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RESUMO

Com a exigéncia da sociedade por produtos e serdeaualidade, as organizacdées exigem
de seus clientes internos maiores especializapdas, conhecimento sobre comunicacéo e
habilidades de comunicar-se, criatividade e foreatrdbalho. Essas exigéncias tém por
objetivo agregarem as suas marcas, competénciarerdiial nesse concorrente mercado. O
objetivo da pesquisa que originou este artigo fonttorar o clima de empresas para, a partir
da analise, comparar seus resultados e verificavést da triangulacdo de dados, se o
processo de avaliacdo do clima organizacional tammeérata a competéncia de seus gestores.
Para dar conta desse objetivo, verificamos o clonganizacional de quatro empresas
diferentes, com oferta de produtos e servigcos, mtnths regides do Brasil: norte (Porto
Velho-RO) e sul (Curitiba-Parana). Comprovamos @ste estudo que, a mesma pesquisa
que nos demonstra a realidade da empresa atravétiniB organizacional, nos aponta,
também, a competéncia dos gestores dessas empaesapacidade desse gestor para a
solucdo de problemas, seu nivel de consciénciagmsyatia e sua comunicagdo, fazendo da
necessaria avaliagdo do clima organizacional, tambéna eficiente e estratégica ferramenta
de avaliacdo de seus gestores.

Palavras-chave:Clima Organizacional. Tecnologia Empresarial. Fegatas de Avaliag&o.

1. INTRODUCAO

Com a exigéncia da sociedade por produtos e serdieaualidade, as organizacdes exigem
de seus clientes internos maiores especializagdas, conhecimento sobre comunicacéo e
habilidades de comunicar-se, criatividade e foreatrdbalho. Essas exigéncias tém por
objetivo agregarem as suas marcas, competéndiarerdiial nesse concorrente mercado.

O objetivo da pesquisa que originou este artigorfonitorar o clima em diferentes empresas
para, a partir dessa analise, comparar seus rmgsil&a verificar através da triangulacdo de
dados, se o clima retrata a competéncia de seudsrggesPara dar conta desse objetivo,
verificamos o clima organizacional de quatro emgsediferentes, com oferta de produtos e
servigos, em distintas regides do Brasil: nortet@Pdelho-RO) e sul (Curitiba-Parand).

Acreditamos na relevancia desse estudo a acadpordrazer resultados que envolvem a
formagao do gestor, a importancia do envolvimentitutal desse gestor com a cultura de
seus liderados, a arte da superacdo e consciditjzacdesenvolvimento da empatia e a
guebra de preconceitos. Cremos, também, na impiatadesses resultados para a
comunidade, por apontar o problema em diferentgées do Brasil e apresentar resultados.
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Apoés pesquisa bibliografica sobre comunicacéo, cocagdo empresarial, lideranca, gestao,
gestores e clima organizacional, elaboramos fichémnde livros e artigos de interesse a
pesquisa. A seguir, analisamos o mercado e escothdoms empresas na regido urbana de
Curitiba — PR e duas empresas na regidao de Pottm WYeRO (com atividades similares —
uma com oferta de produtos e outra com oferta lecss).

Como primeiro passo, oferecemos a prestacdo desal® colaboracdo a essas empresas a
fim de verificar o nivel de satisfacdo dos serwdoem relacdo as organizacdes visitadas para
propor acdes corretivas.

Dentre as acdes propostas observamosimizacdoda comunicacdo entre a empresa e 0
empregado; a identificacdo das necessidades denartrento, desenvolvimento
pessoal/gerencial de educacdo empresarial; a afdvzdas acdes gerenciais, tornando-as
mais consistentes; o mapeamento e andlise da &itleaQ que a empresa se encontra e a
utilizacdo desses dados como base para acoesvasret

Para a obtencdo dos dados partimos para o fluxem @agasso, seguindo o seguinte processo:
Planejamento e Definicdo da Logistica; Selecadrilases e Perguntas; Formacgéo de Grupos
para Validacao; Preparacdo do Questionario. Apésnais compromisso com as chefias e
com os clientes internos de confiabilidade e anatommpartimos para as entrevistas e
obtencéo de dados, analise e apresentacdo dadesult

Com os dados analisados obtemos o que realmerdenespano de fundodo clima
organizacional de cada empresa pesquisada: owsau de comunicacdo; o relacionamento
com o gestor (como as liderancas influenciam natoogéo do Clima); clareza ou ndo dos
valores e sua utilizacdo em acdes no dia a diatguws da organizacdo; a pratica do
reconhecimento, expectativas atendidas e verdadgsgulas.

Desse modo, ap0s a analise desses dados, compvp@poa mesma pesquisa que nos
demonstra a realidade da empresa através do cligamipacional, nos aponta, também, a

competéncia dos gestores dessas empresas, a ealgadesse gestor para a solugdo de
problemas, seu nivel de consciéncia, sua empatiga €omunicacao, fazendo da necessaria
avaliacao do clima organizacional, também, umaegfie e estratégica ferramenta a avaliacao
de seus gestores.

2. O CLIMA ORGANIZACIONAL

O clima organizacional, mais intangivel que a caltunfluéncia diretamente na qualidade
dos produtos e servigos, no rendimento e na pradate de uma empresa. Esse clima pode
ser percebido na maneira e nos modos das pesstratasem no ambiente de trabalho: se ha
cooperagao ou nao, no gesto de entregar um objetdooumento; como se tratam no
restaurante, no intervalo do cafezinho (com hdsiile ou n&o); o nivel de interesse ou apatia
diante dos assuntos que dizem respeito a empiedaset acontece porque o clima tem efeito
direto sobre a satisfacdo e a motivacéo para altrab

O clima organizacional pode ser definido como ojumo de percepcdes subjetivas e
sentimentos que os funcionarios tém sobre a divid@idrabalho, a responsabilidade, o
comportamento do chefe, as instalacdes onde tiebadtc. (MAXIMIANO, 2000).

Segundo Coda (1992), em sua Tese de Livre-docéPesquisa de Clima Organizacional:
Uma contribuicdo metodolégic&lima organizacional é:

[..] o indicador do grau de satisfacdo dos memlmt®suma empresa em
relacdo a diferentes aspectos da cultura ou rel@idparente da organizacéo,
tais como a politica de RH, modelo de gestéo, midag&empresa, processo de
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comunicagdo, valorizagdo profissional e identifftagcom as variaveis
corporativas CODA, 1992, s/n).

E através da monitoracéo desse clima que se remwioheontexto da Instituicdo que motiva
ou desmotiva os clientes internos, que os satisfareos insatisfazem. Essa monitoragédo nos
permite medir o grau dos seguintes elementos naesiaap

* nivel da comunicacgéao interna;

* metas proprias ou improprias da organizacao;
» capacidade técnica da Instituicdo;

* 0 modo como decisdes sao tomadas;

* modelo de gestdo e a missao da Instituicao;

* lideranca dos superiores;

e aspectos técnicos do trabalho.

Com a intencédo de monitorar o clima de empresasitdis, focamos nossa atencdo, na regiao
norte, em duas empresas fixadas em Porto Velho/R@ e2gido sul, em duas empresas de
Curitiba/PR. Escolhemos empresas de oferta de ®duservicos. Com porte similar, em
ambas as regides. A escolha de empresas simitaresrh o intuito de, na triangulagcéo de
dados e na mostra de resultados, essa similaridalpossibilitasse a correta interpretacao e
comparacao de dados.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

O objetivo geral consistiu em monitorar o climacdela uma das empresanarioe a partir
dessa analise, comparar seus resultados e armatisarpeténcia de seus gestores.

Os objetivos especificos da pesquisa foram, im@ake, a analise das condicbes de trabalho
e das relagbes interpessoais das empresas pesguisadl identificacdo do sistema valor-
atitude dos clientes internos, através de suagsérefias culturais de origem ou suas
expectativas.

Uma vez identificados o modo de organizacdo dealinabe as referéncias culturais dos
clientes internos, esta pesquisa verificou se mealiempresarial, favoravel ou nao, €
responsabilidade do gestor (a). Para isso, proagamrificar, também, se o clima tenso e
clientes internos insatisfeitos, trazem reflexgsialidade dos servigcos e produtos oferecidos e
quanto o clima satisfatério influéncia na qualidddeoferta de produtos e servicos.

Para se identificar o modo de organizacdo do tnab@ahs empresas questionadas seguiu-se o
estudo de Fleury (1990) para a analise do proadsdmabalho, aqui traduzido em termos de
condicdes de trabalho e relacdes interpessoamtde parte, utilizando o método de Boyer e
Equibey (1986) e de Thévenet (1993) em que concerraeta das informacfes através da
andlise dos valores e dos sinais.

As técnicas utilizadas para estudar as condicodsatialho e as relacdes interpessoais das
empresas sao entrevistas, pesquisa de opiniaceevab8es informais. Esta orientacao pluri-
metodoldgica permite verificar a coeréncia entreegsltados obtidos de diferentes maneiras.

No modelo proposto neste estudo, o sistema vatodatdos clientes internos € analisado a
partir das referéncias culturais de origem dest@®as. Assim, definimos como fator desta
dimenséo as expectativas dos clientes internos-vis-das condigbes de trabalho e das
relacdes interpessoais.

No nosso modelo, 0 comprometimento na empresauétaete da associacdo de dois fatores
principais: adeséo e oportunidade.
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Para definirmos as variaveis do fator adesao, a8spoiamos sobre a definicdo de Mowday,
Porter e Steers (1982) que descreve o compromdbnsegundo trés elementos: uma adeséo
as politicas e aos valores da empresa, a dispgségacdesenvolver esfor¢os importantes e o
desejo de ficar na organizacdo. Assim, as varidetidas para avaliar a adesao dos clientes
internos na empresa se definem por: identificagdimrcos desenvolvidos e intencéo de ficar.

As oportunidades se relacionam as expectativasaeendo trabalho: elas se referem aquilo
gue a pessoa quer atingir trabalhando e a maraina ela valoriza aquilo que lhe é oferecido
na empresa.

As oportunidades no trabalho s&o analisadas atrdeesoeréncia entre o modo de

organizacdo do trabalho da empresa, e o sistemaldiees dos operarios, identificado pelas
suas expectativas. As variaveis retidas para ama#is oportunidades sdo: condicbes de
trabalho e relagdes interpessoais.

As dimensdes, fatores e variaveis que compdem oelmoda pesquisa nos levam a

formulacdo das hipoteses. Elas visam essencialnvenifecar se o gestor tem alto nivel de

consciéncia e alto grau de intensidade de respdstaendo a sua empresa 0 raciocinio
estratégico, a gestao participativa e o empresariton A primeira hipétese é que o clima

favoravel depende do nivel de consciéncia do gestalo seu grau de intensidade de
respostas. A segunda hipotese é que ndo havera feliaravel a empresa sem que o gestor
esteja em constante ciclo de mudanca pessoal.

O terreno desta pesquisa compreende as médiassamgentre 100 e 500 empregados; cf.
Von Jess, 1976) de duas regides distintas do Brasilegido norte, em empresas fixadas em
Porto Velho/RO e, na regido sul, empresas de GaftR.

A populacao da pesquisa compreende todos os dianternos das 04 empresas (diretores,
chefes de equipe e colaboradores) constitutivdasrdeno desta pesquisa.

A conducdo do questionario em torno da nossa amosis permitiu obter um numero
particularmente aceitavel de respostas: 04 diret@® chefes de equipe e 602 colaboradores,
distribuidos nas 04 empresas.

Os instrumentos de coleta dos dados adotados ptaapesquisa sdo: questionarios (um
destinado aos diretores e aos chefes de equipe,ang colaboradores, ambos visando colher
informacdes sobre fluxo de comunicacao, condic@esabalho e relacdes interpessoais, bem
como, sobre o sistema valor-atitude e reconhecmjieabservacéo direta visando examinar,
primeiro, 0s movimentos dos clientes internos no aesto de trabalho: seus movimentos,
seus gestos, a amplitude de seu trabalho, a autarpre eles dispbem, o interesse pela sua
tarefa etc.; depois, as atitudes e comportamems<lEntes internos para com seus colegas
de trabalho, o clima entre eles etc.; finalmergegrarevistas feitas com os diretores e alguns
colaboradores, através das quais, registramos ntestes, desabafos, lamentos ou
manifestacdes espontaneas de alegria, de satigatgioomprometimento.

4. A TECNOLOGIA EMPRESARIAL OBSERVADA

A tecnologia empresarial observada nas empresastaramas é a rotineita As opinides
sobre a autonomia variam segundo o nivel hieranq5@% dos empregados afirmam nao ter

! Tecnologias rotineiras compreendem pouca variededéarefas e procedimentos padronizados; exemplos:
linha de montagem, setor de caixas de banco, aiadigetor de vendas. (In: Charles Perrow; 196p.-195-
196).
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autonomia no seu trabalho, enquanto que 60% ddesclde equipe e 57% dos diretores
afirmam que eles possuem essa autonomia.

A participacdo dos empregados nas decisGes salsdrapalhos € pouco freqiente. Mais de
3/4 dos diretores e dos chefes de equipe dizenelgugo existe. Esta opinido sobe para 80%
para os empregados.

Observando o trabalho dos colaboradores, parecewne a sucessao das operagdes e a
técnica de trabalho sdo extremamente simples: mianenaquinas, cortar, colar ou costurar
sao exemplos de tarefas a serem executadas péb®remlores. As tarefas quotidianas, em
geral, s@o repetitivas e parceladas. Cada colaborfad a mesma coisa, todos os dias,
completando uma pequena parte do trabalho global.

Questionados sobre a significacdo de suas tangdides deles responderam que ndo tinham
nenhuma idéia. As empresas observadas nao tinhamenor cuidado para informar aos
clientes internos sobre as tarefas que eles exec@a clientes internos ndo tém, em geral,
autonomia para tomar decisdes sobre qualquer aspacua tarefa. Sdo os chefes de setores
gue organizam o circuito das operacoes; eles decaeprocessos de trabalho, a seqiéncia
das operacfes, o ritmo do trabalho e a alocacaacaaboradores. Observamos que essas
empresas ddo mais importancia a espalhar o mediovida e o fracasso que a confianca, a
iniciativa e a vitoria. As pessoas nao tém o dirdie tentar nenhuma experimentacdo, mesmo
simples. Em geral, os clientes internos ndo pp#ii absolutamente dos objetivos da
organizacdo, nem mesmo das decisdes concernesgesti@balho. Os gestores sdo as Unicas
pessoas que tém o direito de tomar decisOes; sbatomadas no alto, pelos diretores, e séo
comunicadas posteriormente aos colaboradores.

Apesar da dominancia do fundamento de F. Tayloerobslo em quase todas as empresas no
que concerne as tarefas, a autonomia e a parcpas diferencas aparecem: em algumas
empresas 0s empregados tém a impressao de tersnaum@nomia e maior participacao nas
decisOes ligadas ao seu trabalho. Esse sentimenttuz a satisfagdo na execucéo de suas
tarefas (mesmo rotineira, repetitiva e parceladznfirmamos, desse modo, que é o
reconhecimento e o respeito dedicados aos clientesos que fazem essa diferenca. Fatores
que fazem com que os clientes interms$am a camisala empresa e creiam que eles tém
mais autonomia e mais participagéo no trabalho.

70% dos empregados declaram realizar seu trabalhgrgpo. 56% dos chefes de equipe sao
também desta opinido, mas 52% dos diretores dizenos|empregados realizam seu trabalho
de maneira individual. A colaboragdo no trabalhocléramente mais afirmada pelos
empregados.

Os lacos de camaradagem entre os empregados $&& ®5% tém amigos na empresa.
Somente 15% se declaram indiferentes aos colegagrabbalho. Estes resultados séo
confirmados pelos diretores e os chefes de equipe.

86% dos empregados afirmam que ha solidariedade estcolegas de trabalho. (Somente
14% tém opinido contraria). 76% dos empregadosct@rfianca nos seus colegas.

Os resultados obtidos s&o claros e indicam quagas Ide camaradagem, de solidariedade e
de confianca sdo presentes entre os colaboradssesbservacdes diretas deixam perceber
uma maior aproximacao entre os clientes interngs@las empresas onde reina um clima de
simpatia e de “permissividade”, até com os supesioNo entanto, os colaboradores, em
geral, ndo mantém relacfes entre eles para reakratrabalho. Apesar dos dados indicando
gue 70% dos clientes internos respondem favoravedreesta questao, percebeu-se que esta
colaboracdo mutua ndo vai além da necessidademiletela pela maquina. Por exemplo,
vérios ficam lado a lado para carregar ou descarm@ga maquina.
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Essas tarefas sdo do tipo individual e cada cadaloor se vé obrigado a atividades

especificas, separadas daquelas de seu vizinhmistércia dessas tarefas individualizadas
que tendem a evitar o contato regular entre asopsdsvou a pensar na falta de lacos de
camaradagem entre os colaboradores. No entantalieoges internos dessas empresas
demonstram amizade e camaradagem.

Empresas, onde os superiores sdo mais benevolestdacos de camaradagem sdo mais
perceptiveis: os clientes internos tém permisséa gair de seu posto de trabalho, de falar
entre eles, sorriem, se abracam e brincam entr&&si. essas coisas que fazem toda a
diferenca. Esse sentimento de amizade e de selidale ndo age somente no ambiente de
trabalho, ele vai bem além. Muitos dos entrevidasi@em juntos nos finais de semana e
guando algum tem dificuldade familiar ou financeirles se unem para ajudar-se

mutuamente.

Os resultados s&o surpreendentes: apesar do sistarecterizado por tarefas

individualizadas, nas quais cada empregado se regearde uma atividade especifica,
colaboradores conseguem estabelecer relacdes dadande solidariedade e de confianca
entre eles.

5. AS REFERENCIAS CULTURAIS DOS EMPREGADOS

Para as expectativas relativas as relacdes insarpiss os colaboradores preferem trabalhar
em equipe e manter contatos diretos e frequentassasuperiores.

Estas expectativas mostram que os clientes intesaoeferem a um modelo de relacdes
fundado sobre o coletivo e sobre um estilo de alzde direto, personalizado, assegurando o
apoio e nao o controle.

As oportunidades no trabalho sédo analisadas atdevé€seréncia entre o sistema de valores
da organizacdo, revelado pelo seu modo de orgd&wzao trabalho e pelas relacdes
interpessoais, € 0 sistema de valor-atitude dosregagdos, identificados pelas suas
expectativas.

Através da andlise dos dados constatamos que paees@ssariamente as organizacdes que
se caracterizam por processos de trabalho maigipativos, nas quais as tarefas sao mais
enriguecidas e permitem uma maior autonomia, d lmede os empregados reencontram as
referéncias culturais importantes para eles, nmrasoside eles reencontram interagdes mais
freqientes e amigaveis entre colegas de trabalbm eestilo de lideranca conduzindo a
aproximagdo, a confianca e ao respeito entre osbmesmE justamente essa coeréncia
cultural que favorece o comprometimento na empresgue nos permitiu avaliar a
competéncia do gestor.

Através da analise dos resultados apresentadosrooanpos que o gestor com alto nivel de
consciéncia e alto grau de intensidade de respvataa sua empresa o raciocinio estratégico,
a gestao participativa e o empresariamento, coimdas8 de mudancgas pessoais, esse gestor
faz com que o clima em sua empresa seja harmorotereca aos seus liderados a seguranca
necessdria para a superacao de metas e ao trdbe@hdco, satisfatorio e colaborativo.

6. CONSIDERACOES FINAIS
Concluimos esse estudo, que merece ser contingaanavestigacao e proposi¢des, que 0

gestor/a para propiciar um clima organizacionakfdbrio aos seus liderados deve pensa-lo
como sindnimo de objetivos individuais atendidosnéo, tendo em mente que os resultados
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positivos sdo fruto da compensacdo de um bom climabrando sempre que a satisfacao
possibilita motivos para a busca de maior desengenmbsultado.

Portanto, com o objetivo de propiciar o clima oligacional satisfatério a empresa, o gestor/a
deve ficar frente a frente com a verdade e pacagssecessario que ele/a repense, no seu dia
a dia, a sua prépria abertura a mudancgas, suadap#dneutralizar medos, bloqueios e
preconceitos que impedem conquistas suas e dofideEnaslos.

A partir desses resultados, reconhecemos que depéadatuacdo do gestor/a o clima
favoravel na empresa e que, visando 0 sucessogdaipacdo, ele/ela deve estar atento ao
fluxo de comunicacéo; ao reconhecimento e valofizalp seu liderado; a sua propria gestéo
e imagem; a percepc¢do RH; a remuneracao e berefamdreinamento e ao PPR. Cuidados
gue o gestor/a deve levar muito a sério, pois, edimo clima organizacional de sua empresa,
os resultados apresentados tendem a desenhail@esse gestor, levando a propria empresa
a repensar que tipo de gestor deva nela permanecer.
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