempenho, motivacdo, satisfagdo, comportamento inovador das pessoas,
especialmente, aqueles relacionados ao ambiente interno, tais como: o clima
organizacional, a lideranga praticada e a cultura vigentes. Dentre outros fatores,

avaliar o ambiente interno para identificar pontos de favorecem a construcdo de um
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clima organizacional positivo que estimulem o alcance dos objetivos organizacionais
e proporcionem um maior grau de satisfagdo. Como esclarece Pereira (2006, p. 27),
Quando o clima for ruim prejudica a qualidade do atendimento e dos
servicos. O animo da maioria dos funcionarios é afetado por variaveis
organizacionais, como: tensdes, desentendimentos, rivalidades,

animosidades, conflitos, desinteresses pelo cumprimento das tarefas e
resisténcia as ordens.

A importancia do clima organizacional esta em estimular a motivagao dos
colaboradores; afirma que quando o clima € motivador, podera produzir respostas
positivas por parte dos colaboradores, impactando o resultado da produg¢ao; mas, se
o clima é marcado pela repeticao, provavelmente, o ambiente sera caracterizado

pela frustragao e desmotivagao materializando-se em danos graves a empresa.

Muitas vezes as empresas esquecem-se da relagcdo existente entre o
atendimento das necessidades organizacionais e individuais. Considerando que as
organizagbes necessitam de pessoas para alcangar seus objetivos, como por
exemplo, maior produtividade e qualidade dos produtos e servigos prestados,
comprometimento e envolvimento com os resultados, controle e redug¢ao dos custos,
motivagdo, novas ideias, participacdo. No entanto, esquecem que as pessoas
também tém necessidades que devem ser atendidas, especialmente, aquelas
relacionadas ao ambiente de trabalho, a exemplo, do clima organizacional, que
interfere diretamente no nivel de satisfacdo que as pessoas apresentam. Neste
sentido, Luz (2001) alerta que ndo se pode esperar que uma pessoa que esteja
insatisfeita com o seu ambiente de trabalho, seja altamente dedicado no
desempenho de suas atividades a ponto de produzir um produto ou servico de

qualidade.

De acordo com Bispo (2006, p. 259) “os clientes, a empresa e os funcionarios
sdo beneficiados com um clima organizacional favoravel. A reciproca também é
verdadeira, ou seja, todos perdem com um clima organizacional desfavoravel’;
dentre os beneficios apontados destacam-se: satisfagdo, motivagao, integracao
entre empresa e funcionarios, alta retencdo de talentos, baixa rotatividade e
absenteismo, comprometimento com a organizagdo quando ele € negativo resulta

em: frustagcdo, desmotivagao, baixa retencao de talentos, pouca dedicacéo, falta de
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envolvimento com os negdcios, improdutividade dentre outros conforme expostos no
Quadro 2.

CLIMA ORGANIZACIONAL

) desfavoravel Mais ou menos favoravel L
b F
= frustragan, = indifaranga, = satisfagan,
= desmativagan, = apatia, = matiacan,

= falta da intagra;ao emprasa/
funcianaris,

= baixa intagragan empresa/

funcionarios,

= alta intagracdo emprasal

funcionanios,

= falta de credibiidade mitus = haia credibilidade mitus = alta credibiidade mitua
emprasafuncimarios, emprasafuncionzrios, empresa/ funciararios,

= falta de retancan detalentos, = baia retancao de takentos, = alta retencao de takentos,

= improdutividade, = baixa produtvidace, = alta produtividacs,

= pouca adaptacio as mudancas, = madia adaptagao as mudangas, = maior adaptacaoas mudancas,

= alta rotatividads, = madia rotatividads, = baixa rotatmidads,

= alta abstancan, = madia abstangan, = baixa abstangan,

= pouca dedicag, = madia dadicagan, = alta dedicagan,

= baixo comprometimento coma = madio comprometimenta com & = alto comprometimanto com a
qualidads, qualidads, qualidads,

= cliantas insatis'etos,

= clientes indfarantes,

= cliantes satisfeitos,

= pOUCa aprovaitzmanta nos = médio aprovetamenta nos = maior aproveitamenta nos
trainamentas, treinamantas, treinamentaos,

= falta de envalvimento com os = baixo envalvimantd com os = alto envolvimenta cam os
negacios, negacios, negacios,

= crescimento das doengas = algumas doancas psicossomaticas, = raras dosncas psicossomaticas,
psicOs5omaticas,

= INSUCES50 NS Negocios.

= gsLagnacan nos negacios.

= 5UCES50 NOS Negocios.

Quadro 1: Resultados dos Recursos Humanos para os niveis de clima organizacional.
Fonte: Extraido de Bispo (2006, p. 259).

Portanto, o clima organizacional trata do relacionamento entre pessoas e as
organizagdes e esta associado a motivagdo dos individuos na organizagao; quando

ha uma motivagdo continua entre os participantes, ele geralmente se eleva
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proporcionando relacdes de satisfacdo, de animacao, de interesse e de colaboracao
entre os participantes. No entanto, se o0 mesmo é negativo tende a causar:
desinteresses, apatia, insatisfacdo, depressdo, estados de inconformidade,

agressividade ,tumulto entre outros.

2.2.1 Clima organizacional: conceitos e definigoes

Na literatura clima organizacional vem sendo definida de varias formas,
abordando aspectos comuns ou apresentando perspectivas diversas. Maximiniano
(2004 apud Encarnacao enfatiza os sentimentos e a percepgao das pessoas em
relagdo ao ambiente de trabalho e declara que “o produto dos sentimentos chama-se
clima organizacional. Em esséncia, o clima é uma medida de como as pessoas
sentem-se em relagcédo a organizagao e a seus administradores”. Corroborando Boog
e Boog (2002) afirmam que o clima organizacional expressa os sentimentos dos
empregados em relagdo aos valores, as politicas, as praticas de gestdo de recursos
humanos, da forma de relacionamento com os colegas, da postura da empresa ao
estabelecer metas e recompensar pelo alcance das mesmas e da situagao

econdmica vivenciada pela empresa.

Clima organizacional refere ao que €& compartilhado pelas pessoas que
compdem a organizagao ou determinado setor; as percep¢des individuais ndo séo
capazes de retrata-lo, por esta razdo € essencial a pesquisa de clima e o
levantamento de tragos da cultura organizacional, para obtencdo deste

entendimento.

Corroborando Rubbo e Pinheiro (2002) esclarecem que o nivel individual de
analise refere ao clima psicolégico, com as avaliagdes cognitivas feitas por cada
pessoa em relacdo ao ambiente em funcido dos atributos que eles valorizam, por
terem maior valor e significado pessoal. Fala-se de clima organizacional, na medida
em que as avaliagdes sdo consideradas em conjunto, buscando identificar o que as
pessoas nha organizagdo compartilham, e percebem as caracteristicas da
convivéncia na organizagao. No entanto, o clima existe independentemente destas

percepgdes e € considerado um atributo da organizagao.
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Nesta mesma linha Teixeira et al. (2005, p.57) compreendem o “clima
organizacional como um conjunto de percepgdes, opinides e sentimentos que se
expressam no comportamento de um grupo ou uma organizagdo, em um

determinado momento ou situagdo.”

Diante do exposto pode-se afirmar que o clima organizacional interfere no
comportamento das pessoas que fazem parte da organizagdo, podendo beneficiar
ou criar condigbes desagradaveis para as mesmas; deste modo, ele é uma
ferramenta importante para incrementar os ganhos organizacionais através do
aumento da produtividade e qualidade, motivagcdo, comprometimento, envolvimento,
satisfagcdo no trabalho, cooperacéo e outros. Dada a importancia do clima, torna-se
imprescindivel que as empresas o avaliem periodicamente, para o alcance de um

gerenciamento eficaz.

2.2.2 Avaliacao de clima organizacional

A satisfacao no trabalho esta fortemente ligada ao clima organizacional, como
esclarece o autor clima organizacional é o termo empregado para definir o conjunto
de satisfagdes e insatisfacdes dos membros de uma organizagdo em determinado
periodo, geralmente identificado por meio de pesquisas calcadas em percepgao e
opinido (FLEURY, 2002 apud Antoniazzi; Stefan, 2007).

Macédo et al. (2007) declaram que a escola alema da Gestalt foi a primeira a
versar sobre os fenbmenos e processos perceptivos, destacando que cada
individuo tem uma percepgao uUnica e subjetiva, inerente aos sentidos, que
decodifica suas experiéncias e codigos vivenciados”. Os autores (2007, p. 23)
declaram ainda que a “percepcao € o processo pelo qual as pessoas tomam
conhecimento de si, dos outros e do mundo a sua volta”. (...) através do processo
mental os individuos desenvolvem o conhecimento de si e de seu ambiente, que

podem ser percebidos ndao como sao de fato, mas como sao assimilados”.

O clima organizacédo trata da percep¢ao compartiihada que as pessoas
possuem; impressdes e entendimentos individualizados n&o s&o capazes de revelar

o clima. Esta assertiva é corroborada pela visdo de Tamayo, Lima e Silva (2002), os
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quais afirmam que o clima organizacional € definido a partir das percep¢des
compartilhadas entre os membros da organizagdo sobre o ambiente organizacional,
pois, as pessoas de uma mesma organizagao nao tém a mesma percepgao e
interpretacdo sobre o ambiente de trabalho; no entanto, existem fatores comuns
sobre a percepcédo e entendimentos e desse ambiente. Portanto, o diagnostico de
clima organizacional deve contemplar todas as pessoas que compdem a
organizacdo ou determinado setor, ou unidade organizacional; percepgdes
individualizadas nao representam o clima, posto que, este refere a percepgao

coletiva, ao que € compartilhado pelas pessoas.

Facco et al. (2012) destacam a relagdo entre clima organizacional e
motivacdo; quando o clima organizacional for motivador podera produzir respostas
positivas por parte dos colaboradores, materializando-se no resultado da producéo.
Por outro lado, se o clima é caracterizado pela repeticdo e conformismo, podera
resultar num quadro lamentavel de frustracdo e desmotivagao resultando em danos

para a empresa.

A obtencdo do entendimento comum, compartilihado acerca de diversos
fatores que influenciam o clima, demanda por uma pesquisa para identificar
aspectos positivos e negativos do clima e o seu, consequente, gerenciamento.
Araujo (2006) afirma que pesquisa de clima organizacional fornece informagdes que
ajudam a compreensao dos aspectos positivos e negativos que interferem no clima e

orienta os planos de ac¢ao para a incorporagao de melhorias.

As pessoas de uma mesma organizagdo nao tém a mesma percepgao e
interpretacdo sobre o ambiente de trabalho; no entanto, existem fatores comuns
sobre a percepcao e entendimentos desse ambiente; logo, o que define com maior
precisdo o clima organizacional sdo as percepgcdes compartilhadas entre os
membros da organizagdo possuem sobre o ambiente organizacional (TAMAYO;
LIMA; SILVA, 2002). Corroborando Oliveira e Campelo (2008) colocam que a
avaliagao de clima é necessaria por que a organizagao tenha parametros, e a partir
destes proporcionar melhorias no ambiente interno, mediante a correcdo de
problemas e eventos promotores da insatisfacdo e a consequente, queda na

produtividade dos mesmos e os resultados da organizagao.
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Destaca-se ainda a necessidade de avaliagao periddica de clima organizagéo,
pois a pesquisa do mesmo reflete apenas o momento em que a mesma esta sendo
efetuada. Como esclarecem os autores “a pesquisa reflete o clima num determinado
momento da organizacdo, € necessario fazer afericbes periddicas para detectar
eventuais mudancas e acompanhar o efeito das medidas corretivas” (TEIXEIRA,
2005, p. 126)

Buscando a identificacao e definicdo de paramentos para avaliagdo do clima,
diversos estudiosos se empenharam no estabelecimento de indicadores; neste
sentido, diversos modelos foram desenvolvidos visando tal fim. Alguns deles sdo

apresentados a seguir.

2.2.2.1 Modelo de Coda (1997)

Coda (1997) desenvolveu estudos sobre clima organizacional, em cinco
empresas brasileiras de grande porte, dos setores publico e privado; a partir destes
identificou dez fatores comuns que influenciam o clima organizacional, como

especificado na Figura 4:

1. Lideranga: analisa se o chefe estimula o desenvolvimento e crescimento
profissional dos colaboradores; também investiga se os chefes efetuam
feedback aos seus subordinados sobre eventos que afetam o trabalho, e
discutem sobre os resultados do desempenho de cada pessoas, orientando-

as para obter melhorias em seus desempenhos.

2. Compensacgao: visa descobrir se existe equilibrio entre as diferentes formas
de remuneracao adotadas pela empresa; busca verificar a amplitude do
programa de beneficios e se a remuneragdo esta acima da praticada no
mercado, para os melhores profissionais que estdo a disposicdo da empresa;
e, se sao oferecidas recompensas aos que apresentam determinados

desempenhos e realizagdo de metas.

3. Maturidade empresarial: investiga o nivel de informagdes — sobre suas
atividades e objetivos organizacionais - que a empresa disponibiliza para a

comunidade; bem como, se os colaboradores conseguem obter uma
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compreensao adequada acerca das pressdoes exercidas pelo ambiente
externo (mercado, concorrentes e expectativas dos clientes); e realmente,
perceber as pessoas, como o principal patriménio da empresa e adotar uma
forma de atuagdo que expressem essa crengca e constante busca por

elevados padrdes de desempenho.

Maturidade

Empresarial
Colaboragéo entre l Identificagao com
areas funcionais \ / a empresa

: Clima .
Lideranga —> .. <—— Compensagao
Organizacional

Politica global de / \ Processos de

recursos humanos comunicagao

Valorizagao
profissional

Acesso

Sentido do trabalho

Figura 3: Fatores para avaliacdo de clima organizacional.
Fonte: Elaborado a partir de Coda (1997).

4. Colaboragdo entre areas funcionais: visa identificar se ha respeito e
integragcdo, colaboragdo e cooperacao entre as diferentes areas funcionais

para a obtengao dos objetivos organizacionais.

5. Valorizagao profissional: investiga se a organizagao favorece a formacao e
o desenvolvimento de talentos humanos, através do oferecimento de
oportunidades para o desenvolvimento pessoal e crescimento e profissional
dos colaboradores e atendimento as suas aspiragdes e as expectativas de
progresso; bem como, analisa se a organizagao adota o desempenho como o
principal critério para as promogdes; e para ocupar os cargos de chefia é

prioritario o recrutamento interno.
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6. ldentificagdo com a empresa: verifica-se no trabalho em equipe, as pessoas
se sentem como se estivessem numa “grande familia”, bem como, o nivel de
motivagao existente e a busca de objetivos mutuos; como também, a
confianga recebida e se ha compatibilidade da filosofia administrativa quanto

ao porte da empresa.

7. Processo de comunicagao: procura saber se as decisbes sdo divulgadas,
na medida em que tomadas; e se as informacdes estdo adequadas e
colaboram para o correto desempenho das atividades servindo como um
instrumento facilitador da integracdo da empresa; as informagdes transmitidas

devem ser claras e facilmente compreendidas.

8. Sentido do trabalho: observa qual o grau de utilidade e qual a relevancia do
trabalho executado na organizacdo e qual a importancia atribuida ao que
acontece com a organizagao; bem como, se existe determinagdo nas acgdes

da alta administragao.

9. Politica global de recursos humanos: verifica qual a importancia atribuida a
area de RH em relagao as outras areas funcionais; investiga se as politicas de
RH para o desenvolvimento do trabalho e recebem o apoio e estimulo
necessarios, bem como, se existe disponibilidade para ouvir e considerar a

diversidade de opinides.

10.Acesso: busca identificar se ha continuidade na realizagdo do mesmo tipo de

trabalho, durante a carreira do colaborador.

2.2.2.2 Modelo de Luz (1996)

Um modelo genérico para a pesquisa de clima organizacional, que pode
ser aplicado em diversos tipos de organizagbes foi proposto por Luz (1996); o
mesmo sugere o estudo de dezoito variaveis para o desenvolvimento da pesquisa,

sdo elas:

1. O trabalho em si: busca identificar a percepcédo e atitude que as pessoas

possuem em relacao ao trabalho que executam, considerando fatores como:



33

adaptacdo, quantidade de trabalho, horario, distribuicdo justa do trabalho,

numero adequado de pessoas para a realizagao de determinado trabalho.

Integracao interdepartamental/integragcao funcional: procura investigar o
nivel de cooperacao existente entre os departamentos da organizagdo; como
também, verifica se as pessoas tém conhecimento acerca dos objetivos e

planos de agao e metas dos diversos setores.

Salario: visa identificar se existem distor¢cdes entre os salarios internos, bem
como, a existéncia de descontentamentos relacionados aos salarios que a

empresa disponibiliza e os oferecidos por outras organizagdes.

Supervisao: busca avaliar o nivel de satisfacdo que os funcionarios
apresentam em relagdo aos seus superiores, tomando como base fatores

como: competéncia, organizagao, relacionamentos e feedback.

Comunicagao: objetiva analisar se os funcionarios tém conhecimento e
informagdes sobre eventos importantes da organizagdo e busca verificar se

ha eficiéncia nos canais de comunicagao.

Progresso profissional: refere-se as oportunidades de treinamento e as

possibilidades de ascensao profissional oferecidas pela organizagao.

Relacionamento interpessoal: analisa os relacionamentos existentes na
organizagao, para conhecer que tipo de relacionamento prevalece entre os

funcionarios, entre estes e suas chefias e com a prépria organizagao.

Estabilidade no emprego: visa definir se as pessoas se sentem seguras em

relagdo aos seus empregos; o oferecimento de certa estabilidade no trabalho.

Processo decisério: investiga se o funcionario desfruta de autonomia no
exercicio de suas atividades, bem como, o nivel de centralizacdo das

decisoes.

10.Beneficios: procura avaliar até que ponto os funcionarios estdo satisfeitos

com os beneficios oferecidos pela empresa e busca medir se a organizagao
esta sendo bem sucedida quanto ao atendimento das necessidades das
pessoas que nela trabalham.
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11.Condicgoes fisicas de trabalho: visa identificar como as pessoas percebem o
ambiente fisico a partir de variaveis como: o conforto das instalagées;

iluminagao, temperatura, horario e etc.

12.Relacionamento empresa x sindicato x funcionarios: verifica a percepgao
que as pessoas tém quanto ao atendimento as suas queixas e reclamacoes;
além disso, analisa o nivel de satisfacdo que as mesmas possuem relacdo ao

sindicato.

13.Disciplina: identifica o grau de satisfagado ou insatisfagao resultante do nivel

de rigidez produzido em decorréncia das normas e regras disciplinares.

14.Participagao: refere ao nivel de participagdo na gestdo administrativa da

empresa.

15.Pagamento: investiga se os funcionarios tém informagbes sobre os

descontos efetuados e sobre os erros ocorridos em relacédo ao pagamento.

16.Segurancga: avalia o comprometimento da organizagado quanto a preocupagao
e a tomada de providéncias que garantam a integridade fisica dos

trabalhadores em relagao a acidentes de trabalho e doencas profissionais.

17.0bjetivos organizacionais: identifica o grau de clareza que a comunicacéo
apresenta ao informar os colaboradores sobre os objetivos e planos de agao

nos niveis setorial e organizacional.

18.0rientagao para resultados: investiga se a empresa adota mecanismos que
favorecam o alcance do comprometimento efetivo dos funcionarios para a

realizagao dos resultados.

Este modelo é abrangente por considerar diversos aspectos que influenciam a
satisfacdo das pessoas quanto ao trabalho e aos varios eventos que o envolvem,
considerando varios aspectos relacionados ao trabalho que podem influenciar o

clima organizacional.
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2.2.2.3 Modelo de Kolb (1986)

A construgao de um clima organizacional que impulsione as pessoas a serem
proativas e empenhadas requer um gerenciamento eficaz; para tanto, € necessario
identificar eventos que tornem as pessoas mais satisfeitas e que potencializem suas
atuacdes para os objetivos organizacionais. Neste sentido, Kolb (KOLB et al., 1986)
desenvolveu um modelo baseado em fatores que interferem no comportamento das
pessoas e estabelece sete indicadores responsaveis pela avaliagao de clima, a partir

dos quais pode-se identificar aspectos importantes que o influenciam, a saber:

1. Responsabilidade - refere ao nivel de responsabilidade que os funcionarios

assumem.

2. Padroes e recompensas — investiga sobre as politicas de recompensas

praticadas pela organizagao e o nivel de satisfagdo que elas provocam.

3. Conformismo — investiga como os funcionarios se sentem em relagao as
regras, normas, procedimentos, praticas e politicas que lhes sdo impostas;
bem como, se ha flexibilidade para adogédo de sugestbes dos trabalhadores
para a realizacdo do trabalho, ou seja, se existe a possibilidade deles
desempenharem suas atividades como queriam fazé-lo; além disso, busca

identificar se ha muitas limitacbes externamente impostas na organizacéao.

4. Clareza Organizacional — procura verificar o nivel de organizagao praticado
e se 0s objetivos sdo claramente definidos e comunicados para as pessoas

que compdem a organizagao.

5. Calor e Apoio — investiga se o sentimento amizade é valorizado na
organizacgao, buscando identificar se prevalece entre os colaboradores fatores
como: confianga, cooperacdao e apoio mutuo; as pessoas percebem que

existem boas relacdes no ambiente de trabalho.

6. Lideranga — avaliar o nivel em que os membros da organizacdo aceitam a
liderangca e a dire¢ao; adicionalmente, verifica se quando ha oportunidades
para eles assumirem a liderancga, e se o fazem por que se sentem livres para
assumi-la, além disso, investiga se a organizagdo ndo esta com as decisdes
centralizadas em uma ou duas pessoas ou depende delas. Reconhecer os

esforcos € importante, por isso, € necessario que as pessoas sejam
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recompensadas na medida em que proporcionem uma lideranca bem-

sucedida.

Antoniazzi e Stefano (2007) colocam que a pesquisa de clima organizacional
expde as fraquezas de uma gestdo deficiente e os pontos fortes de uma gestéao
competente; ndo obstante, esclarecem que existem outras formas para avaliar o
clima organizacional além da referida pesquisa, sdo elas: as entrevistas de
desligamento, os programas de sugestdes, as reunides com os funcionarios, os
mecanismos de atendimento as queixas e reclamacgdes e as avaliagdes informais de
clima, dentre outras. O problema é que estas alternativas sdo formas limitadas de

diagnostico.

Diante do exposto, pode-se dizer que existem diversos fatores envolvidos na
avaliagdo de clima organizacional, os modelos citados elencam indicadores, tais
como: as regras e normas, as recompensas, a descentralizagdo das decisdes, a
comunicagao, a lideranga, os relacionamentos interpessoais; a relacao entre as
pessoas e a empresa; as politicas de recursos humanos; o ambiente fisico, a
estrutura organizacional, o nivel de satisfagdo, conhecimento sobre os objetivos
organizacionais e metas, seguranga e qualidade de vida no trabalho dentre outros;
0s quais devem ser avaliados; estes ao serem identificados permite uma efetivagao
de um gerenciamento eficaz do clima organizacional para o alcance dos resultados

esperados e para a formacao de uma competitividade sustentavel.

2.3. Liderancga

Atualmente, o cenario dos negdcios € caracterizado pelas constantes
mudancas, para sobreviver as organizacdes devem ter capacidade de adaptacao,
ser flexiveis e inovadoras; estar preparada para a mudanca demanda, dentre outros

fatores, pelo apoio da lideranca forte.

Primeiramente, busca-se diferenciar lideranca de administracdo. Para
Robbins (2005, p. 258) “a boa administracdo traz ordem e consisténcia por meio de
planos formais do projeto de estruturas organizacionais rigidas e da monitoragao dos
resultados em comparacdo com os planos”; a lideranga, por sua vez, relaciona-se

com a mudancga; sendo responsabilidade dos lideres direcionar as pessoas para a
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visdo estabelecida; engajando-as através da comunicagcdo desta visdo e
estimulando-as a vencer barreira; uma pessoa pode ser administradora e ndo ser
lider e pode ser lider e n&o ser administradora; alerta o autor que para obtencao do

sucesso as organizagdes necessitam de uma lideranga e uma administragao forte.

Entenda-se por lideranca “a arte de educar, orientar e estimular as pessoas a
persistirem na busca de melhores resultados num ambiente de desafios riscos e
incertezas” (MACEDO et al., 2007, p.109); pode também ser vista como “a

capacidade de influenciar um grupo para alcangar metas

Megginson, Moley e Pietri (1998 apud MACEDO et al., 2007, p.109) “a
lideranca é um processo de influenciar as atividades individuais e grupais, no
estabelecimento e atingimento de metas”. Bergamini (1994) destaca duas
caracteristicas importantes da liderancga: primeiro, ela € um fenbmeno de grupo, isto
€, ndo se fala de lider/lideranca em se tratando de um individuo isoladamente;

segundo o processo de influencia é exercido de forma intencional.

Macédo et al. (2007, p. 110) “gestor-lider — aquele que, no exercicio de
qualquer funcado de comando permanente ou temporaria, formalmente designada ou
nao, € capaz de influenciar a equipe e, sendo por ela legitimado, representa-la e

conduzi-la numa determinada situagao”.

Existe uma estreita relagdo entre cultura e clima organizacionais e lideranga.
Nas organizacdes a cultura tem a fungdo de manter da estrutura vigente que deve
ser utilizada pela geréncia ao se coordenar através da liderangca e das
caracteristicas internas propicias ao seu desenvolvimento. De acordo com Daft
(2008, p. 370):

“os lideres influenciam valores culturais e éticos por articular claramente
uma visdo para os valores organizacionais em que os empregados podem
acreditar, comunicando a visao para a organizagao, e institucionalizando-a
pelo comportamento diario, rituais, cerimbnias e simbolos, assim como
através de sistemas e politicas organizacionais”.

A lideranga é uma forma de influenciagao e de poder; pois, através dela uma
pessoa pode influenciar outras pessoas; este poder se da em fungao da capacidade
de influenciar, persuadir e motivar que os lideres possuem. Chiavenato (2005)

apresenta os tipos de poder que um lider pode ter:
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1. Poder coercitivo — baseado na coergdo e no temor; o liderado percebe que
existe algum tipo de punigdo ou penalidade se ele ndo atender as exigéncias
do lider, por isto, busca atendé-lo;

2. Poder de recompensa — fundamenta-se na expectativa que o liderado tem de
receber alguma recompensa

3. Poder legitimado — é proveniente do cargo que o lider ocupa.

4. Poder de competéncia — é formado a partir da especialidade que o lider
possui; &€ conferido pelo nivel de conhecimento do lider.

5. Poder de referéncia — o lider apresenta certos tracos que

2.3.1. Abordagens sobre Lideranga

O tema lideranga vem sendo estudada por diversos pesquisadores. Varias
teorias foram apresentadas. Um evento manteve-se: a lideranga como um fenémeno
de influenciacdo. De acordo com Chiavenato (2004) existem trés diferentes
abordagens tedricas sobre a lideranga: a dos tragos de personalidade, a dos estilos

de lideranca e as teorias situacionais da liderancga.

O grande marco inicial das abordagens da lideranca foi a teoria dos tragos?
que enfatiza as caracteristicas pessoais do lider. De acordo com esta teoria o lider ja
nasce feito, por essa razao, os estudiosos buscaram tracar um perfil completo dos
tracos de personalidade que respondem pela formagao do lider de sucesso; e a
partir destes, ser possivel identificar quais pessoas deveriam ou nado ser colocadas
na posicao de lider (CERTO, 2003). Os tragos sugeridos por esta abordagem sao:
fisicos (energia pessoal, estatuta e peso), intelectuais (adaptabilidade,
agressividade, entusiasmo e autoconfianga), sociais (cooperagao, habilidades
interpessoais e habilidades administrativas e direcionados para a tarefa - impulso de

realizagao, persisténcia e iniciativa.

No entanto, estudos posteriores mostraram que a capacidade de lideranga
nao pode ser explicada através dos tragcos de personalidade e caracteristicas

herdadas (CERTO, 2003). Apesar disso, reconhece-se que ha relativa importancia

2 Grifo da autora



39

da presenca de certas caracteristicas de personalidade, para a lideranga, mas nao
ficou evidenciado que sua posse assegurasse 0 sucesso do lider. Como esclarece
os autores, Cavalcanti et al. (2006, p. 39) “pela teoria dos tragos, lideranca é
considerada simplesmente um somatorio de caracteristicas pessoais. Embora essas
caracteristicas possam estar associadas com o sucesso do lider, nenhuma delas

garante o sucesso”.

A partir da década de 1950, surge a abordagem comportamental3, 0s
estudiosos comegaram a focar a “dindmica do comportamento do lider” para
entender aquilo que o lider faz para alcangar a eficacia; buscando “o conjunto de
comportamento que pudessem configurar aquilo que passa a ser chamado de
habilidade de lideranga” (BERGAMINI, 1994). Uma das teorias comportamentais
desenvolvidas foi a dos estilos de lideranca. Lewin identificou trés estilos basicos: o
autocratico que descende de um “lider centralizador, que toma as decisdes
unilaterais que determina as tarefas e os métodos de trabalho, ndo deixando muita
participagdo para os liderados” (CAVALCANTI et al., 2006, p. 40); o lider
democrético, estimula a participacdo dos funcionarios na tomada de decisdo e
definicdo dos métodos adotados, existe a delegacado de poder e adota o feedback
para adequar e treinar os funcionarios, o lider acompanha o trabalho do grupo; por
fim o estilo laissez-faire ou liberal o grupo fica completamente livre para agir, as
pessoas podem definir como querem alcangar os resultados. Os mesmos autores
colocam que “em algumas situagdes, o estilo de liderangca democratico produzia

niveis de desempenho mais elevado que o estilo autocratico”.

Outra abordagem foi a situacional* que além de considerar o processo da
lideranga, enfoca os diferentes tipos de comportamento do lider; sendo deslocada a
atencao da figura do lider para o fenbmeno da lideranca, tendo como variaveis
principais: o lider, os liderados e o contexto da lideranga. (CAVALCANTI et al.,
2006); a lideranga passa a ser entendida no contexto ambiental em ocorre.

Chiavenato (2004) aponta as principais teorias situacionais, séo elas:

A escolha dos padrées de liderangca foi desenvolvida por Tannembaum e
Schmidt, defendem que um lider deve escolher os padroes de lideranca mais

adequados para cada situacao; a lideranca se baseia em trés eventos: as forgas do

% Grifo da autora
* Grifo da autora
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gerente, as forgas do subordinado e as forgas existentes na situagéo; portanto, a

lideranca € um fendbmeno situacional.

O modelo contingencial de Fiedler defende que ndo existe um unico estilo e
melhor de liderancga, que seja eficaz para toda situagéo; cada situagao requer um
estilo diferente de lideranca. Este modelo baseia-se em trés fatores: primeiro, o
poder conferido ao lider em virtude da posi¢cao que ele ocupa, refere a autoridade
formal; segundo, a estrutura da tarefa e a relagdo existente entre lider e liderados,
que pode envolver sentimentos de confianga, lealdade dos liderados em relagao a
lideranga; o oposto também podem ser evidenciados. Fiedler defende que o sucesso
da lideranga esta ligada ao estilo de lideranga do individuo. (ROBBINS, 2005).

A teoria do caminho-objetivo destaca a inter-relacdo entre liderangca e
motivagdo. Nesta perspectiva House e Mitchell propdem a teoria do caminho-
objetivo, fundamentada na “teoria da expectancia da motivagdo” (Vroom, Smith e
Peterson); o lider influencia a percepgdo das metas de auto-desenvolvimento e a
forma para o atingimento das mesmas. (CHIAVENATO, 2004).

Outras abordagens modernas foram desenvolvidas apresentando novas
contribuicdes. Uma delas é a lideranca baseada em valores, Daft (2008, p. 370) nela
os lideres obtém um nivel elevado de confiangca e respeito de seus empregados,
“baseados nos valores declarados, mas também em coragem, determinacao e auto-
sacrificio que demonstram em apoia-los. Os lideres podem usar esse respeito e
confianga para motivar os empregados a um desempenho de alto nivel e um sentido
de propédsito em atingir a visdo da organizagdo. Quando os lideres se voluntariam
para fazer sacrificios pessoais por causa dos valores, os empregados também se
tornam mais inclinados a fazer o mesmo”, uma vez que a lideranga implica orientar
para o significado e o sentido das caracteristicas presentes na cultura como

elemento- chave dentro das organizagbes (BERGAMINI, 1994).

Evidenciando desta forma a relacéo entre cultura e lideranca.
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3. METODOLOGIA

3.1. Tipo de Pesquisa

Vergara (2000) propde dois critérios basicos de pesquisa: quanto aos fins e
quanto aos meios. Quanto aos fins o0 método utilizado foi o descritivo, pois de acordo
com Prodanov (2013), a pesquisa descritiva € usada apenas quando o pesquisador
visa descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou
estabelecimento de relagbes entre as variaveis e para isto se utiliza da técnica de

levantamento de dados.

Os instrumentos utilizados para o levantamento foram colhidos juntos aos
individuos pesquisados na forma de questionarios (APENDICE Il e IV) com questdo
que descrevem o seu comportamento da chefia, do sistema de recompensas, do
ambiente de trabalho, do fator lideranga e agcao sobre o desempenho do empregado

e sistema internos de colaboracéo e a coeséo entre colegas — os pares.

Quanto aos meios de investigacdo foi efetuada uma pesquisa bibliografica
para levantar diferentes visdes sobre o tema em questao; a pesquisa também é um
estudo de campo, posto que, visa obter informagdes sobre o clima organizacéo da

empresa pesquisada.

A pesquisa bibliografica segundo Vergara (2000) e Prodanov (2013) € um
estudo desenvolvido que se constitui principalmente de livros e publicagdes com o
objetivo de fornecer instrumento analitico ao pesquisador e coloca-lo em contato
direto com todo o material ja escrito e Ihe permitir coletar informagdées que lhe
permitam a verossimilhnanga com o que vem sendo abordado sobre o tema. Por sua
vez, a pesquisa de campo permite que o que foi realizado na pesquisa bibliografica
seja analisado empiricamente na pesquisa realizada em questdo e ainda segundo
Vergara (2003) ira aprofundar e detalhar a visao e os sentimentos dos colaboradores

da instituicao.
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3.2. Local do Estudo

O local de realizagdo da pesquisa se deu a partir da observagao do ambiente
de trabalho da pesquisadora, a empresa de Laticinios que atua em Campina Grande
desde 1964 e possui notorio papel no segmento em que atua, produzindo e
distribuindo os derivados de leite para estados de todo o nordeste do pais, com

referéncia no que faz.

A empresa faz parte de um grupo que agrega empresas no ramo de laticinios
comandadas pela mesma familia cujo principal centro de distribuicdo se encontra
sediadas no estado de Fortaleza/CE e que atua fazendo o papel de “recrutadores”
de produtores para o suprimento da rede — a entdo chamada politica leiteira e entre

si as empresas funcionam como terceirizados uns dos outros.

A empresa tem como missdo° produzir o melhor leite da regido, para isso faz
a prospecgao e inspeciona diretamente os fornecedores de leite e em seu portfélio
notabiliza-se o valor atribuido durante o processo de pasteurizagao o leite in natura e

efetivou-se como melhor leite da regido.

3.3. Universo e Amostra

A empresa de laticinios pesquisada conta com uma equipe de cento e
noventa e sete funcionarios, dos quais se constitui a amostra a ser estudada sao os
colaboradores do escritério, como forma de diminuir as margens amostrais de erro
pelo estudo da populagdo como um todo. Assim, o tipo de amostragem utilizada foi a
nao probabilistica intencional uma vez que se desejou em especifico coletar os
dados sobre a percepgao dos funcionarios que estao ligados mais diretamente aos
gestores da empresa, sendo assim mais representativos de toda a populagéo.
(VERGARA, 2000).

° Informagdes retiradas do quadro de avisos da empresa.
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A pesquisa foi realizada com os funcionarios do administrativo, este composto
por uma populacdo de 24 pessoas estes 7 ocupantes de cargos de gerencia e
diretoria da empresa, baseada numa amostra de 13 colaboradores. Sendo estes: 2
pessoas do financeiros/contas a pagar, 3 do financeiros/contas a receber, 1 pessoa
do recursos humanos, 3 pessoas do setor de faturamento, 3 pessoas do comercial e

1 do setor de expedigéo/logistica.

3.4. Instrumento de Pesquisa

O instrumento de dados utilizado para coleta dos dados composto por
questionario contendo oito questdes que delimitam o perfil bio demografico do
participante (APENCIDE IIl), um questionario de pesos sobre clima organizacional
elaborado e validado Siqueira (2008), este contendo sessenta e trés questdes sobre

caracteristicas observadas na empresa.

O questionario de Siqueira e Tamayo (2008) por se fechado permite ao
respondente fazer escolhas ou ponderar diante das alternativas e atribuir valor
significativo a representatividade dela para ele. Sendo o0 mesmo uma técnica
composta de itens apresentados as pessoas com 0O objetivo de conhecer as
opinides, interesses e situagbes vivenciadas pelos participantes. Essa técnica
possibilita atingir um grande numero de pessoas e garantem o anonimato delas
(GIL, 2010).

3.5. Procedimento de coleta e analise de dados

A coleta de dados é sempre uma atividade subsequente a escolha do método
de abordagem do tema escolhido e serve para auxiliar ao pesquisador responder a
questdo problema delimitada no estudo e que “requer rigor e sistematicidade na
concepgao dos instrumentos e no tratamento do material coletado mediante forma
de analise empregada” (SANTOS; CANDELORO, 2006, p. 74).
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®Foi apresenta a proposta do trabalho de conclusdo de curso e o instrumento
a ser aplicado ao gestor com a finalidade de esclarecer a importancia do estudo do
clima para a organizagcédo e a forma como se estruturaria a pesquisa por meio da
escala a ser utilizada. Neste momento foi esclarecido que nao haveria custos a
empresa e sigilo dos dados coletados e apresentado ao diretor a Carta de anuéncia
(APENDICE 1), documento no qual a empresa consente em participar e formalizar a

atividade da pesquisa.

O processo de coleta de dados realizado com amostra dos funcionarios
pertencentes ao setor administrativo foi aplicado os instrumentos de pesquisa (lll e
IV) e feita explanagdo da proposta a ser seguida para respostas em horario
conforme marcado com o gestor da empresa. Junto com os questionarios foi
entregue aos participantes o TCLE - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(Apéndice 1) conforme disposicdo do Comité de Etica sobre pesquisas com

humanos.

Ap6s a coleta dos instrumentos de validagdo da pesquisa, os dados
qualitativos e quantitativos foram tratados no Microsoft Excel na forma de graficos
para tratamento quantitativo destes, em que a funcao avaliar através de indicadores
numeéricos que traduzam a realidade do universo em questdo e qualitativamente
para avaliar de que forma os conceitos da area em estudo refletem sobre os

resultados obtidos.

Os aspectos a serem analisados foram apoio da chefia e da organizacéo,
recompensa, conforto fisico, controle sob pressdo e coesdo entre os colegas
presentes do questionario de ECO - Escala de Clima Organizacional (apéndice Ill)
validado por Siqueira e Tamayo (2008) onde segundos autores “a escala utilizada é
constituida de multifatores que devem ser interpretados individualmente cujo maior
somatoério de cada fator resultara na explicagcao de onde ha melhor clima ou em qual
afeta positivamente este” e a percepcdo que os pesquisados possuem da lideranca
e do poder exercido na organizacdo estimados no questionario de Avaliacdo do
Perfil de Lideranca dos Gestores.

6 Definicao retirada o site (www.elaborarprojetocultural.blogspot.com.br Acesso em 02/07/2014).
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Teixeira et al. (2005, p. 126) destacam que a “leitura do clima organizacional
geralmente se faz através de pesquisas que adotam os meétodos classicos de
coleta de dados, entrevistas, questionarios, reunides abertas e dinamicas de grupo

desenvolvidas para este fim.”

Por meio de uma leitura previa do material coletado e tratamento estatistico
deste foi classificado em categorias significativas capazes de representar o
comportamento organizacional para os fatores que compdéem o clima e a forga
representativa da lideranga estas apresentadas no material tedrico do estudo

apropriando o estudo de caso ao levantamento feito com base nas citagdes.

3.6. Consideragoes éticas

Com o propésito de estudar a percepgdo do clima organizacional e a
influencia que lideranga tem sobre ele em uma empresa de laticinios de Campina
Grande/PB, foi tido o cuidado de para que as pessoas se sentissem seguras ao

responder a pesquisa.

Inicialmente foi proposto a empresa concedente que a mesma assinasse a
carta de anuéncia (APENDICE 1), para que a pesquisa pudesse ser realizada com os
funcionarios da instituicdo, garantindo assim a autorizacao para a coleta de dados e

mantendo o sigilo destes.

O risco para o individuo ao responder pode existir, mas uma vez que ele
forneceu seus dados e imprimiu no material da coleta seus dados, sentimentos e
percepcgodes, fica garantido ao participante sigilo sobre o disposto por ele em sua
participagdo a para nao prejudicar o seu trabalho na instituicdo, como também
ficaram resguardados os dados para que ndo venham a se destinar a outros fins que
nao o deste estudo e a busca por melhorias nas caracteristicas da empresa e no

clima, ou seja, utilizados por outrem.

Os dados coletados dizem respeito ao reconhecimento dos fatores que
influem no rendimento do trabalho, na satisfagao percebidos como reguladores do

clima organizacional e evidenciados na percepgao da organizagao pelo individuo. A
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apresentacao do estudo do clima permite avaliar a relacdo que a qualidade do
ambiente organizacional projeta no sentimento dos individuos sobre as questbes
internas, deste modo foi tomado cuidado para expor de forma ética, mostrando a
interferéncia dos valores organizacionais existentes na qualidade do servigo
desempenhado e nas relagdes sociais existentes, visto que a satisfagao interna deve

ser perseguida pela gestao de pessoas.

'O TCLE — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (APENDICE II), de
acordo com a resolugcdo 466/2012, é um documento que informa e esclarece o
sujeito da pesquisa de maneira que ele possa tomar sua decisdo de forma justa e
sem constrangimentos sobre a sua participagdo em um projeto de pesquisa. E uma
protecdo legal e moral do pesquisador e do pesquisado, visto ambos estarem
assumindo responsabilidades. Deve conter, de forma didatica e bem resumida, as
informagdes mais importantes do protocolo de pesquisa. Igualmente deve ser
apresentado o trabalho aos individuos informando da confidencialidade do
documento e das informagdes a serem disponibilizadas e a finalidade deste, com

este termo o compromisso é firmado pelo pesquisador e pelo pesquisado.

’ Retirado do site (www.cep.ufam.edu.br Acesso em 02/07/2014).
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Serdo analisados e discutidos os resultados obtidos no estudo realizado,
através dos instrumentos ECO - Escala de Clima organizacional de Siqueira e
Tamayo (2008).

Inicialmente foi realizada a categorizacdo dos participantes por meio do
questionario sécio demografico (APENDICE Ill) com dados gerais: sexo, idade,
instrucdo, estado civil, departamento em que atua, se tem filhos, renda familiar e
tempo de empresa; na segunda parte foram apresentadas e analisadas as
percepcbes relativas a escala ECO com questdo que descrevem o seu
comportamento da chefia, do sistema de recompensas, do ambiente de trabalho, do
fator lideranca e acdo sobre o desempenho do empregado e sistema internos de

colaboracao e a coesao entre colegas.

4.1. Escala de Clima organizacional — ECO

A escala ECO é uma escala multidimensional construida e validada por
Siqueira e Tamayo (2008) a partir de aspectos comuns observados nos fatores mais
frequentes apresentados nos trabalhos sobre o tema; este modelo de avaliagdo tem
com objetivo avaliar a percepcgéao do trabalhador sobre as varias caracteristicas da

organizacgao sob a forma de clima.

De acordo com Luz (2003, p. 30) essa PERCEPCAO® que os funcionarios
tém a cerca dos diferentes aspectos da empresa sdo interpretados como
positivivos e negativos tém INFLUENCIA?® direta sobre o desempenho organizacional
visto ainda segundo o autor possuem relacdo com a SATISFACAO™ no trabalho
conceituada por Robbins ( 2005, p. 23) como sendo “ o conjunto de sentimentos de

uma pessoa com relacdo ao seu trabalho” e que tem como fator essencial o

® Grifo do autor
® Grifo do autor
'% Grifo do autor
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COMPORTAMENTO' conceitos presentes no fator clima organizacional retratada

na escala de Siqueira e Tamayo (2008).

A escala adaptada pela autora consiste em uma escala com cinco fatores ou
de analise de valores proprios com respostas que variam de 1 - 1-discordo
totalmente, 2-discordo parcialmente, 3-nem concordo, nem discordo, 4-concordo
parcialmente e 5- concordo totalmente e 63 questdes fechadas e de facil
interpretacdo que segundo a autora explicam 35% da variancia total da amostra e

cujas denominagdes e definicdes encontram-se no quadro abaixo:

Denominacdes Definicdes Itens indices de precisdo

Suporte afetivo, estrutural e
Apoio da chefia e da operacional da chefia e da
organizacio organizagdo fornecido aos
empregados no desempenho didrio
de suas atividades no trabalho.

lao21 0,92

Diversas formas de recompensa
Recompensa usadas pela empresa para premiar
a qualidade, a produtividade, o
esforco e o desempenho do
trabalhador.

22ao034 0,88

Conforto fisico Ambiente fisico, seguranga e
conforto  proporcionados  pela
empresa aos empregados. 352047 0,36

Controle e pressdo exercidos pela
empresa e pelos supervisores
sobre o comportamento e
desempenho dos empregados.

Controle/pressdo 4820 56 0,78

Coesdo entre colegas Unido, vinculos e colaboragdo 57 a0 63 0,78
entre os colegas de trabalho.

Quadro 2: Denominagdes, defini¢cdes e itens da ECO )

Fonte: SIQUEIRA, Mirlene Maria Matias (org.); TAMAYO, Alvaro [et al]. Medidas do
comportamento organizacional: ferramentas de diagnéstico e de gestao. Porto Alegre: Artmed,
2008.

Por ser a ECO uma escala composta por cinco fatores de pesos baseados na
escala de Likert ou escala somatéria (um tipo de escala de resposta psicométrica em
que o respondente especifica o nivel de concordancia com a afirmacdo das

questdes fechadas). A escala de Likert possui peso de 1 a 5, e a somatéria das

" Grifo do autor
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pontuacdes obtidas para cada afirmacao é dada pela pontuacgao total da atitude de

cada respondente.

4.1.1. Caracterizagao dos participantes

A analise realizada foi obtida primeiramente através dos dados coletados
junto aos participantes da empresa pertencentes ao escritério da mesma, foi
observado que 85,71% dos que trabalham no local sdo do sexo feminino e 14,29%
do sexo masculino. Quanto a faixa etaria foi percebido que um percentual de 50%,
possui entre 18 e 25 anos ou 26 e 35 anos representados por 36% da amostra
coletada. Dos participantes a maioria tem filhos 57%, sao casados 50%; quanto aos
que nao tém filhos e sao solteiros o percentual € 43%. Quanto ao grau de
escolaridade 57% declararam possuir 2° grau completo, 21% estdo concursando
universidade e 14% ja possuem formagao; a maioria tem até um ano de empresa e
renda familiar de até dois salarios minimos, representando 50% para os dois dados,

como se pode observar na tabela bio-demografica abaixo.

DADOS GERAIS

1. Qual sua faixa etaria? TOTAL %
Entre 18 e 25 anos 6 46%
Entre 26 e 35 anos 5 38%
Entre 36 e 42 anos 1 8%
Acima de 42 anos 1 8%
2. Sexo TOTAL %
Feminino 11 84,62%
Masculino 2 15,38%
3. Filhos TOTAL %
Sim 8 62%
Nao 5 38%
4. Qual seu estado civil? TOTAL %
Solteiro (a) 5 38%
Casado (a) e/ou unido estavel 7 54%
Separado (a) 1 8%
Viavo (a) 0 0%
Outro: 0 0%
5. Qual seu grau de escolaridade? TOTAL %

1° grau completo 0 0%

1° grau incompleto 0 0%
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2 ° grau completo 8 62%
2° grau incompleto 1 8%
Superior incompleto 3 23%
Superior completo 1 8%
6. Qual o departamento em que atua? TOTAL %

Administrativo 5 38%
Financeiro 5 38%
Marketing 0 0%
Producao 0 0%
Recursos Humanos 1 8%
Outro 2 15%
7. Quanto tempo tem de empresa? TOTAL %

De 0a 1ano 7 54%
De 2 a 3 anos 4 31%
De 4 a 5 anos 1 8%
De 6 a 7 anos 0 0%
Outro 1 8%
8. Renda familiar TOTAL %

01 a 02 salarios 7 54%
02 a 03 salarios 5 38%
03 a 04 salarios 0 0%
04 a 05 salarios 1 8%
Acima de 05 salarios 0 0%

Tabela 1: Dados gerais
Fonte: Dados da pesquisa elaborada pela autora.

4.1.2. Resultados e discussdo analitica da Escala de Clima organizacional
(ECO)

A seguir sao apresentados os graficos obtidos pelo tratamento estatistico no
Excel pela coleta utilizando o questionario de percepgédo do clima organizacional,
baseado nos cinco fatores propostos por Siqueira e Tamayo (2008) para avaliar com
base em fatores especificos: chefia, recompensa, conforto fisico, controle ou

supervisao e relacionamento com os colegas.

Os graficos sado apresentados de acordo com os procedimentos
recomendados pela autora para os calculos. Inicialmente foram somados os valores
atribuidos em cada instrumento para as respostas de cada fator e depois extraidas a
média para cada um dos cinco fatores; no segundo momento foram somadas as
meédias encontradas nos quatorze instrumentos e calculada uma média geral, a qual

tem amplitude entre 1 a 5; assim para os fatores com valores maior que 4 tendem a
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indicar bom clima e menores que 2,9 a apontar um clima ruim ou desfavoravel,
devendo ocorrer o inverso para o fator controle.(SIQUEIRA, TAMAYO, 2008)

Os valores encontrados estao representados tabela a seguir:

— o Valor indice d indice de
"I"i:::““s 1 2 3 4 5 6 7 B 9 10 11 12 13 |mediopor| "ot °° | precisio
apl os fator e (22)
Apoio da chefia
eda 3,33(3,52|3,71|3,10(3,67(4,19|4,29| 3,81 (4,29|3,05|3,71| 3,43 | 3,19 3,64 0,73 73%
organizagdo
Recompensa | 2,23|2,85(3,54(1,38| 3,00]|3,92| 2,69 3,15| 3,54| 2,62| 3,00( 2,31| 2,62 2,91 0,58 58%
Conforto fisico | 3,15|4,15| 3,77| 3,08| 3,08| 4,38| 3,69 3,85| 3,85| 2,54| 3,31| 2,77| 3,46 3,47 0,69 69%
Contrcllef 2,00|3,56|2,78|2,44| 3,00(3,11| 2,89| 3,22(4,56| 3,00| 3,67 3,11| 2,22 3,04 0,61 61%
pressio
Coesdo entre
colegas | 43| 443(3,00/3,14|3,43| 4,71/ 3,86/ 4,00/ 4,29| 2,71| 3,57| 4,14/ 3,29| 3,69 0,74 74%

Tabela 2: Valores das médias individuais dos fatores
Fonte: Dados da pesquisa elaborada pela autora.

Foi observado apds o tratamento quantitativo indicado pela autora a variancia
no intervalo das respostas do fator apoio da chefia e da organizagcao de 3,10 a
4,29; a um nivel de confianga ou precisao das respostas de 0,73 e média de 3,64

para a percepg¢ao da amostra desse fator na empresa.

De acordo com a analise descritiva, os resultados apontam que, no que se
refere a variavel, os colaboradores tém uma percepgao positiva do comportamento
da lideranca e o desempenho da equipe, uma vez que esse fator explicita o suporte
recebido afetivo e estrutural recebido capaz de orientar as praticas internas. A
predominancia deste fator obtém média das respostas de 3,64 com tendéncia a 4,0,
isso indica que, os colaboradores, em sua maioria, concordam individualmente com
a existéncia de apoio por parte da lideranca; que existe um bom suporte afetivo e
estrutural da chefia e da organizagcdo no desempenho diario das atividades este

justificado pela tendéncia central a 4,0 e a médias individuais mais consensuais.

O apoio da chefia refere-se a valorizagdo dada aos individuos e o
reconhecimento que estes tém em relacdo ao papel executado pela lideranga, como
estes veem a contribuicdo que eles dao e o retorno sobre isto, assim conceituado

por Borges-Andrade, Abbad e Mourdo (2007) tratando do comprometimento da
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organizagcdo com o funcionario. Ainda segundo os autores a falta de
comprometimento provoca uma visdo negativa sobre os valores da organizagéo, nao
orientado assim para resultados favoraveis e gerando o clima e descontentamento e

desvalorizagao profissional.

Os dados coletados apontam para um bom relacionamento entre empregador
e empregado, uma vez que o clima organizacional significou um fator de maior valor,
assim os colaboradores mostram-se satisfeitos com essa variavel conforme mostra o

grafico 1.

Apoio da chefia e da organizacdo

0,73

o 1 2 3 4

B Apoio da chefia e da organizacdo

Grafico 1: Apoio da chefia e da organizacéo
Fonte: Dados da pesquisa elaborada pela autora.

Para o fator recompensa, foi apresentada uma varidncia nas respostas de
1,38 a 3,92; e um nivel de confianca ou precisdo das respostas de 0,58 e média de
2,91 para a percepgao da amostra desse fator na empresa. Essa varidncia e o
menor nivel de confiabilidade dizem respeito ao intervalo maior para o valor
individual das respostas que mostram um sentimento negativo dos respondentes e
sinalizam para o nao reconhecimento do esforco empregado, a necessidade de
politicas de gestdo que venham a tornar este um fator que permita melhorias
significativas no clima organizacional, uma vez que a média apresenta parcialidade

representada por Siqueira (2008) com sendo um fator desfavoravel a empresa.

Os sistemas de recompensa dizem respeito a manutengdo das pessoas na
empresa (reducédo dos elementos do turnover - redugdo ou saida das pessoas) e

alcance das proposigdes iniciais descritas na socializagdo daqueles que entram na
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organizagao e que sao descritos também nos Modelos de Coda (1997), Luz (1996) e
Kolb (1986) politicas praticadas pela empresa que corroboram para dar novo
significado do trabalho ao individuo, valoriza o esforgo individual, estabelece
politicas de remuneragédo e reconhecimento tal que sao descritas por Morin (2001)
como caracteristicas da organizagdo do trabalho que devem buscar dar sentido e
nortear o desenvolvimento de competéncias configuradas como sentido do trabalho
e tal como sugere a teoria do refor¢co que afirma que os comportamentos devem ser

reforcados com reconhecimento. (ROBBINS, 2005) e representado no grafico 2.

Recompensa

0,58 2,91

0 05 1 15 2 25 3 3,5

B Recompensa

Grafico 2 : Recompensa
Fonte: Dados da pesquisa elaborada pela autora.

Quanto aos aspectos de conforto fisico, foi apresentada uma variancia nas
respostas de 2,54 a 3,85; e um nivel de confianga ou precisdo das respostas de 0,69
e média de 3,47, para a percepgao dos equipamentos, ambiente (iluminagéo
ventilacdo) e condi¢des estruturais internas fornecidas, estas relacionadas a higiene
do trabalho. Essa variavel no geral apresenta uma percepgao positiva dos
funcionarios que vém o local de trabalho como adequado ao trabalho, atentando
apenas para o intervalo de respostas que tem uma média individual préxima a 3,0,
definida como sendo representado pela inconformidade ou n&o posicionamento

diante do fator, dados visiveis no grafico 3.

Dentre os elementos que proporcionam conforto fisico estdo programas de

higiene e segurancga do trabalho que asseguram a manutengao da satisfago perante
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as condi¢cdes oferecidas pela empresa e que permitem o bom desempenho
organizacional e um ambiente de trabalho agradavel. (CHIAVENATO, 2008).

Conforto fisico

0,69 3,47

0 1 2 3 4

M Conforto fisico

Grafico 3: Conforto fisico
Fonte: Dados da pesquisa elaborada pela autora.

Referente ao fator controle/pressdao e mostrados no grafico 4, este
apresentou uma variancia nas respostas de 2,00 a 4,56; e um nivel de confianga ou
precisdo das respostas de 0,61 e média de 3,04, o que implica que individualmente
a visdo a cerca do controle e supervisdo da chefia tem variado entre os

subordinados.

Por desempenhar esse papel importante para a transmissdo dos objetivos
organizacionais os lideres devem buscar a transparéncia na comunicacéo das metas
que pode vir a gerar muita burocracia e apatia dos colaboradores; e investir em
capacitacao para estimular a autonomia nos departamentos e tornar os processos
internos mais participativos havendo assim o “enriquecimento das tarefas que

aumenta a independéncia” como sugere Robbins (2005, p. 168).

E papel da lideranga despertar a confianca nas pessoas pelo reforco dos
valores organizacionais, estimular mudancas por despertar nas pessoas a
autonomia sobre as tarefas, promover a dindmica e a autodisciplina ou autocontrole
para que as pessoas conforme corrobora Chiavenato (2008) seja a liderancga
mediadora do comportamento esperado pela empresa sem grandes pressdes ou
demasiado controle/pressdo uma vez que a racionalidade, os relacionamentos

afetivos podem ser utilizados como tracos dessa auto lideranca ou direcionamento,
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no entanto a pressao torna as tarefas desconfortaveis e vem a ser um fator a ser

prejudicial a motivagao intrinseca dos funcionarios contidos na tabela 3.

Controle/ pressdo

0,61 3,04

0 1 2 3 <
B Controle/ pressio

Grafico 4: Controle/pressao
Fonte: Dados da pesquisa elaborada pela autora.

Quanto ao fator coesao entre colegas ha varidncia nas respostas de 2,71 a
4,71; e um nivel de confianga ou precisao das respostas de 0,74 e média de 3,69
com tendéncia a 4,00, o que implica que a relacao individual entre os colaboradores
€ satisfatoria a um bom clima com vinculos entre os departamentos, ajuda mutua,
prevaléncia das liderangas dos chefes de cada setor e afeigdo entre o grupo que

favorece o desempenho entre equipes mostrados no grafico 5.

Este representa um dos fatores mais positivos na organizagdo, o que
representa que dentro do sistema cultural da empresa os pares tém identificacao
entre si que vem a ser fruto da associagao por relagcbes onde os individuos criam
uma cultura informal de maior impacto que representa para os envolvidos, relagoes
funcionais que tendem a se alterar com modificagdes na organizagdo formal da
empresa. Esta coesdo representa um padrdo ou status ou papel a desempenhar
dentro desse grupo, possuem modelos comportamentais, direcionamento a
execugao das atividades. (CHIAVENATO, 2003), representando que a dinamica
entre equipes; os diferentes grupos ou substratos da cultura mostram-se satisfeitos
com as relagdes interpessoais que sdo proporcionadas pela organizagao e entre os
departamentos representa para a mesma um moderado ou alto desempenho das
tarefas e proporcionando a aprendizagem grupal e faciltando o sistema de

comunicacado informal que vém a ser fatores que estimulam a motivacédo e a
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satisfacdo dos membros, contendo assim trés premissas basicas que norteiam a
cultura: papéis, normas e valores’ estes assim descritos por Tamayo(1998): o
primeiro como forma de prescrever comportamentos, o segundo sendo a
transmissao das expectativas na forma normativa e os valores como sendo

ideologias ou aspiragdes que tornam-se coletivas.

Coesdo entre colegas

0,74

) 1 2 3 4

W Coesdo entre colegas

Grafico 5: Coeséao entre colegas
Fonte: Dados da pesquisa elaborada pela autora.

De modo geral, o clima esta satisfatorio, caracterizado por atitudes positivas,

confianga, entusiasmo e alegria, com excecdo dos quesitos controle/pressao e

recompensas.
Indice de precisdo dos fatores
CoesSo entre colegas 3,689
Controle/ press3o 3,04
Confarto fisico 3,47
Recompensa 291

Apoio da chefia e da organizacso 3,64

T T T T
o 1 2 3 4

Grafico 6: Relagdo entre resultados da precisao e valor dos fatores
Fonte: Dados da pesquisa elaborada pela autora.

12 Grifo da autora
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi conhecer o clima da empresa de Laticinios
localizada em Campina Grande PB a partir da aplicagdo da escala de clima
organizacional adaptada por Siqueira (2008) e verificar a partir do questionario de
Almeida, a percepc¢ao que os colaboradores tém dos lideres e como esta influencia o
clima coletivo da empresa.

Estudar o clima organizacional € importante uma vez que por uma analise
dele é possivel reconhecer os valores organizacionais (seu impacto nos
colaboradores e como estes vém os mesmos), ressaltando nesta observagédo o
papel da cultura organizacional na criagdo da identidade empresarial, no
direcionamento e socializagdo dos membros e na validacdo do que se configuram
como sendo condi¢des favoraveis as praticas no trabalho.

Mediante esta observacao foi feito um levantamento de trés modelos de clima
de autor diferentes para que fosse abordada bibliograficamente a semelhanga entre
os elementos ou fatores que para os autores evidenciam os fatores que mais
emergem da cultura como o ‘“iceberg da cultura organizacional” sugerido por
Chiavenato (2010), foram utilizados livros, dissertacdes de mestrado, material
extraido de sites, etc. para constru¢do da abordagem dos temas cultura, clima e
lideranga e para assim melhor interpretar o processo de levantamento de clima e a
relacdo da percepgao dos fatores apoio da chefia e da organizagao, recompensa,
conforto fisico, controle/pressao e coesao entre colegas proposto na escala de clima
(ECO) de Siqueira (2008) contribuindo para o enriquecimento dos estudos
realizados na area.

Com a pesquisa pbéde ser percebido que os entrevistados possuem um pouco
de desconforto ao responder o questionario e alguns preferiram responder o
questionario e depois comentar o resultado com outros, assim em alguns
departamentos a percep¢ao que era ponto chave na pesquisa apresentou valores
semelhantes para as repostas individuais e coletivas para os fatores da escala de
clima e para o questionario de liderancga as respostas a acerca de quem representa
o lider na empresa e quem representa o detentor do poder dentro da mesma,
causou duvidas por alguns individuos evidenciar que nao consegui identificar

lideranga e sim poder legitimado - poder autocratico.
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Foi observado que no tocante do clima o resultado de menor média fatorial
foram: controle/pressdo e recompensa, devendo assim a empresa repesar
estratégias que desenvolvam programas internos que incentivem a tomada de
decisdes, a autoconfianga e que sejam implantados sistemas de recompensa para
os funcionarios estes percebidos por Coda(1997) como sendo formas de valorizagéo
profissional.

Os modelos elencados no estudo servem de referencia para explicar que
conforme foi feito por Siqueira (2008), os modelos de avaliagéo de clima apresentam
varios itens para as percepcdes a cerca dos aspectos que permitem verificar este
clima uma vez que estes fatores promovem alteragdes comportamentais. Por tal, as
caracteristicas psicoldgicas interferem no proprio resultado da avaliagdo uma vez
que pode vir a expressar maiores ou menores variagdes na satisfacdo e motivagao

dos colaboradores da empresa.
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operacionalizagdo e/ou nas atividades diarias da empresa. Esclarecemos que tal
autorizacdo € uma das condigdes éticas para a realizacdo de qualquer estudo
envolvendo seres humanos, sob qualquer forma ou dimensao, em concordancia com

a resolucao n°196/96 do Conselho Nacional de Saude.

Desde ja agradecemos a atencéo dispensada.
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estudo € voluntaria e se vocé decidir ndo participar ou quiser desistir de continuar em
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APENDICE Ill - QUESTIONARIO SOCIO DEMOGRAFICO

PARTE 1: Questionario sécio demografico

DADOS GERAIS

Sexdd Feminino
(] Masculino

1. Qual sua faixa etaria? 2.
1 Entre 18 e 25 anos
J Entre 26 e 35 anos
1 Entre 36 € 42 anos 3.
] Acima de 42 anos

[

Filhos

Sim O Na&o

o

Qual seu estado civil?

4,

L1 Solteiro (a) -

[ Casado (a) e/ou unido estavel L

] Separado (a) ]

L1 Viavo (a) L]

L] Qutro .
1

Qual seu grau de escolaridade?

1° grau completo

1° grau incompleto

2 ° grau completo

2° grau incompleto
Superior incompleto. Qual:

Superior completo. Qual:

6. Qual o departamento em que
atua?

Administrativo
Financeiro
Marketing
Producgao

Recursos Humanos
Outro

goooon
gooog =~

Quanto tempo tem de empresa?

DeOa1ano
De 2 a 3 anos
De 4 a 5 anos
De 6 a 7 anos
Outro:

8. Renda familiar

1 01 a 02 salarios
1 02 a 03 salarios
1 03 a 04 salarios
1 04 a 05 salarios
1 Acima de 05 salarios




PARTE 2: Escala de clima organizacional

Caro colaborador,

Neste questionario vocé vai encontrar uma série de frases que descrevem
caracteristicas de empresas e que foram levantadas em diferentes organizagdes de
trabalho. Por favor, avalie o0 quanto estas caracteristicas descrevem a empresa onde
vocé trabalha. O importante € que vocé dé sua opinido sobre as caracteristicas da

sua empresa COMO UM TODO.

1 2 3 4 5
Discordo N&o concordo Concordo
totalmente Discordo nem discordo Concordo totalmente
VARIAVEIS PESO

01. Meu setor é informado das decisbes que o envolvem.

02. Os conflitos que acontecem no meu trabalho séo resolvidos
pelo proprio grupo.

03. O funcionario recebe orientacdo do supervisor (ou chefe) para
executar suas tarefas.

04. As tarefas que demoram mais para serem realizadas sao
orientadas até o fim pelo chefe.

05. Aqui, o chefe ajuda os funcionarios com problemas.

06. O chefe elogia quando o funcionario faz um bom trabalho.

07. As mudangas sao acompanhadas pelos supervisores (ou
chefes).

08. As mudancgas nesta empresa sao informadas aos
funcionarios.

09. Nesta empresa, as duvidas sao esclarecidas.

10. Aqui, existe planejamento das tarefas.
11. O funcionario pode contar com o apoio do chefe.
12. As mudancgas nesta empresa sao planejadas.

13. As inovagdes feitas pelo funcionario no seu trabalho sao
aceitas pela empresa.
14. Aqui, novas ideias melhoram o desempenho dos funcionarios.

15. O chefe valoriza a opinido dos funcionarios.

16. Nesta empresa, os funcionarios tém participacao nas
mudancas.
17. O chefe tem respeito pelo funcionario.

18. O chefe colabora com a produtividade dos funcionarios.
19. Nesta empresa, o chefe ajuda quando ele precisa.

20. A empresa aceita novas formas de o funcionario realizar suas
tarefas.
21. O didlogo é utilizado para resolver os problemas da empresa.

22. Os funcionarios realizam suas tarefas com satisfacao.




23. Aqui, o chefe valoriza seus funcionarios.

24. Quando os funcionarios conseguem desempenhar bem o seu
trabalho, eles sdo recompensados.

25. O que os funcionarios ganham depende das tarefas que eles
fazem.

26. Nesta empresa, o funcionario sabe por que esta sendo
recompensado.

27. Esta empresa se preocupa com a saude de seus
funcionarios.

28. Esta empresa valoriza o esforgo dos funcionarios.

29. As recompensas que o funcionario recebe estdo dentro das
suas expectativas.
30. O trabalho bem feito € recompensado.

31. O salario dos funcionarios depende da qualidade de suas
tarefas.
32. A produtividade do empregado tem influéncia no seu salario.

33. A qualidade do trabalho tem influencia no salario do
empregado.

34. Para premiar o funcionario, esta empresa considera a
qualidade do que ele produz.

35. Os funcionarios desta empresa tém equipamentos
necessarios para realizar suas tarefas.

36. O ambiente de trabalho atende as necessidades fisicas do
trabalhador.

37. Nesta empresa, o deficiente fisico pode se movimentar com
facilidade.

38. O espaco fisico no setor de trabalho € suficiente.

39. O ambiente fisico de trabalho é agradavel.
40. Nesta empresa, o local de trabalho é arejado.

41. Nesta empresa, existem equipamentos que previnem os
perigos do trabalhador.
42. Existe iluminagdo adequada no ambiente de trabalho.

43. Esta empresa demonstra preocupagao com a seguranga no
trabalho.
44. O setor de trabalho é limpo.

45. Os equipamentos de trabalho sdo adequados para garantir a
saude do empregado no trabalho.

46. Nesta empresa, a postura fisica dos empregados é adequada
para evitar danos a saude.

47. O ambiente de trabalho facilita o desempenho das tarefas.

48. Aqui, existe controle exagerado sobre os funcionarios.
49. Nesta empresa, tudo é controlado.

50. Esta empresa exige que as tarefas sejam feitas dentro do
prazo previsto.




51. A frequéncia dos funcionarios é controlada com rigor por esta
empresa.

52. Aqui, o chefe usa as regras da empresa para punir 0s
funcionarios.

53. Os horarios dos funcionarios sdo cobrados com rigor.

54. Aqui, o chefe pressiona o tempo todo.

55. Nesta, empresa nada é feito sem a autorizagao do chefe.

56. Nesta empresa existe uma fiscalizagao permanente do chefe.
57. As relagdes entre as pessoas deste setor sdo de amizade.
58. O funcionario que comete um erro é ajudado pelos colegas.

59. Aqui, os colegas auxiliam um novo funcionario em suas
dificuldades.
60. Aqui nesta empresa, existe cooperagao entre os colegas.

61. Nesta empresa, os funcionarios recebem bem um novo
colega.

62. Existe integracao entre colegas e funcionarios nesta
empresa.

63. Os funcionarios se sentem a vontade para contar seus
problemas pessoais para alguns colegas.

Fonte: SIQUEIRA, Mirlene Maria Matias (org.); TAMAYO, Alvato [et al]. Medidas do
comportamento organizacional: ferramentas de diagnéstico e de gestao. Porto
Alegre: Artmed, 2008.



