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RESUMO

O presente trabalho buscou conceituar cultura e clima organizacionais, vislumbrando
compreender quais valores favorecem o desenvolvimento organizacional. Compreende-se a
cultura como valores e crengas que norteiam o colaborador na sua pratica profissional,
ganhando assim importancia dentro das organizagdes devido a poder se tornar estratégia
facilitadora ou sabotadora do sucesso organizacional. Através de pesquisa bibliogréfica e
pesquisa de campo, foi possivel compreender que a cultura imaginada pelos gestores
organizacionais, normalmente difere da cultura prética dentro das empresas, e isso contribui
para que climas organizacionais desfavoraveis desenvolvam-se. Pode-se concluir, a partir do
explorado, que para alcancar resultados positivos atendendo a estratégia de crescimento
organizacional, a empresa precisa ter na pratica aquilo que determina na teoria, e que nesse
sentido, a lideranca ganha principal responsabilidade, uma vez que os colaboradores esperam
ser orientados e a ter um modelo a seguir. A construcdo de um clima organizacional
promissor e bom perpassa por uma cultura forte que tenha valores e crengas proativos em
termos de ética, responsabilidade e sinceridade, baseados em uma boa e ampla comunicacgéo
entre as partes, gestdo e execucéo.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Clima Organizacional. Valores.



ABSTRACT

The present work looked for to consider culture and climate organizationals, shimmering to
understand which values favor the development organizacional. The culture is understood as
values and faiths that orientate the collaborator in your professional practice, winning like this
inside importance of the organizations due to could turn strategy's facilitative or harmful of
the success organizational. Through bibliographical research and field research, it was
possible to understand that the culture imagined by the managers organizacionais, it usually
differs inside of the practical culture of the companies, and that contributes so that climates
unfavorable organizacionais grow. It can be ended, starting from explored it, that to reach
positive results assisting to the strategy of growth organizational, the company needs to have
in practice that that determines in the theory, and that in that sense, the leadership wins main
responsibility, once the collaborators wait to be guided and to have a model to proceed. The
construction of a climate promising organizacional and good perpassa for a strong culture that
has values and faiths proativos in ethics terms, responsibility and honesty, based on a good
and wide communication among the parts, administration and execution.

Words-key: Culture Organizacional. Climate Organizacional. Values.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Niveis de cultura € sua iINteraGan............ccvevuerveseeriesieeseeseseese e
Figura 2 — Resultados proporcionados pelos recursos humanos com diversos niveis

de clima 0rganizaCional............ccuoiiiiiiieiice e

20

32



LISTA DE GRAFICOS

Gréafico 1 — Trabalho realizado pelo funCionario...........cccccvevveie e
GIAFICO 2 — SAIAMIOS. .. .cveiviieciisieee bbb
Grafico 3 — BENEFICIOS. .. .ciuiiiiiiiiccese e
Gréfico 4 — Integracdo entre 0s departamentos da EMPreSa.........covvereivreeieereresesnnnens
Gréafico 5 — Supervisdo, lideranca e estilo gerencial...........c.ccceoeiieiiiii i
Grafico 6 — COMUNICAGAD. . ... ecveiveereaiesieesteesteeeeseeste e e e sreesteeaesseesreeresraesraensesneesreas
Grafico 7 — Treinamento, desenvoIVIMENtO, Carreira.........covvvvvveeiiieeiiiiesereeeseeeesveeeseeas
Grafico 8 — Possibilidade de progresso profissional............ccocecvereiiienennineneiseneas
Gréafico 9 — Relacionamento iNterpess0al..........cccvoveiveiiiiiieeie e
Gréafico 10 — Estabilidade de MPrego........coveiiiieiieiicie e
Grafico 11 — ProCesS0 ECISOMIO. .....cuviiiieieiesiesteeiesie et e st re e e
Grafico 12 — Condigdes fisicas de trabalno............ccoviiiiiiiiiiie e
Gréfico 13 — Relacionamento da empresa com os sindicatos e funcionarios...................
Grafico 14 — PartiCIPACAO. ........civeeriieeitieie st ettt e rte et te et te e te e re e s raesreeaesneenns
Grafico 15 — Pagamentos de SAIArIOS. .........coviiiiiiiiieereee e
Grafico 16 — Seguranca N0 trabalno............coiiiiiiiiiie e
Gréafico 17 — Objetivos 0rganiZaCionals............cvecuveiueieeieerieieese e e sre e sre e
Gréafico 18 — Orientacdo da empresa para resultados............cccceevveieciieneese e
Grafico 19 — DISCIPING. ...cvieeiiieeieeiee et
Grafico 20 — IMagem da EMPIESA........coueieireeereeie et
Gréfico 21 — Estrutura organizacional.............cccceeiieieiicse e
Gréfico 22 — Etica e responsabilidade SOCIAL..............c.cevieeeeiieeeeeieeee e,
Gréfico 23 — Qualidade e satisfagdo do CHENTE.........ccoceiviieiiiieieee e
Grafico 24 — RECONNECIMENTO.......cueiieiieeieciese e e e ae e nreas
Grafico 25 — Vitalidade 0rganizaCional............cccoceiiiiiiiiiieieeee e
Grafico 26 — DIreGa0 € ESIrAtEgIA........eveieierierieieeieie e ene e
Gréfico 27 — Valorizag8o dos fUNCIONANIOS. ..........cceveieieie i
Grafico 28 — Envolvimento/comprometimento..........coveeieneienineseseee e
Grafico 29 — Trabalno €M EQUIPE........viiieieciece e
Grafico 30 — MOErNIAUE. .......cveieieeieeie et
Gréfico 31 — Orientacdo da empresa para 0S CHIENLES .......ccovvvviviieieieee e
Gréafico 32 — Planejamento € OrganiZaGa0..........ccvevveerueeeeseesieeieseeseeseeseessesaesseessesneens

Gréafico 33 — Orientacdo da empresa para 0S CHENTES ........ccveeeiieiveiecie e



SUMARIO

L INTRODUGAO ...ttt s et aes s st en e 11
IR T O 1 o] 1< £ LY/ o £ PSSR 13
1.4 EStrutura do trabalNo .........ccoviiiiii e 13
2 CULTURA E CULTURA ORGANIZACIONAL ....oooiiiiieie e 15
2.1 Compreendendo a Cultura OrganizaCional............cccoieeiiieneniieee s 17
2.1.1  Caracteristicas da Cultura Organizacional..............c.ccceveiieiieie s 22
2.2 Compreendendo 0 Clima Organizacional.............ccccceeveiieiicic i 26
2.2.1 Fatores que Influenciam no Clima Organizacional .............c.ccccevvveveiiieinese s 29

2.3 A Relacdo entre a Cultura e Clima Organizacional e a Estratégia para Competitividade das

OFQANIZAGOES ...tttk bkttt b e bbbttt e et b e b bt bt s e e et e bbbt b e e enes 32
6.1 Sugestdes de TrabalNOS FULUIOS ..........cvoiiiiiiiiieeeeee s 62
REFERENCIAS ..ottt 63



11

1 INTRODUCAO

1.1 Justificativa

A abertura e integracdo do Brasil & economia internacional, a busca por novos
mercados e a competitividade global impulsionou os empresarios, gestores e empreendedores
a observar suas atuacOes a fim de identificar situacdes que favoressam a atuacdo no mercado.
Observou-se nesse contexto a presenca de valores que influenciavam em grande escala, tanto
para sucesso, como para fracasso, o desenvolvimento das organizacdes. ldentificou-se a
cultura organizacional no foco da situacdo de éxito ou retrocesso nesse mercado.

Compreende-se a cultura organizacional como os valores subentendidos e difundidos
gue norteiam as atitudes dos profissionais que realizam os processos dentro das organizagdes.

Segundo Pires e Macédo (2006), a cultura é um dos pontos-chaves na compreensdo
das acdes humanas, funcionando como um padrdo coletivo que identifica os grupos, suas
maneiras de perceber, pensar, sentir e agir. Assim, mais do que um conjunto de regras, de
habitos e de artefatos, cultura significa construcdo de signicados partilhados pelo conjunto de
pessoas pertencentes a um mesmo grupo social.

Entender a cultura organizacional mostra-se imprescindivel para compreensdo de
varias necessidades e varios interesses de integrantes de um grupo. A cultura contribui para
estabilidade, enfatiza demonstragcdes conceituais, serve como fator aglutinador para levar os
membros do grupo em direcdo ao consenso, de modo dindmico e padronizado. Sabe-se que
influencia o comportamento de todos os individuos e grupos dentro das organizacdes e
impacta nas agdes cotidianas de uma organizacdo: suas decisdes, atribui¢cdes junto aos
colaboradores, (as recompensas, punicdes) e a forma de relacionamento com fornecedores,
parceiros de negocios.

Para Castiglia (2013) o estudo da cultura organizacional teve como pioneiros varios
estudiosos que desenvolveram conceitos e construcdes tedricas sobre comportamentos no
ambiente profissional buscando resumir um padrdo de suposi¢es basicas — inventadas,
descobertas ou desenvolvidas - para lidar com os problemas de adaptacéo externa e integragédo
interna que favorecem o desenvolvimento organizacional com eficécia suficiente para serem
consideradas validas e, que podem ser ensinadas aos novos membros como maneira correta de

perceber, pensar, sentir, resolver problemas através da transmissédo de valores.

[...] A origem da palavra cultura provém da Antropologia, onde seu
significado equivale ao modo de vida da sociedade, em todos 0s seus
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aspectos: ideias, crencas, instituicbes, costumes, leis, técnicas,
conhecimentos etc. Para a Sociologia, através do interacionismo simbdlico, a
cultura procura explorar o processo de elabora¢do do universo simbolico.
Nos dias atuais, quando abordamos esse termo, logo pensamentos nos
individuos que compdem a organizacdo e como estes sdo imprescindiveis
para o sucesso da empresa. O termo cutura vem crescendo vertiginosamente
nos ultimos anos, trazendo inUmeras contribuicbes as organizaces,
tornando-se um grande desafio para os gestores de aministracdo. (ROCHA,
SILVA, 2013, p. 01).

Confere-se a cultura organizacional um aglomerado de representacdes mentais,
simbolos, formas de “ser” dos membros de uma organizacdo, através da expressdo de seus
comportamentos. Essas representacfes sdo formadas ao longo de anos e serve para se
diferenciar em meio as demais organizacoes.

Srour (2012) destaca que a partir das fusdes, aquisicdes ou incorporacdes de
organizagOes ao redor do mundo, a multiplicidade de culturas destaca-se de forma mais
intensa e impacta na cultura organizacional.

Como problema a ser pesquisado, a cultura organizacional e o clima organizacional
impactam nos resultados da empresa propor-se entender.

Embora alguns aspectos, definicbes e impactos possam divergir de autores para
autores podemos dizer que suas caracteristicas, as vezes em posicao subjetiva, singular difere
de organizacdo para cada organizacao.

Segundo Castiglia (2013), a cultura organizacional traz a tona o que a organizagao tem
como valores, regras, crencas aparecendo através dos rituais, ritos, historias, na linguagem, no
processo de comunicagao e interacdo entre os colaboradores.

Reconhecer que a cultura de uma empresa € uma variavel importante, podendo
funcionar como um complicador ou um aliado na implementacdo e adocdo de politicas
administrativas, impactanto diretamente desempenho econdémico, mostra-se essencial para
que sejam superadas as dificuldades as quais a empresa € exposta no universo do mercado.

Importante ressaltar que embora essa discussdo cultural esteja mais evidente
atualmente, o conceito de cultura ndo se apresenta tdo simples em termos de compreensdo e
aplicabilidade dentro da organizacdo. Sua compreensao desdobra a discussdo em varias outras
questdes menores, mais latentes e fortes, que requerem atencdo do gestor para alcancar a boa
pratica administrativa no ambiente profissional (Barbosa, 1996).

Segundo Barros Neto (2009) as nuances culturais podem travar o acesso a resultados
esperados pela organizagédo. Observa-se essa realidade, segundo relato do autor:
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[...] essas tendéncias mostram que o0 processo de globalizacdo tem
encontrado dificuldades devido ao fato de que cada pais possui 0 seu modelo
de desenvolvimento econdmico e préaticas de gestdo internacional que nédo
considerem as peculiaridades de cada cultura, e os anseios dos povos, ndo
obterdo o sucesso esperado (BARROS NETO, 2009, p. 524-525).

Nesse contexto, observa-se que a cultura organizacional mostra-se necessaria para
entender quais fatores sdo determinantes para o sucesso ou fracasso das organizagdes. Sua
relevancia para a administracdo esta na capacidade que esta tem de definir, alinhar acdes e
objetivos para alcancar resultados especificos de sucesso.

Justifica-se a relevancia do tema no estudo dos processos onde a cultura
organizacional influencia para mudanca e estagnacdo dos esforcos organizacionais.
Compreende-se importante aos futuros gestores a necessidade de conhecer conceitos que
envolvem a gestdo da cultura organizacional como forma de melhor se preparar para o

exercicio profissional.

1.2 Problema da Pesquisa

O problema abordado que nos guiou neste trabalho foi: como a cultura e o clima

organizacional podem aliar-se a competitividade e estratégia empresarial?

1.3 Objetivos

Nessa perspectiva, objetiva-se de maneira geral compreender a relagéo entre cultura e
clima organizacional e de maneira especifica:
(a) definir cultura organizacional,
(b) caracterizar: funcdo e tipos da cultura organizacional,
(c) definir clima organizacional,

(d) Relacionar clima com cultura organizacional.

1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho apresenta as seguintes se¢es:
A primeira secdo refere-se a introducdo do assunto, mostrando inicialmente as
consideracOes gerais, a justificativa da escolha do tema, problema de pesquisa, objetivos que

contém o objetivo geral e especifico e delimitacdo do tema.
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A segunda secéo refere-se a revisao da literatura que apresenta abordagem do conceito
de cultura, cultura organizacional, cultura x clima organizacional.

A terceira secdo relaciona cultura e clima organizacional com a estratégia e
competitividade das empresas.

A quarta e a quinta secdo referem-se respectivamente a pesquisa descritiva por meiod
de um questionario e a discussdo dos resultados obtidos.

E por ultimo, a secdo consideracdes finais € uma conclusdo a respeito dos conceitos
abordados, bem como a proposta para trabalhos futuros, que venham a complementar e

enriquecer esta pesquisa.
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2 CULTURA E CULTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Barbosa (1996) o interesse pelas questdes culturais dentro da administracao
teve inicio desde a primeira metade do século ainda que de forma singela. A literatura tedrica
revela alguns autores que mencionaram a importancia, anseios e preocupacfes com a
influéncia nos aspectos culturais na gestao do capital intelectual e materiais.

A cultura humana é constituida por tudo o que na vida do homem representa
uma superacdo de seus limites ou condigdes zooldgicas. Primeiro, é
importante notar que, como decorréncia, a cultura compreende todo o saber e
0 poder que os homens conquistaram para dominar as forcas da natureza e
obter os bens necessarios para satisfazer suas necessidades. Segundo, a
cultura compreende, igualmente, todas as organizagdes necessarias para
regular as relagbes que os homens mantém entre si e, particularmente, a
distribuicdo dos bens alcancaveis e ndo a diferencia de civilizacdo. A
organizagdo social e o mundo das representacfes coletivas estdo
intimamente relacionados, porque tém a mesma fungéo: garantir a produgéo
dos meios de subsisténcia ante uma natureza que, via de regra, se apresenta
plena de hostilidades. (CARDOSO, 2008, p.104).

A partir do fim dos anos 70 e inicio dos anos 80, o termo cultura organizacional
comeca a ser utilizado frequentemente para designar um ramo de crescente interesse de forma
incipiente no interior da administracdo. Reconhecer a cultura de uma empresa mostra-se uma
questdo importante que pode funcionar como um aliado ou complicador na adocdo na
implementacdo de politicas administrativas, relacionado ao desempenho econdmico almejado
(Barbosa, 1996).

O estudo da cultura se converteu em um tema de intesse para todos que
estudam a dindmica das organizacdes, principalmente a partir dos anos 80 e
90 como uma forma de conhecer melhor o comportamento organizacionale,
consequentemente, elaborar estratégias eficientes que visem a maximizar o
desempenho. (DIAS, 2007, p. 11).

Ainda segundo Dias (2003), quando se privilegia o estudo da cultura da organizacgéo e
em especial o ser humano como componente fundamental, torna-se possivel desenvolver
vantagens competitivas fundamentais para a sobrevivéncia da empresa no mercado.

Para Rocha e Silva (2013), o Japdo, apds a Segunda Guerra Mundial, experimentou
em suas organizacOes realidades culturais que apresentaram a necessidade de modernizagéo
para atuacdo no mundo internacional, o que conduziu as empresas no sentido de melhorar
produtos e servigos em termos de qualidade, confiabilidade e valor. Utilizando-se da cultura
oriental, as empresas japonesas conquistaram o0 mercado internacional e assumiram o

comando em diversos segmentos, tornando-se modelo. Os autores acreditam que as razdes
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dessas transformacGes se deram pela forma de vida e cultura em geral deste povo, que é
sensivelmente diferenciada da vida ocidental.

Para Barros Neto (2009) a idéia de que existe uma cultura universal e de que as
diferencas culturais entre os paises ndo impactam nas negociagdes internacionais se baseiam
na dominancia do mundo corporativo e negdcios pelos Estados Unidos e paises da Europa.
Entretanto, na pratica, principalmente ap6s o advento da globalizacdo, segundo Dias (2003)
alguns estudos brasileiros na area de gestdo sinalizam que ha uma cultura especifica de cada
regido, em especial a nacional brasileira, onde se identifica algumas particularidades e
fendmenos que impactam na questdo de produtividade, préatica profissional e comercial das
empresas que atuam no territorio nacional.

Dias (2003) apresenta como tracos influentes nas organizac@es nacionais, que afetam a
cultura, por vezes, prejudicando-a, a hierarquia, centralizacdo de poder, passividade e
aceitacdo dos grupos inferiores, distanciamento nas relacGes entre grupos diferentes,
personalismo, paternalismo; malandragem confundida com flexibilidade nos contextos
sociais, sensualismo, espirito aventureiro, que seria o simbolo do sonhador com aversao a
trabalho manual.

Shein (2009) trata a cultura organizacional como um sistema de experiéncias vividas,
de linguagem propria, habitos, dentro das organizages, além de importante e amplo, descreve
claramente de forma profunda e singular a historia, a composicdo das estruturas sociais,
conhecimento e experiéncias vividas pelas pessoas que a compde.

A cultura é constituida através dos organizadores, que tem como responsabilidade
estabelecer condi¢cdes para que haja essa interacdo entre as pessoas que formam o grupo.
Nesse espaco de construcdo hd um impasse entre a cultura vigente e a realidade cotidiana,
explicita, subjetiva dos integrantes do grupo; de forma que leva os membros a cogitarem se
existe alguma diferenga nas relagBes: vividas, decretadas, impostas ou alteradas
aleatoriamente.

Conforme Cardoso (2008) a cultura humana é composta pela totalidade da vida do
homem, traz-se as representacGes de superacdo de seus limites ou condi¢es zoologicas.
Inicialmente é pertinente ressaltar que, como consequéncia, que a cultura engloba todo o
conhecimento e poder que os homens adquiriram para dominar as forcas da natureza e
conquistar 0s bens necessarios para satisfagdo de suas necessidades. Na sequéncia, a cultura
expande-se a todas as organizacOes requeridas para regular as permutas que os homens
mantém entre si, e individualmente, a forma de distribuicdo dos bens materiais alcancaveis

misturando-se com o proprio conceito de civilizagéo.
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A ideia de encarar as organizacbes como culturas- sistema de visdo ou
significado compartilhado — é um fendmeno relativamente recente. De fato,
h& anos as organizag¢fes eram encaradas como instrumentos racionais — uma
visdo tipicamente mecanicista — para coordenar e controlar um grupo de
pessoas. Assim, departamentos, linhas de autoridade, hierarquias constituiam
a Visdo que as pessoas possuiam das organizagdes (inclusive seus préprios
funcionarios). Todavia, as organizacdes tendem a ser muito mais do que
isso. De maneira similar aos individuos elas possuem sua prépria
personalidade, que pode ser rigida (caso em tela), flexivel, amigavel e
apoiadora, inovadora ou conservadora (caso sob analise) (GOMES, 2013,
p.02).

A organizacdo social e o mundo das representagGes coletivas relacionam-se
constantemente devido a similaridade da sua funcdo que se resume em garantir a producao
dos meios de subsisténcia, ante uma natureza que, via de regra, se apresenta plena de
hostilidades, enfim, a cultura permite o enfrentamento e superacdo das adversidades impostas
pelas condic¢des naturais que envolvem determinada situacdo (Cardoso, 2008).

Como elemento constitutivo da cultura, observa-se o clima organizacional, que
permite perceber se a cultura defendida e proclamada pela organizacdo, chega a seus
colaboradores como verdade e habito. Normalmente, a teoria cultural da empresa ndo se
traduz em préatica cotidiana dentro das organizacdes e assim, muitas empresas enfrentam
problemas sem identificar facilmente o fator sabotador dos resultados.

Neste sentido para que a empresa possa subsistir de maneira organizada no ambiente

social necessario se faz a compreensdo de sua cultural.

2.1 Compreendendo a Cultura Organizacional

De acordo com Shein (2009), a empresa pode ter uma cultura ou ser uma cultura, o
que implica, dependendo, dos valores praticados, o bom ou mal alcance de resultados
positivos na organizagao.

Meirellles (2012) expde que a cultura é importante porque oferece limite para as
atitudes e pensamentos do grupo que a integra, e porque faz com que tais comportamentos dos
colaboradores se tornem naturais.

A cultura tem sido definida de varias formas, porém uma das defini¢bes mais
conhecidas e aceitas vem da Antropologia e foi estabelecida por Kluckhohn
em 1951. Para esse autor a cultura consiste em padrdes de pensamento, e tém
como centro os valores desenvolvidos e selecionados ao longo do tempo
(BARROS NETO, 2009, p. 525).
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Neste contexto, para Castiglia (2013) a cultura organizacional esta presente de maneira
explicita, através da sua missdo, visao e objetivos da empresa, ou mesmo de forma implicita
na forma de vestir, no layout do escritorio e na maneira de comunicar-se, etc.

Segundo Robbins (2010) existem quatro importantes funcbes da cultura
organizacional: fornecer aos integrantes uma identidade cultural, facilitar os compromissos
coletivos, promover a estabilidade organizacional e formar comportamento ao ajudar os
integrantes fornecendo sentido a seus ambientes. Observa-se, assim, que a cultura
organizacional determina grandes partes dos comportamentos dentro das organizacdes,
principalmente as relacdes interpessoais, as comunicagdes, 0S processos produtivos, a busca
de qualidade, entre outros e, por isso passa ser importante para manter, engrandecer e

resguardar os esfor¢os que a organizacdo considera como essenciais.

Um aspecto interessante da cultura é que esta pode apresentrar
caracteristicas diferentes de ambiente para ambiente organizacional levando
ao surgimento de sub-culturas no interior da organizagdo. Essas surgem
referendadas pelos lideres da organizacdo que apresentam um certo nivel de
poder e assim moldam suas equipes de acordo com seus ideais, valores,
crengas ¢ objetivos. Elas estdo sempre permeadas pela cultura “geral” da
organizacdo, mas podem adquirir caracteristicas especificas e maneiras
diversas de funcionamento na: comunicagdo, autonomia dos funcionarios, na
necessidade de autorizagdo e clima. Normalmente essas caracteristicas vao
depender do modelo de gestdo adotado pelo chefe do grupo que véo
reverberar nos outros participantes e se autoreproduzem através da
transmissdo aos novos participantes (CASTIGLIA, 2013, p.03).

A cultura organizacional, conforme sinaliza Meirelles (2011), € definida pelos donos,
ndo € estatica, muda em decorréncia do tempo. Vislumbra-se que no interior da cultura
organizacional, os integrantes de um grupo sdo coesos, ou seja, que todos estdo de acordo,
adotam e praticam os valores defendidos pela organizagdo. A adesdo a essa cultura, proposta
pelos gestores € o que torna as empresas fortes ou frageis. As fortes apresentam-se como
culturas homogéneas, que adotam, e as fracas, sdo as que concordam com o discurso, mas ndo
realiza na pratica os valores proclamados. Sdo estas as empresas que mais dificuldades
enfrentam com relagdo ao clima organizacional.

Atualmente a definicdo de um Unico conceito de cultura organizacional é importante
para entender a complexidade das organizacbes. Para todos a agdo da empresa €
extremamente transparente o que facilita o entendimento da complexidade das organizagdes
por parte de todo grupo. Na concepcdo de Leite (2009), ao defini-la e entendé-la avanca-se no

alcance das politicas organizacionais, ndo s0 em niveis de interpretagdes das acdes dos
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colaboradores, nem das reacfes, mas também por obter andlises individuais ou de grupos
como forma de tangir e ultrapassar fenbmenos macroorganizacionais.

O conceito cultura € muito abrangente, pois influencia a forma como os
impulsos bioldgicos serdo satisfeitos, por meio da influéncia nos processos
mentais e comportamentos de um individuo. Além disso, a cultura tem um
papel determinante na forma como se observa o mundo, No processo
decisorio e nas preferéncias pessoais (MEIRELLES, 2011, p. 31).

Todos 0s conceitos, entretanto percebe-se, sdo baseados em um aglomerado de
crencas, divisdo ideias, conhecimento sobre a natureza da vida. Todo individuo é influenciado
pela cultura, bem como influencia na formagéo da mesma forma que cada grupo ou nagéo tem
uma cultura propria que direciona 0 comportamento dos colaboradores e das organizacdes. A
cultura organizacional apresenta-se como culminante para se compreender 0 comportamento
dos individuos dentro das relagdes organizacionais, onde havera transmissao de valores
(direta ou indiretamente) e costumes que influenciardo no modo de agir, pensar e de sentir.

A adaptacdo é um processo de mudanca que necessita de um diagndstico e
procura de estratégias. As transformagBes no ambiente de trabalho tornam os
valores instaveis, devendo ser trabalhados, visando & manutencdo do
processo de troca, em busca do entendimento de um contexto chamado
cultura organizacional (LEITE, 2009, p. 15).

Segundo Bezerra (2011) a inclinacdo cultural de cada individuo mostra-se decisiva
para 0 bem ou para o mal dentro do processo de formacdo da cultura organizacional. Pode-se
explorar outros aspectos positivos da cultura em beneficio préprio e em contra-proposta
compensar alguns pontos negativos no processo. Com essa visdo, fica muito mais fécil
promover mudancas.

De acordo com Shein (2009) existem razdes pela qual se deve- buscar a compreenséo
da cultura organizacional: primeira, a cultura é real e impacta na vida das pessoas; segundo, 0
desenvolvimento dos funcionarios e das empresas e ndo pode ser associada sem considerar a
cultura e a terceira; a conceituacdo de cultura organizacional tem sido mal entendida com
outros conceitos como: clima, ideologia, filosofia e estilos gerenciais.

Cardoso (2008) aposta que € essencial entender a cultura organizacional,
compreendendo que o conhecimento dos elementos tangiveis e 0s menos tangiveis da cultura
é parte do processo e devem ser considerados. Pode-se compreender que 0s tangiveis sao 0s
visiveis (os artefatos) e os menos tangiveis que sdo 0s que percebemos ndo claramente
explicitos, conhecidos como valores, que podem ser individuais e coletivos, mas que
impactam diretamente na realidade organizacional. Todos esses fatores sdo pressupostos

basicos e origens do comportamento organizacional verificado dentro da empresa.
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A cultura organizacional, ou cultura corporativa, € um conjunto de agdes
estabelecidas pela lideranca e seguidas por todos na organizacdo, divulgadas
por um sistema formal ou informal, composto de pressupostos, valores,
crengas, tabus, ritos, simbolos ¢ normas. Ela informa a todos “como
queremos que as coisas sejam feitas por aqui” (GASPARETTO, 2012, p.
83).

Meirelles (2011) acredita que o principal objetivo da cultura esta em ordenar 0s
integrantes e estabelecer um pardmetro de comparagdo do comportamento de seus
componentes, além disso a cultura busca formar regras e punicdes para condutas que saiam
dos padrdes estabelecidos. A cultura desempenha nas atividades sociais de um grupo a funcgao
de criar papéis, formar a identidade dos individuos e integrar os diversos componentes que a
fomentam.

A cultura acontece em diversos niveis, e em cada nivel processa-se de determinada
forma, conforme exposto na figura 01, abaixo:

Figura 1 - Niveis de cultura e sua interago.

‘ Estruluras e processos organizacionais visiveis (dificll de decifrar).
Valores Estratégtas, objetivos, filosofias (justificativas assumidas).
assumidos
Pressupostos
bésloos Crengas inconsclentes consideradas naturais, percepgbes, pensamentos €
subjacentes sentimentos (fonte basica de valores e ages).

Fonte: Cardoso (2008), Shein (2009).

Cardoso (2008, p. 105) define:

Artefatos constituem o nivel mais superficial e consciente no qual estdo
todos os fendmenos visiveis — ambiente construido, arquitetura, layout dos
escritorios, tecnologia, produtos, logotipo, materiais de comunicacdo,
comportamentos, estilo (por exemplo, habitos de vestir), mitos e historias
contadas que fazem parte da tradicdo da organizagdo, documentos publicos
(por exemplo, lista dos valores, missdo e documentos diversos), linguagem
escrita e falada, cerimdnicas e rituais, costumes, recompensas e punigdes,
bem como processos organizacionais que se manifestam em rotinas. Os
valores posicionam-se no nivel intermedidrio entre o consciente e o
inconsciente e sdo 0s conjuntos de principio que definem os artefatos.
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Valores sdo fundamento para os julgamentos a respeito do que esta certo e
errado, ou seja, o codigo ético e moral do grupo. Portanto, os valores
influenciam as escolhas do grupo. [...] Os pressupostos béasicos sdo as
respostas que deram certo, referente as questBes mais cruciais da
sobrevivéncia do grupo que, consequentemente, se tornaram valore e
determinaram artefatos. Um conjunto de pressupostos inter-relacionados
forma um paradgma cultural.

Shein (2009) explica os niveis relacionando-os onde o clima de um grupo apresenta-se

como um artefato dos niveis culturais mais profundos, consequéncia das crencgas e valores

originais de alguém que integra o grupo, que gera, a partir da producdo de um resultado

positivo, um caminho para ser copiado e repetido na prética cotidiana por ser considerado

verdadeiro e util.

Dias (2007) expde que tipificar a cultura incorre num risco, pois pode-se prejudicar ou

excluir possibilidades, ou por outro lado, entretanto também vislumbra que as tipologias

tendem a ajudar no entendimento e contribuir para uma maior aproximagao. A respeito das

culturas organizacionais, corre-se o risco ao formar tipologias de reduzir a grande

complexidade vivente. O autor, entretanto, nos mostra que se pode identificar alguns tipos

mais comuns:

1-

Orientada ao poder: tem como caracteristica a disposicdo a dominar seu meio e
eliminar a oposi¢do, na mesma, aquele que se dispde de mais poder, tendem a se
esforcar para manté-lo. Esta é uma estrutura encontrada em empresas familiares, que
disfarcam e desenvolvem o paternalismo como modo de predominio.

Orientada pela funcdo: N&o se tem uma preocupacdo pela eficicia, como pela
efetividade. Aguca-se hierarquia, “status” e processos. Isto abrange por exemplo em
grandes corporacdes do ramo de metalurgia.

Quando se tem no desempenho de sua tarefa a esséncia: com isto é valorizado o
obtenc¢éo dos objetivos e ndo como foram conseguidos. Os departamentos adaptam-se
as exigéncias do servico, € necessario o trabalho em equipe e 0 poder se assenta sobre
a capacidade do profissional. Um exemplo sdo as grandes empreiteiras.

Orientado pelas pessoas: o0 principal foco € atender as necessidades dos colaboradores
da organizacdo. Preocupa-se com 0 consenso na tomada de deciséo, procura exemplos
e espirito colaboragdo, ao inves de usar da hierarquia. Isto se da em empresas

cooperativas médias e pequenos gabinetes profissionais.
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Para melhor compreender as nuances da cultura organizacional, torna-se interessante
caracteriza-la, permitindo identificar fatores que podem conduzir as organizagdes ao Sucesso e

ao fracasso.

2.1.1 Caracteristicas da Cultura Organizacional

Compreende-se, dessa forma, mais interessante que tipificar, identificar quais
artefatos, crencas, valores e pressupostos favorecem o sucesso e o fracasso organizacional.
A cultura:

[...] é transmitida pela heranga social e ndo bioldgica. As pessoas adquirem
cultura ao longo do tempo através de sua participacdo em um ou VArios
grupos num processo conhecido como socializagdo. Ela é sempre
compartilhada, quem apresenta uma determinada cultura a transmite aos
outros membros do grupo. O individuo adquire cultura através da interacdo
com outras pessoas e a consolida exercitando-a com os outros (DIAS, 2003,
p. 22).

De acordo com Dias (2003) compreende-se que a cultura:

a. Transmite-se por uma heranca social e ndo bioldgica. E adquirida ao longo do tempo
através de integracdo de um ou VArios grupos num processo denominado como
socializacdo e é passada através da integracdo entre os integrantes;

b. Compreende-se a totalidade das acBes humanas. Dentro delas esta incluso as ideias,
valores, crencas, institui¢fes sociais, etc.;

c. E exclusivo das sociedades humanas;

d. Altera a concepcédo e forma de observar o mundo e perceber as agdes. Com a cultura
adquirida por cada individuo ao longo da vida, essa cultura permite que os membros
possam emitir juizo de valor sobre as coisas de formas distintas;

e. E uma ferramenta que gera a capacidade de adaptar-se. Baseada na capacidade de
mudar, evoluir especifica dos seres humanos. A cultura esta ligada diretamente com o
futuro das comunidades humanas, jA que 0s seres humanos utilizam-se dela para
modificar e alterar-se mediante as dificuldades impostas.

A cultura inclui idéias, valores manifestacfes artisticas, crengas, instituices sociais,
conhecimentos, entre outros. Esta baseada na competéncia humana, diferentemente dos
animais, esta € uma caracteristica desenvolvida apenas por nos. Impacta diretamente na

maneira como o individuo vé o mundo. Transmite juizo de valor. Pode-se observar, assim,
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que todos 0s povos apresentam um tipo cultura a qual influencia o todo, a fim de superar

dificuldades encontradas no meio em que vivem.

Compreende-se que a cultura organizacional possui caracteristicas comumente

difundidas, que Gomes (2013), apresenta como:

forte e pontual.

Valores e crengas, pro-ativas ou negativas, que permitem ou travam 0
desenvolvimento organizacional.

Atmosfera: uma organizacao que através de seu laytout, de sua disposi¢do no ambiente
que integre de maneira geral interna ou externamente.

Normas: sdo escritas ou ndo elas revelam questdes importantes que sdo impostas
através de vestuario ou mesmo a¢des no ambiente de trabalho.

Simbolos: sdo conexdes, doutrinas, rituais e costumes envolvidos em uma linguagem

Filosofia: sdo ideologias, politicas pulverizadas na organizacdo de forma que norteiam
seus gestores, proprietarios e colabores.

Desta forma em linhas gerais, observa-se que todas as sociedades e grupos possuem

sua prdpria cultura. Isso garante que as sociedades que sobrevivam e, se os valores passados

de geracédo a geracdo forem positivos, superem-se as imposicdes e barreiras do meio em que

se vive, garantindo bons resultados quanto as metas propostas.

Segundo Graca (1999), a cultura da organizacdo apresenta-se uma ferramenta da

administracdo e pode ser utilizado para alcancar os objetivos e metas, assim como a

tecnologia, otimizagdo de méo-de-obra, gestdo dos insumos, equipamentos e recursos tanto

financeiros quando humanos. A organizagéo prioriza em maior ou menor escala, o que reflete

diretamente no sucesso ou fracasso:

Destacam-se 0 nivel de desempenho na funcdo e os critérios para sua
avaliagdo; a capacidade de inovagdo, de criagcdo e o espirito empresarial; a
disciplina, a lealdade, a hierarquia e a tradicdo; a competitividade, ou,
alternativamente, o espirito de colaboragdo com o grupo e a capacidade de
decidir, de assumir responsabilidades e de cumprir 0s compromissos
assumidos. Em funcdo desses e outros valores, organizacdo definira sua
tolerancia pelo risco, erros e conflito e qual a forma adequada de trata-los;
sua forma de cobrar e de recompensar o desempenho e os resultados; nivel
de formalidade nas comunicacGes e nos contatos; grau de exigéncia de
identidade com organizacdo (sentimento de pertenca) e a flexibilidade para
aceitar mudancas (GRACA, 1999, p. 356).

Em cada grupo, em cada cultura, em cada sociedade gera-se um aglomedo de valores,

sistemas de valores diferentes entre si e entre cada sociedade, mas homogéneos dentro deste
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sistema. Nas diferentes culturas pode-se observar diferentes pontos de vista, e como mostra
Morgan (2011), estes variam de acordo com a natureza das atividades da organizacgédo e de
seus executores. Cada grupo desenvolve sua prépria linguagem especializada, e estabelece um
conjunto de conceitos facilitadores ou dificultadores para a formulagcdo de prioridades do
negocio. Observa-se, como uma das caracteristicas de sucesso, a orientacdo das atividades a
partir de um ponto em comum, que fundamenta um conjunto de normas, prioridades e desta
maneira, pelas varias divisdes muito verdadeiras e delimitadas, conduzem a acdo ao objetivo
comum.

Gomes (2013) explica que a cultura possui elementos materiais e ndo-materiais. A
cultura ndo material se refere as palavras que os membros utilizam, as ideias, costumes,
crencas e habitos, enquanto a cultura material engloba os objetos manufaturados, como
ferramentas, mobilia, automdveis, prédios, isto €, qualquer objeto fisico que foi alterada e
utilizada pelos membros do grupo, e ambos 0s elementos podem influenciar nos resultados da
organizacdo. Sera positivo se todos esses elementos contribuirem para a produtividade,
contudo, valores inseridos numa perspectiva negativa a uma cultura proativa conduzem a
empresa a problemas, principalmente de ordem individual que afetam o coletivo.

Para Rocha e Silva (2013) na cultura, ainda que de maneira ndo explicita, para que o
sucesso ocorra, existe um acordo tacito, bem delineado, que forma coesdo, lealdade e
compromisso entre 0s membros que esforcam-se para o alcance do objetivo comum. Quando
bem fundamentada, a cultura fortifica e compGe a consisténcia comportamental, substituindo
a formalizacdo, de forma mais objetiva e menos burocratica, especialmente na parte
documental escrita.

Rocha e Silva (2013) explica que a cultura organizacional é constituida de elementos
que direcionam e condicionam o comportamento dos integrantes das organizagdes. E, nesse
sentido, cultura proativa, mostra-se fundamental para o sucesso. Os elementos essenciais
devem contribuir para a formacdo dos valores, crencas, ritos, mitos, tabus, normas e
comunicacdo formal e informal que favorecam o crescimento, tanto individual, a nivel do
colaborador, quanto coletivo, a nivel da empresa. As teorias agregadas aos elementos culturais
podem proporcionar aos membros do grupo significado e o desejo de conhecé-la por
identificar-se de elementos facilitadores para o alcance dos préprios objetivos individuais por
intermédio dos objetivos coletivos.

Nesse sentido, Gomes (2013) sugere que se capture as seguintes caracteristicas para

identificar a esséncia da cultura organizacional que estd sendo praticada, pois, uma alteracédo
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organizacional s6 sera bem implantada se buscar uma investigacdo antecipada das premissas

culturais:

1- Inovacgdo e capacidade de assumir riscos: que podemos mensurar atraves de seus
colaboradores na forma que séo encorajados a assumir riscos.

2- Atencdo aos detalhes: acertividade almejada pelos colaboradores em relacdo a
precisdo, analise e atencdo aos detalhes.

3- Orientacdo para os resultados: nivel onde a geréncia da organizacdo prioriza suas
metas, técnicas e processos utilizados para alcanca-lo.

4- Orientacdo para pessoas: baseada nos efeitos das respostas das decisdes e 0s impactos
em seus colaboradores.

5- Orientacdo para equipes: € o nivel com que as tarefas sdo organizadas em grupos em
lugar de individuos.

6- Agressividade: com que os colaboradores sdo competitivos e agressivos em vez de
complacentes ou descuidadas.

7- Estabilidade: o nivel com que as atividades realizadas na empresa com énfase e

manutencdo do status quo com objetivos e perspectivas da organizacao.
Robbins (2010, p.512) acrescenta que:

A cultura organizacional deriva da filosofia do fundador as empresa e
influencia fortemente os critérios utilizados nas contratacfes a medida que
ela cresce. As agOes dos dirigentes estabelecem o clima geral que define
guais comportamentos sdo aceitaveis e quais ndo sdo. A maneira como 0S
funcionarios serdo socializados vai depender tanto do sucesso obtido no
processo de selecdo quanto da preferencia dos dirigentes quanto aos métodos
de socializag&o.

O impacto que as culturas exercem nos colaboradores implica diretamente e

proporcionalmente no turn over® das empresas, como Dias (2003), ilustra dizendo que quando

existe valores centrais (normalmente fundamentados na cultura do proprietario) e estes séo

partilhados e agregados pelos colaboradores, a pratica afeta de forma positiva nos resultados,

assim uma cultura serd forte quando exercer grande influéncia no comportamento dos

membros do grupo na qual estd inserida, porque o alto grau de compartilhamento e

intensidade criam um clima interno que proporciona maior controle comportamental.

Salienta-se, contudo, a necessidade de a empresa preocupar-se em solidificar uma cultura

proativa.

L Turn over — retorno, feedback
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A cultura organizacional, salienta Robbins (2010), pode ser passada para 0S
funcionarios de varias formas, porém as mais influentes sdo atraves das historias, rituais,

simbolos e a linguagem, e influenciaram diretamente no clima organizacional da empresa.

2.2 Compreendendo o Clima Organizacional

“A palavra clima organizacional origina-se do grego klimae significa tendéncia ou
inclinacdo. O clima é algo que ndo se pode ver ou tocar, mas ele é facilmente percebido
dentro de uma organizagao através do comportamento dos seus colaboradores”. (BEZERRA,
2011, p. 12).Segundo o autor, o clima de uma empresa pode ser saudavel ou doentio, pode ser
quente ou frio, pode ser negativo ou positivo, satisfatério ou insatisfatorio, dependendo de

como os participantes se sentem em relacdo a sua organizacéao.

Pode-se definir clima organizacional como sendo as impressfes gerais ou
percepcOes dos empregados em relacdo ao seu ambiente de trabalho; embora
nem todos os individuos tenham a mesma opinido, pois ndo tém a mesma
percepcdo, o clima organizacional reflete 0 comportamento organizacional,
isto €, atributos especificos de uma organizacao, seus valores que afetam a
maneira pela qual as pessoas ou grupos se relacionam no ambiente de
trabalho (LUZ, 2012, p. 10).

Ressalta-se que cultura e clima organizacional ndo sdo substitutos, nem sinénimos.
Para Srour (2012), o clima ndo adere ao modo de agir e pensar da instituicdo. Seu equilibrio
consiste em capturar a “temperatura social” em dado momento da organizagao, onde:
e Corresponde a um momento oportuno da organizacao;
e Torna homogéneo todas opinides e percepcdes conscientes de todos colaboradores;
e Exp0e todos anseios, davidas e medos no momento estudado;
e Exibe o layout interno que variam de acodo com as reacdes e satisfacdo dos membros
da equipe;
e Clarifica os problemas da situa ¢do econdmica, condi¢cdes de trabalho, carreira e
perspectivas perante a utilizando a identidade da organizagéo e suas atitudes coletivas.
Bezerra (2011) expbs que desde o comeco do século XX, a gestdo ocupa-se de estudar
0 comportamento como um todo e sua contribuicdo para a produtividade de cada colaborador
com o fim de achar seus limites e as probabilidades de desenvolvimento pelo treinamento.

A pesquisa de clima apresenta-se de grande importancia para as organizacdes, pois
permite medir os niveis de satisfacdo dos colaboradores, seus aspectos positivos e negativos,

possibilitando reconhecimento da realidade e a implantacdo de melhorias para proporcionar
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um clima organizacional que contribua para a eficacia e eficiéncia. “Os estudos sobre clima
organizacional sdo Uteis por proverem um diagndstico geral para a organizacao, indicando as
areas mais deficitarias” (TORRES; OLIVEIRA, 2007, p. 01).

“Por ser subjetivo, o clima ndo representa as regularidades simbolicas da coletividade,
indica apenas uma “pulsa¢do” da cultura organizacional, um flash de sua conjuntura”.
(SROUR, 2012, p. 137).

Bezerra (2011) explica que compreender o clima permite mensurar os niveis de
satisfacdo dos funcionarios, em aspectos positivos e negativos, podendo dar oportunidade de
melhorar o clima. Esses estudos tornam-se Uteis para diagnosticar de forma geral as areas
mais deficientes ou que merecem mais atencao.

Observando as varias conceituacdes de clima organizacional Luz (2012) propde que se
compreenda clima a partir de algumas caracteristicas normalmente relacionadas ao tema,
como:

e Satisfacdo dos colaboradores: que pode ser direta ou indireta, ambos remetem a
relacdo entre o clima organizacional e a satisfacdo dos colaboradores.

e Percepcao dos colaboradores: sobre os diferentes aspectos da organizagéo que consiga
influencia-los positiva ou negativamente.

e Cultura organizacional: ou cultura, onde recebem por alguns autores tratamentos e
mencdes parecidas, em funcdo da maneira como sao influenciadas e complementares.
Segundo Meirelles (2011) através das sensacOes pessoais dos colaboradores, torna-se

possivel identificar a forma com que cada um observa os fendbmenos organizacionais,
podendo, a partir dai gerar uma série de interpretacbes dos estimulos verificados.
Compreendendo a percepcdo dos colaboradores, torna-se possivel reconhecer o clima
organizacional, e verificar que este deriva do processo de escolhas feitas pelos colaboradores

Dentro do ambiente corporativo laboral, a disposi¢do do clima perante o colaborador

influencia o comportamento do colaborador de forma negativa ou positiva.

O clima organizacional ¢é favoravel quando proporciona satisfacdo das
necessidades pessoais dos participantes, produzindo elevacdo do moral
interno.  E  desfavoravel quando proporciona frustracdo daquelas
necessidades. O CO esta voltado para a andlise do ambiente interno, com
isso a empresa deve elevar o nivel de motivacdo dos seus colaboradores,
enquanto 0s mesmos tentam atingir 0s seus objetivos pessoais,
consequentemente atingirdo os objetivos da empresa (BEZERRA, 2011, p.
13).

O clima organizacional recebe influéncia da cultura organizacional quando a esta esta

sujeita a alteragOes culturais, que, como toda e qualquer mudanga, no primeiro momento,
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pode gerar insatisfacdo e inseguranca. Esta situacdo contribui para surgimento de climas
organizacionais que diminuem a competéncia de trabalho.

Pode existir, segundo Dias (2003), em uma mesma organizacdo varias possibilidades
de climas organizacionais, dentre os quais destaca:

e De intimidade — beneficia a integracdo do grupo e aumenta as relagdes amistosas
sociais, isto ndo esta totalmente ligada na execucéo de tarefas no local de trabalho

e De espirito de equipe — o grupo identifica que seus objetivos séo atingidos e em contra
partida sentem-se realizados e com sentimento de tarefa cumprida.

e De énfase na producdo — mostrando interesse apenas no objetivo final, sem ser
sensivel a novos apoios.

e De burocracia — h& uma formalidade, insisténcia nas papeladas e regulamentos, onde
o foco passa a ser regras, regulamentos e procedimentos.

e De cordialidade — onde destaca o espirito de equipe, dando énfase no que cada
integrante quer, criando um sentimento de companheirismo prevalecendo 0s grupos
amistosos e cordiais.

e De tolerdncia — onde os erros sdo abordados como forma de apoio e aprendizagem,
mais de que uma forma punitiva ou ameacadora.

Luz (2012) propde como indicadores do clima organizacional (Turnover) a
rotatividade de colaboradores, absenteismo (faltas e atrasos), pichacdes em banheiros (apesar
de ndo parecer, eles (os banheiros) séo indicadores do clima organizacional, ja que as portas
sdo “andnimas” e “seguras”), programa de sugestdes (quando malsucedido, revela a falta de
comprometimento da equipe), avaliagdo de desempenho (¢ um instrumento de avaliagédo
utilizado pelas empresas como procedimento formal para avaliar o desempenho dos
colaboradores), greves (expde o descontentamento da empresa), conflitos interpessoais e
interdepartamentais (¢ a forma mais evidente do clima organizacional), desperdicio de
material: esboca uma forma de reacdo dos colaboradores, queixas no servico médico:
funciona como um confessionario, nos consultorios os colaboradores evidenciam todas suas
angustias.

Segundo Dias (2003), o clima organizacional pode ser desenvolvido pela finura do
ambiente ou atmosfera organizacional, que se estabelece no momento em que as ideias
preconcebidas dos colaboradores sdo confrontadas a realidade da organizacdo. O clima

organizacional se forma através da demonstracdo da visdo dos colaboradores e lideres,
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relacionado ao grau de satisfacdo, necessidades e expectativas dos integrantes com relacdo a

organizacao.

2.2.1 Fatores que Influenciam no Clima Organizacional

O clima organizacional apresenta-se como fruto da percepgdo que os colaboradores
veem no seu ambiente de trabalho, podendo inclusive, proporcionar percepcbes desiguais e
inadequadas se considerado a cultura organizacional O clima organizacional influencia e sofre
influéncia da motivacdo, do desempenho e da satisfacdo dos colaboradores, e, dependendo
desses aspectos, pode-se relacionar o sucesso ou fracasso organizacional (LUZ, 2012).

Dias (2003, p.77) explica que:

Em fungdo do clima organizacional, uma organizacdo pode provocar em
seus integrantes um sentimento de inseguranca, motivagéo, responsabilidade
e assim por diante. A percepcdo desenvolvida por seus integrantes em
relacdo aos outros colegas de trabalho, seus dirigentes é fruto do clima da
organizacdo. Se o clima organizacional favorece ao didlogo, havera uma
maior proximidade dos subordinados em relacdo a chefia. Se o clima
organizacional € de inseguranga, haverd um maior distanciamento dos
integrantes em relacdo aos objetivos da organizacdo (DIAS, 2003, p. 77).

Para Luz (2012) a globalizagdo fez aumentar a rotatividade dentro das organizagGes
que buscou diminuir o quadro de funciondrio para adequar-se a competitividade necessaria.
Essa realidade também alterou a cultura dos profissionais e impacta no clima onde, pelo fragil
vinculo entre trabalhadores e empresa, 0s colaboradores normalmente operam com
indiferenca em relacdo as empresas, afetando negativamente o clima organizacional,
modificando as atitudes profissionais para o interesse proprio e o abandono do “vestindo a
camisa”, como fora tempos atras.

Chiavenato (2004, p. 53) expdem que “o clima organizacional é favoravel quando
proporciona satisfacdo das necessidades pessoais dos participantes, produzindo elevacdo do
moral interno. E desfavoréavel quando proporciona frustragio daquelas necessidades”.

O clima organizacional normalmente é afetado por fatores externos, como observou-
se, dentre os quais pode-se citar a queda do poder aquisitivo, modificacGes politicas,
rivalidades esportivas, entre outros.

Como se V&, essas estratégias ceifaram milhares de empregos e contribuiram
para mudar o comportamento dos trabalhadores. Observamos uma enorme
inseguranga, uma desconfianca quanto a segurangca no emprego.
Consequentemente, o clima das empresas foi impactado por essas mudancas,
tornando-se uma preocupagdo a mais para 0S empresarios, gestores e,
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especialmente, para a area de recursos humanos, que tem entre seus
compromissos assegurar um clima propicio & realizacdo dos objetivos das
organizacdes e das pessoas que nelas trabalham. (LUZ, 2012, p. 09).

GRACA (1999) apresenta como fatores que influenciam no clima organizacional:

a) Conformismo — quando sentem que h& muitas limitacGes impostas pela
organizacao; a responsabilidade de inimeras regras, procedimentos, politicas e
praticas, que a estas devem moldar-se, sendo que poderiam realizar seu
trabalho como gostariam de fazé-lo.

b) Responsabilidade — Possibilitando aos membros da organizacdo a
responsabilidade pessoal, para realizarem suas atividades dentro dos objetivos
da mesma. Sabem que podem tomar decisdes e resolver problemas, sem ter
que perguntar a seus superiores.

c) Padrbes — A importancia que a empresa da a qualidade do desempenho e
producdo elevada, incluindo os membros da organizacdo, comunicando e
motivando-os para que tenham o comprometimento com os objetivos da
organizacéo.

d) Recompensas — Os membros sentem sua importancia ao realizar um bom
trabalho e sdo recompensados, ao invés de serem punidos, criticados ou
ignorados, por algum erro.

e) Clareza Organizacional — Quando ha clareza nos objetivos da organizacéo
para com os membros de forma a ndo deixa-los caoticos, confusos ou em
desordem.

f) Calor e Apoio — A organizacdo transmite o sentimento de que a amizade é
apreciada e os membros confiam uns nos outros, apoiando-se mutuamente,
prevalecendo as boas relagdes no ambiente de trabalho.

g) Lideranca — A disposi¢édo dos membros na aceitagdo de uma nova lideranca e
direcdo. Quando ha imperativos de lideranca, os membros se sentem dispostos
para assumi-las e recebem recompensas quando bem-sucedidas.

Bezerra (2011) apresenta como fatores que cooperam para um clima positivo, a
equidade compreensdo de que lideres agem corretos com relacdo a estrutura social; a
realizacdo no sentido de estar bem na organizacdo; obter respeito e saber que a organizacdo
respeita as leis e se preocupa com a responsabilidade social; o companheirismo superando o
conflito e a competicdo e a busca pela relacdo amistosa deve ser constante, para que se tenha

um clima organizacional agradavel.
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As empresas que tém um clima organizacional favoravel seduzem grandes
profissionais e futuros talentos, pois estes terdo o seu trabalho reconhecido e
a certeza de trabalhar um ambiente motivador que lhe propicie crescer no
mercado de trabalho. Sdo varios os fatores que influenciam o clima
organizacional, entre eles estdo a motivagdo, tipos de lideranca e a
comunicacdo entre outros (BEZERRA, 2011, p. 21).

Ainda segundo o autor, a alteracdo da cultura organizacional pode ser uma das maiores
adversidades que a empresa enfrenta, no que se diz respeito a alteracdo do clima
organizacional isso ndo significa que ela ndo possa ser alterada, mas que sua alteracdo
significa mudar o comportamento dos seus colaboradores e a forma de refletir.

Quando se ha um aprazivel clima organizacional é provavel que o contentamento das
necessidades pessoais sejam efetivados. O inverso, também pode ser verdadeiro, onde o clima
é ruim, existira frustracBes, inseguranca e desconfianca entre os colaboradores. No clima
organizacional insatisfatorio, percebe-se certos conflitos, tanto entre colaboradores, como
entre lideranca e subordinados, gerando assim perdas para a empresa. Pode-se perceber em
um clima organizacional insatisfatorio, o alto turn over dos funcionarios. Nesse sentido, Luz
(2012) relaciona o grau de satisfacdo dos funcionarios a atmosfera psicoldgica.

Segundo Bezerra (2011) ha duas formas de mensurar o clima: a avaliacdo setorial e
avaliacdo corporativa ou institucional. A primeira, avaliacdo setorial, pode ser feita pelos
gestores de forma que devem ouvir individualmente seus colaboradores, e estabelecer a
motivacdo e satisfacdo necessaria para obter os resultados desejados. O que importa é saber
que o ambiente, o nivel de confianca, harmonia e cooperacdo que existe. Na segunda,
denominada como avaliacdo corporativa ou institucional, o departamento de recursos
humanos é responsavel por medir o clima organizacional da empresa, ouvindo de forma
coletiva seus membros. Auxiliados ou ndo por empresas de consultoria externa, eliminando
assim qualquer davida sobre manipulagéo ou falta de credibilidade nas a¢6es. Para influenciar
o clima, o autor, sugere as organizaces:

e Estrutura organizacional — imposicdo de regras, regulamentos, autoridade,
especializacdo, etc, com limites e liberdade. O clima sera mais favoravel quando se
tem liberdade.

e Recompensas — Pode-se incentivar ou criticar os resultados alcangados pelos
colaboradores, porém quanto mais estimulo e incentivo melhor ficara o clima.

e Calor e Apoio — O negativismo pode existir no clima organizacional, mais o clima é
melhor quando a organizacdo mantém a cooperacdo e companheirismo entre o0s

colaboradores.
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e Responsabilidade — Refrear ou estimular a conduta das pessoas por meio da negagéo
de iniciativa, restricdo & decisdo pessoal, etc.

e Risco — Estimular assumir novos desafios na situagdo de trabalho pode ser uma
protecdo para evitar riscos. O clima serd melhor de acordo com o estimulo.

e Conflitos — Para a administracdo de conflitos, a organizacdo pode colocar regras e
procedimentos para evitar chogues ou incentivar os diferentes pontos de vistas.
Salienta-se que a partir das pesquisas setoriais de clima organizacional podera

estabelecer relagdes com as pesquisas corporativas bem como verificar a adequagdo das

mesmas nos padrdes vigentes da cultura organizacional.

2.3 A Relacdo entre a Cultura e Clima Organizacional e a Estratégia para
Competitividade das Organizacdes

Pode-se dizer que a cultura organizacional esta presente em todas as organizacoes, ja
que todos os individuos possuem algum valor ou forma de se relacionar em grupo. Se
observar 0s colaboradores de uma organizagdo isoladamente ou em grupos pode-se
compreender aspectos comuns, tais aspectos podem ser considerados cultura. O clima
organizacional surge como uma conseqiiéncia e a0 mesmo tempo parte tacita da cultura

organizacional para os integrantes de uma dada organizagdo. Assim considera-se que tanto a

cultura influencia o clima, como o clima influencia a cultura organizacional.

Figura 2 — Resultados proporcionados pelos recursos humanos com 0s
diversos niveis de clima organizacional.
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Conforme Tavares (1996), pela conduta dos colaboradores mostra-se possivel
identificar alguns comportamentos que se tornam mais evidentes dando sinais sobre a cultura
e permitindo a compreensdo do clima instalado. Tais indicios sdo importantes para a gestao
cultural e para resultados organizacionais, pois transformam as organizagdes, tanto para a
proatividade, como para a inércia e negatividade. Para alcancar resultados prositivos,
observa-se necessario fomentar aspectos positivos, que podem ser trabalhados através de
valores, nas organizacGes. Tais valores, que devem sair da teoria e tornarem-se praticas,
devem representar, acima de tudo, o que a empresa almeja e considera essencial para elaborar
a imagem e alcangar o grau do sucesso. N&o é incomum, pois, que as empresas descuidem-se
disso.

O relato de Cottrell (2010, p.35-36) pode esclarecer quanto a clareza com que a
empresa expressa sua cultura, alias, o que ndo expressa sobre a cultura que gostaria de ter,
achando que todos do grupo ja a adotaram e a praticam:

[...] Qual é a prioridade e 0 objetivo mais importante para nossa equipe? [...]
Na quarta-feira, tive uma reunido com a equipe. Pedi a cada um deles que
preenchesse a folha que lhes entreguei. Nela escrevi: “O objetivo principal
de nosso departamento €...” e cada pessoa tinha que completar a frase. Acho
gue vocé ndo vai se espantar com as respostas e, para dizer a verdade, eu
também ndo me surpreendi. Nenhum deles sabia qual era nosso objetivo
principal. Todos responderam, mas ndo ouve duas respostas iguais. Em vez
de ver metas e objetivos claramente definidos, o que constatei é que ha uma
enorme confusdo sobre a nossa missdo mais importante como equipe. Esse
exercicio foi bastante valioso! Agora sei que o grupo tem de trabalhar para
definir e compreender nosso objetivo principal. Ao mesmo tempo, no
entanto, tive a impressdo de que agradou a todos ter um rumo.

Observa-se, pelo exposto, que muitas vezes a gestdo acredita que os colaboradores
sabem, reconhecem e praticam os valores culturais, quando na verdade, ndo sabem, nao
compreendem e muito menos identificam tais valores. S&o nesses espacos que se verifica a
instalagdo de climas organizacionais desfavoraveis que comprometem o alcance do sucesso,
tanto a nivel individual, quanto coletivo.

Nota-se ser preciso, para que haja mudancas, no clima e na cultura, sejam planejadas,
por estudos antecipados, atividades que ressaltem valores que a organizagdo queira destacar
como predominantes, a fim de condicionar o comportamento dos integrantes do grupo.
Segundo Paschini (2006), para diagndstico da cultura organizacional pode-se promover o
teste de trés opcdes. Na primeira seria a escolha de um método qualitativo de apresentagédo
dos através da leitura dos valores e artefatos a serem adotados. Posteriormente,
guestionamento etnografico, aplicado aos colaboradores, visando pela pesquisa de cultura
identificar variaveis onde haja influéncia dos participantes para o estudo em referéncia. Num
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terceiro momento, sugere-se novo questionamento através de pesquisa qualitativa, para
observacao de todas as culturas sdo individuais, Unicas e exclusivas de um determinhado
grupo, organizacéo, sociedade. Nessa etapa prop0e-se 0 uso de entrevistas ndo-estruturadas. O
autor justifica 0 método, na expressdo: “A cultura reflete a ambigdo ¢ a imaginagdo de todos”.
(PASCHINI, 2006, p. 64), e explica que através do individual pode-se identificar o coletivo, e
compreender porque o clima comporta-se de certa forma.

Castiglia e Malschitzky (2013) expoe um aspecto interessante da cultura. A cultura
pode apresentar caracteristicas diferentes de organizacdo para organizacdo de forma que
surgem culturas dentro de culturas que denomina-se sub-culturas. As subculturas emergem
em referencia aos lideres, exaltando a importancia e evidenciando o poder que os lideres
exercem nos membros das culturas, em formar equipes que compreendam seus ideais, valores,
crengas e objetivos. Sugere-se, assim, que observe-se a lideranca e que através dela também
se trabalhe para criar um clima favoravel que fomente e fortaleca a cultura organizacional.

Os relatos de Cottrell (2010, p.33-34) também podem auxiliar a melhor compreender a

questdo da lideranca para criacdo e fomentacdo de uma cultura organizacional promissora:

[...] As pessoas se demitem porgue seu gerente nao atende suas necessidades.
Os individuos se demitem das pessoas antes de se desligarem das empresas.
Bem, eu ainda tinha a impressdo de que alguma circunstancia especial, ndo
eu mesmo ou algo que tivesse feito, havia causado a saida de Charles e
Jeniffer, mas sabia que vocé ndo iria aceitar essa desculpa, por isso decidi
falar com eles. [...] Eu me encontrei com cada um de cada vez. [...] ambos
pareceram Surpresos por eu estar interessado em vé-los e se abriram muito
mais do que eu esperava. Foi um choque ouvir o que eles disseram. Embora
ndo tenham dito isso com todas as letras, conclui que ndo se demitiram da
companhia, mas de mim, seu gerente. [...] levei um bom tempo tentando
compreender que necessidades seriam essas que ndo fui capaz de satisfazer.
Deduzi que foram trés, basicamente. Primeiro, os dois afirmaram que eu
precisava ter mais cuidado ao contratar funcionarios. Ambos perceberam que
me tornei mais pregui¢oso em meu processo de selegdo. Na verdade, Charles
disse que eu encontrava para nossa equipe o primeiro candidato que
aparecesse. Jeniffer comentou que eu falava muito sobre a importancia dos
integrantes da equipe, mas na hora H, acabava tirando a forga dos
colaboradores ao contratar qualquer pessoa apenas para preencher uma vaga
[...] O problema é que eu pedia aos bons funcionérios que realizassem cada
vez mais tarefa — prossegui- ao passo que exigia cada vez menos dos outros.
Charles até comentou que alguns se sentiam explorados por serem eficientes.

Pelos relatos, observa-se o impacto da lideranca na prética da cultura organizacional,
sinalizando para dois fatos importantes, o proprio descumprimento dos valores e crencas pela
gestdo, e o afastamento da compreensao das necessidades dos profissionais, que uma vez que

sentem-se “abandonado” também abandonam os valores organizacionais, impactando
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negativamente no clima, que culmina na alta rotatividade, insatisfacdo e boicote a cultura da
empresa. Desse cenario, sérios problemas advem como, por exemplo, perda de qualidade,
competitividade, produtividade e motivacao.

De acordo com Castiglia e Malschitzky (2013) a lideranga apresenta-se como um
assunto de extrema importancia na questdo cultural, e por isso, 0s autores que tratam a
lideranca como um contexto organizacional. Ao aprofundar os estudos sobre a teoria
contigencial nas empresas, o foco na lideranca situacional converge em uma teoria chamada
de Teoria do Caminho-Objetivo (Path-Goal). A teoria de Path-Goal esta edificada no processo
motivacional exposto pelo lider para os membros do grupo que usa como exemplos bésicos
como: valéncia, instrumentalidade e expectativa, e pode ser utilizada para criar e recuperar a
cultura organizacional de uma empresa com problemas culturais.

Para Bezerra (2011) uma maneira de gerar um clima organizacional saudavel para a
organizacao € utilizar: a motivacdo, lideranca e comunicacdo. Neste contexto a motivacao nao
estd ligada a melhorias salariais, e sim com a promocdo e aumento da auto-estima dos
colaboradores da empresa. Ja a comunicacdo é compreendida como eficacia das conexdes
entre os membros da equipe dentro das organizacdes e depende basicamente da forma como a
lideranca se relaciona com a equipe.

Srour (2012) explica que para a competitividade, as organizacGes devem desenvolver
de forma progressiva suas equipes, que necessitam enraizar cultura positiva, criando um clima
organizacional positivo, para isso devem utilizar tecnologia, comunicacdo e ousadia,
recriando relacionamento e valores positivos fortes dentro da empresa.

Para Graca (1999) para fomentar uma cultura positiva ao desenvolvimento
organizacional, a empresa deve trabalhar sete pontos do clima organizacional, sendo eles (1)
conformismo, (2) responsabilidade, (3) padrdes, (4) recompensas, (5) clareza organizacional,
(6) calor e apoio, e (7) lideranca. Tais pontos sdo consonantes com as falhas apresentadas por
Cottrell (2010) que conduzem a empresa a problemas sérios que prejudicam o
desenvolvimento organizacional. Todas as organizacOes apresentam tais aspectos, segundo
Graga (1999). Estes pontos, entretanto ndo se ressaltam uniformemente. Ao observar o
comportamento do grupo mostra-se possivel identificar o que realmente, em determinado
momento, esteja provocando distirbios no clima e prejudicando a empresa. Um caminho, sem
duvida, a ser considerado para a superacdo dos problemas de clima, segundo a autora, a a
forma de lideranca, que pelas atitudes conduz seus colaboradores, podendo com atitudes

proativas e positivas conduzir a equipe a melhorar a eficiéncia.
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Paschini (2006) sugere para trabalhar a cultura ressaltar valores como a reputacdo,
atrair bons profissionais e reter os talentos. A reputacdo apresenta-se como um valioso ativo
para empresa que permite assegurar que critérios como ética, governangca corporativa,
preservacdo do meio ambiente, inclusdo social, valorizagdo das mulheres, entre outros, que
favorecem uma boa cultura. A atracdo e retencdo de talentos sugere que colaboradores com
qualidades iniciais favoraveis favorecem o desenvolvimento de um clima positivo e permite
implantacéo e adocgédo de valores culturais proativos com maior facilidade do que em grupos
onde a capacidade é minima.

Consonante a essa questdo, e justificando o exposto por Paschini (2006), Dias (2003,
p.79) explica que:

O individuo, enquanto ser social, reflete a visdo do mundo que predomina
em uma determinada cultura em um periodo determinado. Os diversos
elementos que constituem a cultura influenciam o individuo e por este aquela
é modificada. Num determinado contexto social, cultura e individuo se
constroem mutuamente. Podemos afirmar que a identidade do ser social €
construida articuladamente como a cultura.

Na exposicdo de Inazawa (2009) mostra-se preciso entender, que a modalidade de
gestdo pode e deve ser utilizada como vantagem competitiva em organizagdes que buscam
gerir o conhecimento, pois ndo ha como trabalhar a cultura das organizagdes e a gestdo do
conhecimento aleatoriamente. Este processo podera vir a se tornar bastante dificil se a cultura
organziacional ndo privilegiar o desenvolvimento de uma cultura voltada a aprendizagem e ao
compartilhamento do conhecimento

No tocante a estratégia e a competitividade das organizagdes, a cultura organizacional
e seu clima estdo diretamente ligados ao éxito da organizacdo e, em contra partida,
correlacionados a comunicacdo que estabelecida entre estes influencia na estratégia do
ambiente organizacional em que atua. Pode-se observar dessa maneira que o ponto forte para
o desenvolvimento da estratégia e competitividade da empresa, é o autoconhecimento e
atencdo ao seu ambiente para que a organizagdo possa identificar e manter suas vantagens
competitivas.

A competitividade tem sido uma das grandes questBes empresariais
brasileiras na atualidade. As transformagdes na economia brasileira
ocasionadas, por exemplo, pela abertura de mercado e estabilidade monetéaria
fizeram com que as estratégias empresariais se voltassem cada vez mais para
a longevidade da firma (SILVA, 2001, p. 35).

No inicio da década de 90, segundo Silva (2001) muitas organizacGes se adaptaram

para acompanhar as mudancas e exigéncias econdmicas devido a intensa competitividade e
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observaram a necessidade de estratégias para superar a competicao.

A competicdo entre as empresas é algo que hd muito tempo vem motivando
estudos de administradores. Com o crescimento de empresas no mesmo
setor, principalmente apds a segunda guerra mundial e com a chamada
Revolucdo Tecnoldgica, a oferta de produtos e servigos cresceu
esponencilamente, dando aos consumidores maior possibilidade de escolha.
Porém a demanda ndo cresceu ha mesma proporcao, o que tornou acirrada a
competicdo em praticamente todos os mercados (AVILA e YONEMOTO,
2013, p.01).

Segundo Avila e Yonemoto (2013, p.10), a estratégia apresenta-se como uma busca
determinante de um projeto de a¢do para a combinacdo entre o desenvolvimento e a execugao
da competitividade. Requer um planejamento elaborado, sobre pessoas e processos, que
fundamente a pratica para enfrentar a competicdo. O alvo do estrategista sera descobrir como
a empresa pode defender-se das forgas concorrentes e agir pré-ativamente, que determinam a
lucratividade. Para melhor compreender, os autores definem:

A palavra estratégia significa, literalmente “a arte do general”, derivando-se
da palavra grega strategos, que significa, estritamente, general. Estratégia na
Grécia Antiga, significa aquilo que o general fez. Antes de Napoledo,
estratégia signifcava a arte e a ciéncia de conduzir forgcas militares para
derrotar o inimigo ou abrandar os resultados da derrota. Na época de
Napoledo, a palavra estratégia estendeu-se aos movimentos politicos e
econdmicos visando a melhores mudangas para a vitoria militar.

Compreende-se ser foco da vantagem competitiva, 0 relacionamento entre
colaboradores, ou seja, fruto do clima e da cultura organizacional. O sucesso sé existe onde
dois ou mais competidores almejam, este deve ser instrucdo para a criacao da estratégia

Segundo Silva, (2001), para que ocorra a competicdo, deve haver concorrentes e:

a) a existéncia de disputas em um ambiente denominado mercado, no qual se encontram
as varias forgas e agentes capitalistas;

b) o conceito de concorréncia como algo dindmico e nao inerte ou pacifico;

c) a concorréncia como a forma em que se viabiliza a dinamica do sistema capitalista a
partir de suas leis de movimento.

O exposto por Silva (2001) orienta a entender que o processo de concorréncia mostra-
se necessario no ambiente de competitividade, entretanto, a estratégia deve regular a
competicdo no ambiente, e pode fazer isso pelo fatores sistémicos, estruturais e internos:

o Fatores sistémicos: sdo fatores que ndo podem ser controlados pela organizacéo e
exerce forca externa no ambiente onde estd inserido. A forca externa pode ser econdmica,

fiscais, financeiras, sociais, o Estado entre tantas outras.
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o Fatores estruturais: sdo 0 ambiente onde a organizacao esta inserida com seu produto
ou servigo e seus concorrentes. Caracteriza-se pela oferta e demanda, suas regras e regulacéo
perante a concorréncia.
o Fatores internos: sdo o clima e a cultura organizacional, através da capacidade e a
forma de gestdo da firma, que deve recorrer a busca pela inovacdo em quaisquer aspectos
dentro da organizacao.

A cultura e o clima organizacional devem, na estratégia, almejar a competitividade,
buscando alternativas para manter-se atuante nas corporagdes perante as recorrentes

alteracdes do mundo, fazendo para isso, uso dos fatores estruturais, sistémicos e ambientais.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa é caracterizada pela pesquisa bibliografica, bem como pela
pesquisa de carater descritiva.
Prodanov (2013, p. 54) conceitua pesquisa bibliografica:

Pesquisa bibliogréfica: quando elaborada a partir de material ja publicado,
constituido principalmente de: livros, revistas, publicacdes em periddicos e
artigos cientificos, jornais, boletins, monografias, dissertacdes, teses,
material cartogréfico, internet, com o objetivo de colocar o pesquisador em
contato direto com todo material j& escrito sobre 0 assunto da pesquisa. Em
relacdo aos dados coletados na internet, devemos atentar a confiabilidade e
fidelidade das fontes consultadas eletronicamente. Na pesquisa bibliogréfica,
é importante que o pesquisador verifique a veracidade dos dados obtidos,
observando as possiveis incoeréncias ou contradi¢cbes que as obras possam
apresentar.

Foi empregada a visdo, conceitualizacdo, fundamentacdo e aplicabilidade da cultura
organizacional dentro das organizacBes e mensurar como 0s colaboradores, autores e

académicos percebem-na. Utilizou-se o método indutivo e monografico:

Indutivo: E um método responsavel pela generalizago, isto é, partimos de
algo particular para uma questdo mais ampla, mais geral. Essa generalizagdo
ndo ocorre mediante escolhas a priori das respostas, visto que essas devem
ser repetidas, geralmente com base na experimentagdo. Isso significa que a
indugdo parte de um fenémeno para chegar a uma lei geral por meio da
observacdo e de experimentacdo, visando a investigar a relagdo existente
entre dois fenOmenos para se generalizar. Temos, entdo, que “o método
indutivo procede inversamente ao dedutivo: parte do particular e coloca a
generalizagdo como um produto posterior do trabalho de coleta de dados
particulares.” No raciocinio indutivo, a generalizagdo deriva de observacgoes
de casos da realidade concreta. As constatacGes particulares levam a
elaboracdo de generalizagBes. Entre as criticas ao método indutivo, a mais
contundente é aquela que questiona a passagem (generalizacdo) do que é
constatado em alguns casos (particular) para todos os casos semelhantes
(geral). Nesse método, partimos da observagdo de fatos ou fenémenos cujas
causas desejamos conhecer. A seguir, procuramos compard-los com a
finalidade de descobrir as relacBes existentes entre eles. Por fim, procedemos
a generalizacdo, com base na relagdo verificada entre os fatos ou fenémenos
(PRODANOQV, 2013, p. 28-29).

O método monogréafico tem como principio de que o estudo de uma realidade geral,
buscando aprofundidade. Pode ser considerado representativo de muitos outros ou mesmo de
todos os casos semelhantes (Gil, 2008). Optou-se por tais métodos em razdo da concordancia
com o exposto por Prodanov (2013) que defende ser ideal o emprego de conjuntos de

meétodos a fim de alcancar um resultado mais completo, e ndo a utiliza¢do de um método so.
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O trabalho foi desenvolvido qualitativamente, podendo ser classificado como, de
acordo com Prodanov (2013, p.51-52):

Pesquisa bésica: objetiva gerar conhecimentos novos (teis para o avango da
ciéncia sem aplicacdo préatica prevista. Envolve verdades e interesses
universais [...]

Pesquisa exploratéria: quando a pesquisa se encontra na fase preliminar,
tem como finalidade proporcionar mais informaces sobre o assunto que
vamos investigar, possibilitando sua definicdo e seu delineamento, isto é,
facilitar a delimitacdo do tema da pesquisa; orientar a fixacdo dos objetivos e
a formulagdo das hipoteses ou descobrir um novo tipo de enfoque para o
assunto. Assume, em geral, as formas de pesquisas bibliograficas e estudos
de caso.

Para identificar a «cultura e o clima organizacional foi elaborado um
questionario/avaliacdo que foi distribuido aos colaboradores de uma organizagao particular de
um comércio varejista calcadista em Pindamonhangaba/SP.

Ao entregar o questiondrio aos colaboradores, contendo trinta e duas questdes,
comunicou-se o objetivo do trabalho, que era o trabalho académico referente a concluséo de
curso, e instrugcdes de preenchimento, com a finalidade de tranquiliza-los para responder o

questionario anonimamente de acordo com suas crencgas e pensamentos.
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4 RESULTADOS

1) O trabalho realizado pelo funcionério: adaptagdo, volume de trabalho, horario,
distribuicdo de tarefas, equilibrio entre vida pessoa e trabalho, relevancia do trabalho,

desafios, etc.

Gréfico 1 - O trabalho realizado pelo funcionario
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Fonte: Dados da pesquisa

O gréfico 1 demonstra que a maioria dos colaboradores (57,14% dos pesquisados)

sabem a importancia de suas atribui¢des para a empresa.

2) Salario: compatibilidade, clareza de critérios utilizados, equilibrio entre salarios e
cargos, possibilidades de aumentos salariais, possibilidade de viver dignamente, etc.

Grafico 2 — Salario
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Aproximadamente 57% dos pesquisados estéo satisfeitos com o que recebem em

funcdo das suas atribuicdes laborais, como podemos notar no gréafico 2.

3) Beneficios: entendem-se as necessidades, expectativas, qualidade dos servicos, etc.

Grafico 3 — Beneficios
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Fonte: Dados da pesquisa
No grafico 3 demosntra que ha uma lacuna em relagdo as necessidades, expectativas e
qualidade dos servigos, pois 42,86% dos pesquisados estdo raramente satisfeitos com esses
beneficios.
4) Integragdo entre os departamentos da empresa: grau de relacionamento,
cooperacao, conflitos, etc.

Grafico 4 — Integracdo entre os departamentos da empresa
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Em virtude da organizacdo ser compacta, percebemos que ha integracdo entre 0s

colaboradores em 71,43%, de acordo com o grafico 4.

5) Supervisdo/ lideranca/estilo gerencial: satisfacdo, qualidade, capacidade técnica e

humana, tratamento, etc.

Gréfico 5 — Supervisao/lideranca/estilo gerencial
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Fonte: Dados da pesquisa
No gréfico 5, nota-se que o fator “lideranga” e o estilo gerencial sdo intensivamente

explorados.

6) Comunicagdo: divulgacdo dos fatos relevantes, satisfagdo com canais de

comunicagéo.

Grafico 6 — Comunicacao
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Nesta figura podemos observar que existe uma necessidade de clarificar o fator em
questdo, ja que ainda existe um percentual (14,29%) ndo conhece, ou raramente fica exposto o

fator comunicag&o, conforme gréfico 6.

7) Treinamento/ desenvolvimento/ carreira: oportunidades de se qualificar, atualizar e

desenvolver.

Gréafico 7 — Treinamento/ desenvolvimento/ carreira
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Fonte: Dados da pesquisa
No gréfico 7 pode-se notar que existe um percentual (14,29%) que ndo tem opinido

formada a respeito o que evidencia que existem novos colaboradores na organizacao.

8) Possibilidade de progresso profissional: questdes ligadas a promogao, crescimento,
carreira, aproveitando as potencialidades de cada colaborador.

Grafico 8 — Possibilidade de progresso profissional
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Esta figura estd diretamente relacionada com a motivacdo e planos de carreira
dispostos pela empresa, neste caso, demostra que existem uma parcela (28,57%) que néo

véem ou mesmo ndo acredita nesta possibilidade.

9) Relacionamento Interpessoal: qualidade dessas relacbes, funcionarios, chefias,

empresas e a presenca ou nao de conflitos.

Gréfico 9 — Relacionamento Interpessoal
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Fonte: Dados da pesquisa
No gréfico 9 demostra que ha qualidade em 57,14% dos casos uma relacdo de

confianca nas relagdes entre os colaboradores e entre as chefias.

10)  Estabilidade de emprego: seguranga que sentem no emprego e o uso de ferramenta

como o feedback para saber como estdo indo no trabalho.
Gréfico 10 — Estabilidade de emprego
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Fonte: Dados da pesquisa
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Em 85,71% dos casos os colaboradores recebem e encontram-se seguros em relacéo as
suas atividades laborais, conforme gréafico 10.
11)  Processo decisério: se a empresa € agil, participativa, centralizada ou descentralizada

nas suas decisoes.

Grafico 11— Processo decisorio
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Fonte: Dados da pesquisa
No gréfico 11 podemos observar que a diferenga entre as respostas € de 14,28%, o que

torna possivel a melhoria nos processos descritos.

12)  Condicdes fisicas de trabalho: conforto e adequacdo das instalagcdes fisicas e

recursos para realizar o trabalho.
Gréfico 12 — Condic0es fisicas de trabalho
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No grafico 12 podemos observar que a diferenca entre as respostas é também de
14,28%, o que torna possivel a melhoria e obtengédo de recursos que melhorem ou ampliem o

capital humano é possivel.

13)  Relacionamento da empresa com os sindicatos e funcionarios: nao so se a empresa
cumpre as regras trabalhistas como a importancia que o sindicato tem como Orgao
representante dos trabalhadores.

Grafico 13- Relacionamento da empresa com os sindicatos e funcionarios
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Fonte: Dados da pesquisa
No grafico 13, fica evidenciado que é de conhecimento de todos que a organizacdo
pesquisada, os colaboradores compreendem que a a empresa, segue a legislacdo trabalhista

vigente, ndo ha percentual nas respostas raramente e nao tenho opinido (0%).

14)  Participagdo: ativa dos funcionarios no cotidiano da empresa, estabelecimento e

objetivos, na gestéo e no ganho financeiro com a participagao nos lucros e resultados.



Gréfico 14— Participacdo
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No gréafico 14, ficou evidente que este caso ¢ pontual e deve ser “tratado” ja que

42,86% dos colaboradores entrevistados ndo tem opiniao.

15) Pagamento dos

pagamento.

salarios: conhecimento de todos os descontos efetuados no seu

Gréfico 15— Pagamento dos salarios
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Fonte: Dados da pesquisa

No gréfico 15 exemplifica que esta claro para a maioria dos colaboradores (85,71%)

entende e sabe quais séo os descontos efetuados na folha de pagamento.
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16)  Seguranca no trabalho: acdes da empresa em seguranca no controle de acidentes e

doencgas ocupacionais.

Gréfico 16— Seguranca no trabalho
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No grafico 16, notamos que € necessario melhorar a questdo relacionada a seguranca

dos colaboradores, sua seguranca, e doengas ocupacionais ja que 42,86% ndo tem opiniao.

17)  Objetivos organizacionais: clareza, transparéncia na comunicacdo dos objetivos

organizacionais.

Fonte: Dados da pesquisa

Grafico 17 — Objetivos organizacionais
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O gréfico 17, os objetivos organizacionais sdo bem definidas pois 71,43% dos

colaboradores a conhecem.

18)  Orientacdo da empresa para resultados: avalia se a empresa é percebida pelos
funcionarios com foco em resultados.

Gréfico 18 — Orientacdo da empresa para resultados
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Fonte: Dados da pesquisa
O gafico 18 aponta que a empresa tem foco nos resultados da empresa, onde 71,43%

dos colaboradores conhece.

19)  Disciplina: avalia o grau de rigidez e justica na disciplina interna.
Grafico 19 — Disciplina
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No gréafico 19, precisa-se melhorar estes conceitos e avaliar melhor os conceitos de

rigidez, justica e disciplina interna.

20)  Imagem da empresa: na opinido dos colaboradores como a empresa é percebida no

mercado (clientes, fornecedores, comunidade).

Gréfico 20 — Imagem da empresa
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Fonte: Dados da pesquisa
No gréfico 20 fica claro que a imagem da organizacdo pesquisa é conhecida pela
maioria dos colaboradores (71,43%).
21)  Estrutura organizacional: adequacdo da estrutura para 0 negdcio da empresa
(decis&o, objetivos, comunicacao).

Gréfico 21 — Estrutura organizaciona
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O grafico 21 evidéncia que a empresa esta estruturada tendo em mais de 71% dos seus

esse conhecimento.

22) Etica e responsabilidade social: acdes éticas e responsaveis quanto aos funcionarios,
clientes, fornecedores, comunidade.

Grafico 22 — Etica e responsabilidade social
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Fonte: Dados da pesquisa
O grafico 22 mostra que 71,43% dos colaboradores, normalmente, observando como a
empresa trabalha as questdes referentes a ética e responsabilidade social nos funcionérios,

clientes, fornecedores.

23)  Qualidade e satisfacdo do cliente: refere-se & qualidade do produto e servicos e

satisfacdo do cliente.
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Gréfico 23 — Qualidade e satisfagéo do cliente
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Fonte: Dados da pesquisa
Observa-se, no grafico 23, como a empresa se preocupa com a qualidade e satisfacdo
dos seus clientes, 100% dos colaboradores compreendem a necessidade desses dois aspectos.

24)  Reconhecimento: avalia 0 quanto & empresa adota mecanismos de valorizacdo e

reconhecimento dos seus funcionarios.
Gréfico 24 — Reconhecimento
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Fonte: Dados da pesquisa
Boa parte dos colaboradores, cerca de 57,14% conforme o grafico 24, se sentem
reconhecidos na empresa.
25)  Vitalidade organizacional: refere-se ao ritmo da empresa, se anda muito devagar, se

as mudancgas caminham muito lentamente.
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Gréfico 25 — Vitalidade organizacional
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Fonte: Dados da pesquisa
O gréfico 25 mostra um certo equilibrido no que se diz respeito a vitalidade
organizacional da empresa, alguns colaboradores (28,57%) entendem que a empresa esta num

ritmo lento de mudancas.

26)  Direcao e estratégia: qualidade da direcéo, estratégicas e condugdo dos negocios.

Gréfico 26 — Direcdo e estratégia
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Fonte: Dados da pesquisa
Com os dados observados no gréfico 26, a empresa mostra um grande nivel de direcdo
e estratégia, 71,43% dos colaboradores conseguem observar este grande nivel citado

anteriormente.



27)  Valorizacdo dos funcionarios: quanto a empresa investe em recursos humanos.

Gréfico 27 — Valorizagdo dos funcionarios
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No grafico 27 fica evidenciado um grande equilibrio com relacdo a valorizacdo dos
colaboradores, alguns mostram se sentir valorizados (28,57%) e, a0 mesmo tempo, outros ndo

se sentem (14,29%).

28)  Envolvimento/ comprometimento: se os funcionérios se sentem envolvidos e

comprometidos com o0s objetivos e com os resultados da empresa, assim como 0 quanto essa

adesdo é voluntaria.

Fonte: Dados da pesquisa

Grafico 28 — Envolvimento/ comprometimento
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Fonte: Dados da pesquisa

55



56

Fica facil de ver o grande envolvimento/comprometimendo dos colaboradores, com
mais de 71% deles se mostram envolvidos e comprometidos com 0s objetivos e com 0s

resultados da empresa.

29) Trabalho em equipe: o quanto se estimula a formacdo de times para busca de

solugdes, problemas, para inovar.

Gréfico 29 — Trabalho em equipe
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Fonte: Dados da pesquisa
Todos os colaboradores mostraram estar trabalhando em equipe na grande maioria do
tempo para a solucéo dos problemas encontrados.
30)  Modernidade: refere-se a inovacao, tecnologia das instalagdes.
Grafico 30 — Modernidade
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Fonte: Dados da pesquisa
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Novamente se evidencia a unidade no aspecto modernidade, todos os colaboradores se
mostraram, na maioria das vezes, que a empresa se perocupa com inovagdo e modernizacao

das instalacGes, na figura 30 com 71,43%.

31) Orientacdo da empresa para os clientes: a empresa esta atentas as necessidades de

seus clientes.

Gréfico 31 — Orientacdo da empresa para os clientes
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Fonte: Dados da pesquisa
No gréafico 31 consegue observar que 0s colaboradores se preocupam com bem estar
de seus clientes, 71.43% levam sempre em conta este aspecto tdo importante para a empresa.

32)  Planejamento e Organizagdo: a empresa é clara na divulgacdo de seus objetivos,

planejada e organizacdo em suas acoes.
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Gréfico 32— Planejamento e Organizagéo
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Fonte: Dados da pesquisa
O planejamento e a organizacdo da emrpesa € claramente divulgada aos seus
colaboradores, no grafico 32 observa-se que 100% dos colaboradores sempre ou quase sempre

se mostram cientes nesses aspectos.
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5 DISCUSSAO

Na maioria das pesquisas académicas na area de administracdo, pode-se observar o
surgimento de dissertages, teses, trabalhos de conclusdo de curso que sdo confeccionadas
utilizando-se de aplicacdo de questionarios para sua composi¢do. Campomar (1991) relata que

trata-se de uma caréncia bibliografica mais pratica e menos tedrica.

O questionario agrega conhecimento mais profundo de um namero relativamente
pequeno de situacdes, muitas vezes limitado, enfatizando-se a descricdo a compreensao e

relacdo dos fatores de cada situacdo, desconsiderando os nimeros envolvidos.

O complemento, o questionario em questdo, foi aplicado em uma franquia varejista do
setor de calgados no Vale do Paraiba. Foram entrevistados sete colaboradores de forma a
validar e realizar um levantamento bibliogréafico, dentro da linha de desenvolvimento do

trabalho de conclusdo do curso de administracdo de empresa.

Procurou-se identificar a percepcdo dos colaboradores da organizacdo em questdo
acerca da existéncia da cultura e clima organizacional. Assim, Gomes (2002) diz que, ambas
contribuem para a gestdo de conflitos, tomada de decisdes, elaboracdo de estratégias e metas a

serem alcancgadas.

Reconhecer como os colaboradores sentem-se tem relagdo com a cultura conforme os

diagnosticos obtidos.

A pesquisa do clima organizacional de uma empresa é uma ferramnta
utilizada para medir e apurar o grau de satisfacdo dos colaboradores diretos
da empresa perante determinadas variaveis. A diragdo das empresas
determna um padrdo que deve ser utilizado para medir esse clima
organizacional que entre outros pontos estdo aspiracdes pessoais, motivacao,
ambicdes funcionais, adequacdo da remuneracdo, horario de trabalho,
relacionamento hierarquico, relacionamento profissional, interagdo social,
dentre outros. (Luz, 2012, p.109)

Pode-se concluir diante de todos os fatos que independente do tamanho, classificacéo
da organizacdo a cultura organizacional e o clima organizacional existem. A existéncia de um

ou outro € inter-dependente.
Corréa enfatiza que:

O clima organizacional € de certa forma, o reflexo da cultura da organizacao,
ou melhor, o reflexo dos efeitos dessa cultura, na organizagdo como um todo
[...] Portanto o clima organizacional influencia e € influenciado pelo
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comportamento dos individuos na organizacdo, no seu desempenho,
motivacdo e satisfacdo no trabalhol....] O clima mapeia o ambiente interno
gue varia segundo a motivacdo dos agentes [....] Pode ser modificado e
influenciado pelo gestor, através da correta aplicacdo de pesquisa de clima
organizacional, e outras ferramentas de gestdo ndo abordadas neste trabalho.

Assim, a partir da analise dos resultados das questdes, observa-se que a cultura
organizacional e o clima organizacional como ja trabalhado na parte textual, unem a
organizacao desta forma tornando-a uma estratégia empresarial para busca e manutengéo da
competitividade.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A cultura organizacional pode ser compreendida como padres de pensamentos, que
centram-se em valores que orientam as atitudes. Dentre as suas funcOes observa-se a
capacidade de fornecer aos integrantes uma identidade cultural, a capacidade de facilitar os
compromissos coletivos, promover a estabilidade organizacional e formar comportamento ao
ajudar os integrantes fornecendo sentido a seus ambiente.

Quando a empresa desenvolve valores proativos, assume e proclama tais valores,
consegue a adesdo dos colaboradores e desenvolve vantagens competitivas fundamentais para
a sobrevivéncia da organizacdo no mercado.

Podem-se identificar como a base dos valores proativos conceitos éticos, discurso
direto e comprovado na pratica, feedback e orientacfes claros para a equipe, distribuicdo da
responsabilidade e clareza na cobranga dos objetivos. Entretanto, ainda que haja simplicidade
no conceito de cultura organizacional, a pratica de sua utilizacdo como instrumento
estratégico ndo se mostra tdo simples. Muitas organizacdes, talvez a maioria delas, possuem
bons valores, mas ndo os verifica na pratica, assim, tais conceitos ndo impactam na realidade
e ndo contribuem para crescimento e desenvolvimento organizacional, além da discordancia
entre pratica e discurso impactarem no ambiente da empresa, causando principalmente
problemas de relacionamento dos funcionarios, impactando negativamente no clima
organizacional.

O clima organizacional ndo é cultura. Refere-se a atmosfera dos relacionamentos entre
os integrantes da equipe. Traduz a forma como os colaboradores véem a préatica da cultura na
organizacdo. Observa-se ai um momento de cruzamento dos dois conceitos, pois, quando ha
problemas na pratica cultural, o clima organizacional torna-se ruim. E da mesma forma,
quando ha problemas no clima organizacional, observa-se haver falhas na cultura da empresa.

Compreende-se dessa forma que a cultura organizacional impacta nos resultados da
empresa sob duas formas, proativamente, quando estabelece e pratica valores positivos que
facilitam a atuacdo dos colaboradores e a realizagdo das metas; e, negativamente, quando o
discurso difere-se da préatica, dando espaco para que o clima organizacional fique ruim.

Para criar uma cultura forte a base é simples, basta que a empresa pratique aquilo que
dispde como teoria, ou seja, exposto na estratégia que ela propde adotar para manter-se
competitiva. Assim, verifica-se fundamental que a empresa tenha clareza nos objetivos, na

forma de executar as atividades, nos valores e crencgas praticados frente aqueles que se
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mostram facilitadores do sucesso, enfim, discurso e pratica precisam estar alinhados. Para
tornar tais valores praticas cotidianas, entretanto, requer-se que desenvolva um clima
organizacional positivo. Nesse ponto, mostra-se necessario ndo confundir camaradagem entre
o0s colaboradores com os pontos que realmente devem ser considerados, como conformidade,
responsabilidade (individual e coletiva), cumprimento dos padrdes, justica nas recompensas,
clareza organizacional, relacionamentos éticos, cooperacao e apoio, e lideranca.

Observou-se que a competitividade aliada a estratégia orgnaizacional é o elo central da
realidade cultural de uma organizacéo, pois, ele fara a ponte entre os valores apregados pela
empresa e sua pratica por parte dos colaboradores. Caso o a cultura organizacional falhe nesse
sentido, a empresa enfrentard problemas no clima organizacional e, uma cultura, que néo
aquela planejada, poder-se-a4 instalar-se, prejudicando o0s resultados organizacionais,
especialmente no que refere-se a exposicdo da cultura organizacional, gestdo do clima
organizacional e eleboracdo um plano estratégico e tarefas visando a competitividade da

organizacao.

6.1 Sugestbes de Trabalhos Futuros

O campo de gestdo de pessoas € extremamente amplo e seu estudo ndo se esgota
devido a mutagdo das influéncias que as empresas, como organismos abertos, recebem do
meio na qual estdo inseridas. Nesse sentido, sugere-se como possiveis continuagdes para o
presente estudo:

e A compreenséo da cultura do trabalhador brasileiro;
e O impacto das culturas estrangeiras dentro do mercado de trabalho brasileiro;
e A lideranca na fomentacao da cultura organizacional,

e Tracos culturais dentro das organizagdes nacionais, entre outros.
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ANEXO A

Questionario:

1.

10.

11.

12.

O trabalho realizado pelo funcionério: adaptacdo, volume de trabalho, horério,
distribuicdo de tarefas, equilibrio entre vida pessoa e trabalho, relevancia do trabalho,
desafios, etc.

() sempre ( )quase sempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Salério: compatibilidade, clareza de critérios utilizados, equilibrio entre salarios e
cargos, possibilidades de aumentos salariais, possibilidade de viver dignamente, etc.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Beneficios: entendem-se as necessidades, expectativas, qualidade dos servicos, etc.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Integracdo entre os departamentos da empresa: grau de relacionamento,
cooperacéo, conflitos, etc.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Supervisdo/ lideranca/estilo gerencial: satisfacdo, qualidade, capacidade técnica e
humana, tratamento, etc.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Comunicacdo: divulgacdo dos fatos relevantes, satisfacdo com canais de
comunicagéo.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Treinamento/ desenvolvimento/carreira: oportunidades de se qualificar, atualizar e
desenvolver.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Possibilidade de progresso profissional: questdes ligadas a promogao, crescimento,
carreira, aproveitando as potencialidades de cada colaborador.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Relacionamento Interpessoal: qualidade dessas rela¢fes, funcionarios, chefias,
empresas e a presenca ou nao de conflitos.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Estabilidade de emprego: seguranca que sentem no emprego e o uso de ferramenta
como o feedback para saber como estéo indo no trabalho.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Processo decisorio: se a empresa € agil, participativa, centralizada ou descentralizada
nas suas decisoes.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

CondicBes fisicas de trabalho: conforto e adequacdo das instalagfes fisicas e
recursos para realizar o trabalho.
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.
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a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Relacionamento da empresa com os sindicatos e funcionarios: ndo so se a empresa
cumpre as regras trabalhistas como a importancia que o sindicato tem como 6rgéo
representante dos trabalhadores.

a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Participacdo: ativa dos funcionarios no cotidiano da empresa, estabelecimento e
objetivos, na gestdo e no ganho financeiro com a participacao nos lucros e resultados.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) Ndo tenho opinido

Pagamento dos saldrios: conhecimento de todos os descontos efetuados no seu
pagamento
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Seguranca no trabalho: acdes da empresa em seguranca no controle de acidentes e
doencas ocupacionais.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Objetivos organizacionais: clareza, transparéncia na comunicacdo dos objetivos
organizacionais.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Orientacdo da empresa para resultados: avalia se a empresa € percebida pelos
funcionarios com foco em resultados.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) Ndo tenho opinido

Disciplina: avalia o grau de rigidez e justica na disciplina interna.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Imagem da empresa: na opinido dos colaboradores como a empresa é percebida no
mercado (clientes, fornecedores, comunidade)
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Estrutura organizacional: adequacdo da estrutura para o0 negocio da empresa.
(decisdo, objetivos, comunicacao)
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Etica e responsabilidade social: agdes éticas e responsaveis quanto aos funcionarios,
clientes, fornecedores, comunidade.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Qualidade e satisfacdo do cliente: refere-se & qualidade do produto e servicos e
satisfacdo do cliente.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Reconhecimento: avalia o quanto a empresa adota mecanismos de valorizacdo e
reconhecimento dos seus funcionarios.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido
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32.
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Vitalidade organizacional: refere-se ao ritmo da empresa, se anda muito devagar, se
as mudancas caminham muito lentamente.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) Ndo tenho opinido

Direcdo e estratégia: qualidade da direcéo, estratégicas e conducdo dos negdcios.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Valorizagdo dos funcionarios: quanto a empresa investe em recursos humanos.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Envolvimento/ comprometimento: se os funcionarios se sentem envolvidos e
comprometidos com 0s objetivos e com o0s resultados da empresa, assim como 0
guanto essa adesao € voluntaria.

a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Trabalho em equipe: o quanto se estimula a formacgdo de times para busca de
solucdes, problemas, para inovar.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Modernidade: refere-se a inovacao, tecnologia instalagoes.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Orientacdo da empresa para os clientes: a empresa esta atenta as necessidades de
seus clientes.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido

Planejamento e Organizacdo: a empresa é clara na divulgacdo de seus objetivos,
planejada e organizagdo em suas acoes.
a. ( )sempre ( )quasesempre ( ) raramente ( ) N&o tenho opinido
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