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RESUMO

E crescente o nimero de organiza¢des que realizam pesquisas para conhecer a opinido dos
seus empregados sobre diversos fatores relacionados ao trabalho, entre os quais se destaca o
clima organizacional. Por ser um instrumento poderoso no diagndstico dos fatores relevantes
na vida da organizacgfo, a pesquisa de clima organizacional € uma ferramenta muito utilizada
para o planejamento de estratégias de gestdo de pessoas visando a melhoria no ambiente de
trabalho. A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos em apoio ao aprimoramento de suas
praticas gerenciais implementou o projeto de gestdo do clima organizacional, ja tendo
realizado duas pesquisas. A dltima foi realizada em dezembro de 2005. A avaliacdo do clima
organizacional foi feita nas quatro dreas da empresa: atendimento, tratamento e
encaminhamento, distribui¢do e administrativa. Dos 11 fatores avaliados, a pesquisa detectou
que a drea de tratamento e encaminhamento se mostrou com indices bastante insatisfatdrios
em 4 fatores, a saber, “Atuacdo da Chefia”, “Ambiente Fisico e Condicdes de Trabalho”,
“Comunicagdo” e “Natureza do Trabalho”. Assim, tendo como base a pesquisa dos Correios,
o presente trabalho teve como objetivo conhecer, com maior nivel de detalhe, a avaliacdo que
os empregados dessa drea fazem sobre a empresa e o seu ambiente de trabalho, assim como as
relacdes entre pares e superiores através de uma investigagdo adotando metodologia de
pesquisa qualitativa, com o uso da técnica de grupo focal. Para a realizacdo deste trabalho
participaram da pesquisa 16 pessoas divididas em dois grupos focais, com 8 pessoas em cada
um deles. Os resultados obtidos foram categorizados, de acordo com a técnica de Andlise de
Contetdo. As verbaliza¢des do grupo 1 resultaram em 11 categorias e as do grupo 2 em 14. A
escolha das categorias teve como base os fatores da pesquisa quantitativa de clima
organizacional realizada na empresa em 2005. De maneira geral, o processo construtivo do
discurso levou a observacdo de importantes aspectos do clima organizacional. Os principais
aspectos observados foram a questdo da mudanca organizacional, surgida no grupo 1 e a
importancia do fator “Atuacdo da Chefia” e sua relagdo com os fatores “Equipe de Trabalho”
e “Comunicacdo”, evidenciada nos dois grupos, além de outros que sdo discutidos na
pesquisa. As verbalizacdes dos grupos foram examinadas em confronto com os resultados da
pesquisa quantitativa realizada em 2005. Os instrumentos qualitativos permitem alcancar
niveis importantes de detalhe e profundidade que ndo sdo conseguidos com 0s instrumentos
quantitativos. Assim sendo, o método qualitativo utilizado neste trabalho foi util para
aprofundar caracteristicas do clima organizacional identificadas pela pesquisa quantitativa.
Ao final sdo apresentadas recomendagdes para a empresa e para a realizacdo de futuras
pesquisas desta mesma natureza.

Palavras-chave: clima organizacional; pesquisa qualitativa, grupo focal.



Ao longo dos anos, o trabalho ja foi associado a diversos paradigmas positivos e
negativos, como sofrimento, prisdo, sacrificio, dor, auto-realizacdo, prazer e reconhecimento.
Essas associagdes sdo feitas pelas pessoas de acordo com os significados ou sentidos que o
trabalho possui para elas. Dessa forma, percebe-se que o termo trabalho € atrelado a diferentes
formas de concebé-lo.

Na literatura existem diversas concepgdes sobre o termo trabalho. De acordo com Argyle
(1990, citado por Borges e Yamamoto, 2004), o principal elemento que distingue o trabalho
humano do animal € a intermediacao da cultura. Dentro da cultura existe um conjunto de normas
e valores que moldam os comportamentos dos seres humanos, diferenciando assim, o trabalho
humano do animal.

O trabalho passou por diversas concepcoes, desde a Idade Antiga, passando pelo
esgotamento do modelo taylorista-fordista até as novas concepg¢des de trabalho. Na Antiguidade,
o trabalho tinha um conceito mais restrito, sendo reduzido a atividades bracgais executadas por
escravos, conforme Borges e Yamamoto (2004). Os autores completam dizendo que a politica,
por ser uma atividade superior e dos cidadaos, ndo era considerada trabalho. Assim, Aristételes
valorizava a atividade politica e referia-se ao trabalho como uma atividade inferior que impedia
as pessoas de possuirem virtude.

Borges e Yamamoto (2004) afirmam que foi com o surgimento do capitalismo que se
construiu e consolidou uma maior mudanga na reflexdo sobre o trabalho. Pensadores como Adam
Smith e John Locke foram importantes para essa mudanca na reflexdo, pois segundo Melo
(2006), suas idéias dao uma nova dimensao ao trabalho, retirando o cariter depreciativo antes
dado e o associa a producdo da riqueza, contribuindo para a sua constru¢do social.

Na concepcao de Weber (1979) o trabalho € visto como um dever fundamental para todo
o individuo e € uma das pecgas basicas que compdem o “espirito do capitalismo”. Segundo Borges
e Yamamoto (2004), o capitalista prolonga o uso da forca de trabalho em seu proprio beneficio,
obtendo o lucro da diferenga do que pagou e a quantidade de trabalho recebida do trabalhador.

Para Marx (1867/1967, citado por Melo, 2006), o trabalho representa o elemento que
atribui valor a mercadoria e a medida relativa a quantidade do trabalho € a sua duracdo. Melo
(2006) afirma que o trabalho conforme conceituado por Marx constitui o grande elemento de
producdo de riqueza no mundo capitalista e ainda evidencia uma relacdo entre sujeito e objeto,

mostrando que o trabalho € uma constru¢do psicoldgica e social. Porém, Marx também percebe



que o capital exerce um papel de dominagdo sobre o trabalhador, fazendo com que este tenha
perda do dominio do processo de trabalho.

Em contraposicao as idéias liberais que dominavam o mundo capitalista surge o
keynesianismo. O economista John Maynard Keynes (1883/1946) concebe o capitalismo ndo-
regulado como incompativel com a manuten¢do do pleno emprego e da estabilidade econdmica.
Assim, as idéias do economista tiveram enorme influéncia na renovagao das teorias classicas e na
reformulacao da politica de livre mercado.

Continuando a evolugdo da concepcdo de trabalho, na época da administracdo cientifica,
Taylor e Fayol buscaram aumentos de produtividade com a racionalizacdo dos processos de
gestdo e de administracdo nas organizacdes. Taylor priorizou a divisdo do trabalho que se
constituia de planejamento, divisdao de tarefas, supervisdo, coordenagdo e controle de grupos de
trabalhadores para a execugao.

Fayol partiu do mesmo pressuposto de Taylor, a racionalidade. Essa concep¢ao, conforme
Melo (2006), faz com que o trabalho ainda no inicio do século XX tenha um papel apenas de
produzir bens e servigos, desprezando as necessidades daquele que o realiza. As conclusdes dos
estudos de Elton Mayo trazem uma nova dimensao das organizagdes de trabalho que antes nao
era levada em consideracdo: os individuos sdo dotados de sentimentos, motivos, capacidades de
relagcdes sociais € em constante interacdo com grupos. Esses estudos foram importantes para a
mudancga de significado do trabalho, e resultaram na Teoria das Relacdes Humanas.

Com o esgotamento do modelo taylorista-fordista e com todas as mudancas vistas
anteriormente, o significado do trabalho foi sendo alterado, passando de um trabalho com tarefas
repetitivas, fixas e bem definidas, para um trabalho mais flexivel e humanizado.

Hoje em dia, com o advento da globalizacao surge um novo contexto. Conforme Malvezzi
(2004), as pessoas no atual mundo do trabalho tém sido solicitadas a aprender habilidades em
tempo mais curto que sua condicdo humana permite, ou solicitadas a alterar suas identidades, sem
que isso faca parte de seus planos de vida. O mundo estd cada vez mais competitivo e em busca
de melhores desempenhos. Por isso, percebe-se uma crescente necessidade de estudos cientificos
no mundo das organizagdes e do trabalho.

A compreensdo que o sujeito possui sobre seu ambiente de trabalho € de extrema
importancia, visto que, quando os empregados percebem que existe no lugar de trabalho um

potencial para a satisfacdo das suas necessidades psicoldgicas, envolvem-se com mais entusiasmo
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no trabalho e dedicam mais tempo e esforco ao mesmo (Pfeffer, 1994, citado por Mallmann,
2005). Schein (1982) ja dizia que a qualidade e quantidade de trabalho do individuo estdao
relacionadas com a imagem que ele tem da organizacdo como um todo. Isso ocorre, porque
segundo o autor, a organizagdo como um todo existe como uma entidade psicoldgica a qual o
individuo reage.

Diante disso, percebe-se a importincia de estudos relacionados a qualidade do ambiente
de trabalho e os demais aspectos que compdem a organizagdo como um todo. Uma varidvel
coletiva que tem sido foco de diversos estudos € o clima organizacional.

A pesquisa de clima € um poderoso instrumento de diagndstico para a organizagdo, pois
através dela consegue-se quantificar a percep¢do coletiva dos empregados sobre a empresa em
que trabalham. E de suma importincia ter esse conhecimento para verificar os principais
problemas na empresa e assim criar condi¢des para que se possa agir em busca de melhorias para
os empregados e consequentemente para a empresa. O trabalhador que avalia positivamente o seu
contexto de trabalho e a organizacio em que estd inserido produz com mais qualidade e
empenho.

Tendo em vista a relevancia do tema “clima organizacional” na drea do comportamento
organizacional, o presente estudo serd voltado para a andlise do clima organizacional em uma
organizacdo publica. A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos é uma empresa publica
vinculada ao Ministério das Comunicacdes e € a maior empregadora do Brasil, considerando o
vinculo empregaticio pelo regime da Consolidacao das Leis do Trabalho.

A missdo da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos € facilitar as relagcoes pessoais e
empresariais mediante a oferta de servicos de correios com ética, competitividade, lucratividade
e responsabilidade social. A visdo da empresa € ser reconhecida pela exceléncia e inovagdo na
prestacdo de servicos de correios e seus valores sdo: a satisfacdo dos clientes; o respeito aos
empregados; a ética nos relacionamentos; a competéncia profissional; o compromisso com as
diretrizes governamentais; a responsabilidade social e a exceléncia empresarial (Pagina dos
Correios na internet).

A exceléncia na prestagdo dos servicos depende de um clima de trabalho que propicie
condic¢des adequadas ao bom desempenho de seus empregados. Assim, como uma das estratégias
para perseguir a exceléncia, a empresa vem realizando pesquisas de clima organizacional desde

meados da década de 1990.
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No ano de 2005 foi realizado o segundo ciclo nacional da pesquisa de clima
organizacional dos Correios. Foram enviados mais de 90.000 questiondrios, sendo que a amostra
final valida foi de mais de 63.000. Com os resultados dessa pesquisa, percebeu-se que na area de
tratamento e encaminhamento da empresa, a percep¢do do clima organizacional pelos
empregados dessa drea mostrou-se bastante insatisfatoria em diversos fatores da pesquisa.

Dessa forma, surgiu o interesse em investigar mais detalhadamente o que fez com que
esses empregados tivessem uma percep¢do tao negativa do seu ambito de trabalho. Assim, o
objetivo geral deste trabalho € conhecer a avaliacdo que os empregados da drea de tratamento e
encaminhamento fazem sobre a empresa € o seu ambiente de trabalho, assim como as relagdes
entre pares e superiores. Pretende-se analisar aspectos do clima organizacional adotando uma
metodologia de pesquisa qualitativa, com o uso da técnica de grupo focal e propor possiveis
acoes de melhorias de acordo com os resultados da pesquisa.

Para a consecug¢do dos objetivos propostos, o trabalho esté estruturado da seguinte forma.
O primeiro capitulo se dedicard ao comportamento organizacional, sua defini¢do, histérico e
medidas, logo em seguida a defini¢do e histérico de cultura organizacional, uma breve
diferenciacado entre cultura e clima organizacional e por fim serd abordado a defini¢ao, medidas e
relatos de pesquisas sobre o clima organizacional. O capitulo dois tratard da caracterizagdo da
pesquisa de clima organizacional dos Correios. No terceiro capitulo serd descrita a metodologia
utilizada para a realizacdo do trabalho e o quarto capitulo mostrard os resultados e a sua
discussao. Em seguida seguem as conclusdes e recomendagdes para orientar futuras pesquisas.

Ao final constam as referéncias bibliogréficas e os anexos.
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1- COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

1.1-  Definicao e Histoérico

O mundo das organizacdes € constituido de pessoas. Assim, para poder ter sucesso nesse
ramo de trabalho, de acordo com Robbins (2002), os gerentes precisam ter, além de habilidades
técnicas, habilidades para lidar com as pessoas. Para entender melhor o que é uma organizagao,
esse autor a conceitua como sendo uma unidade social, coordenada com consciéncia, composta
de uma ou mais pessoas € que funciona numa base relativamente continua para atingir um
objetivo comum ou um conjunto de objetivos. Dessa forma, tedricos comecaram a pensar a
respeito do comportamento das pessoas dentro da organizagao.

O campo do comportamento organizacional (C.O.) surgiu na década de 60 com estudos de
pesquisadores ingleses. Conforme Siqueira (2002), os estudiosos se preocuparam em diferenciar
o comportamento organizacional da Psicologia Industrial/Organizacional, argumentando que as
atividades organizacionais constituiam um objeto de estudo e ndao um contexto para onde
conhecimentos psicolégicos seriam simplesmente transferidos e aplicados.

Ao longo das dltimas quatro décadas, o campo do comportamento organizacional foi se
consolidando e herdou temas integrantes de outras disciplinas. A psicologia, principalmente a
industrial/organizacional contribuiu com temas sobre satisfacdo no trabalho, comprometimento
organizacional, avaliacdo de desempenho, dentre outros. A sociologia, por estudar pessoas em
grupos sociais, contribuiu no estudo de comportamento grupal com temas sobre poder nas
organizagoes.

Da Ciéncia Politica o campo do C. O. incorporou conhecimentos sobre conflitos e politica
nas organizagdes, visto que a ciéncia politica estuda o comportamento de individuos e grupos
dentro de um ambiente politico. Uma outra disciplina que contribuiu para a consolida¢do dos
estudos em C.O. foi a Antropologia, que estuda a sociedade, os seres humanos e suas atividades,
agregando temas como cultura, por exemplo, ao comportamento organizacional.

No estudo do comportamento organizacional, segundo Robbins (2002), existem poucas
verdades absolutas, pois os seres humanos ndo sao idénticos, limitando assim, a habilidade para
se fazer generalizagdes. Porém, isto nao impossibilita fazer previsdes validas dentro do campo do

C.O. Entretanto, é importante que os conceitos de comportamento organizacional reconhecam
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condig¢des situacionais ou contingénciais. Por isso, hoje em dia ainda existem divergéncias quanto
a conceituagdo do C.O.

No inicio da década de 80, Staw (1984, citado por Siqueira, 2002) definiu comportamento
organizacional como sendo um campo multidisciplinar que examina o comportamento de
individuos dentro de ambientes organizacionais, como também a estrutura € o comportamento
das proprias organizagdes. O autor postula duas grandes dreas para o comportamento
organizacional: macro comportamento organizacional e micro comportamento organizacional. A
primeira drea trataria de questdes tais como a estrutura e as agdes das organizagdes dentro de
contextos sécio-econdmicos. A segunda estudaria as atitudes e comportamentos individuais e os
processos pelos quais seriam influenciados os sistemas organizacionais. Antes disso, na década
de 70, Payne & Pugh (1971, citado por Siqueira, 2002) haviam proposto quatro niveis de andlise
para o C.O.: varidveis relativas ao ambiente, aos objetivos/recursos, a estrutura/processos € ao
comportamento avaliado.

De acordo com Robbins (2002), o comportamento organizacional ¢ um “campo de estudo
que investiga o impacto que individuos, grupos e a estrutura tém sobre o comportamento dentro
das organizagdes com o proposito de aplicar este conhecimento em prol do aprimoramento da
eficicia de uma organizacdo” (p.6). J4& Wagner III e Hollenbeck (2000) definem o
comportamento organizacional como “um campo de estudo voltado a prever, explicar,
compreender e modificar o comportamento humano no contexto das empresas” (p.6). Enquanto
uma definicdo enfoca em um comportamento mais amplo dentro das organizacdes, a outra se fixa
nos processos de andlise do comportamento humano: previsdo, explicacdo, compreensiao e
modificacdo, que Siqueira (2002) diz ser semelhante ao que estipula como objetivos tradicionais
para a Psicologia Industrial/Organizacional.

Wagner III e Hollenbeck (2000) propuseram uma configuracdo em trés niveis para o
comportamento  organizacional: = micro-organizacional, —meso-organizacional e macro-
organizacional. O nivel micro-organizacional teve forte influéncia da psicologia experimental,
clinica e industrial e ocupa-se basicamente de aspectos psicossociais do individuo e sua atuacao
no contexto organizacional. O comportamento meso-organizacional focaliza questoes
relacionadas aos grupos e equipes de trabalho, desenvolvidas a partir de pesquisas nos campos da
Comunicacdo, Psicologia Social e Sociologia. O terceiro nivel de andlise, comportamento macro-

organizacional diz respeito a compreensdo dos comportamentos de empresas inteiras e suas
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origens vieram de quatro principais disciplinas: Antropologia, Sociologia, Ciéncia Politica e
Economia. A varidvel a ser estudada neste trabalho, clima organizacional encontra-se neste nivel
de andlise, pois € uma varidvel coletiva que dé énfase ao entendimento da organiza¢cdo como um
todo.

Robbins (2002) também adota trés niveis de analise — individual, grupal e organizacional.
Ao adotar esses niveis, o autor propde um modelo geral para estudar o comportamento
organizacional e identifica varidveis dependentes e independentes a serem estudadas. No nivel
individual, ele aponta como varidveis deste nivel caracteristicas pessoais e biogréficas,
caracteristicas de personalidade, valores, atitudes e habilidades. Estas influenciam a percepcao,
motivagao, aprendizagem e tomada de decisdo do empregado. No nivel grupal, o autor discute em
seu modelo integracdes grupais, formacdo de equipes de trabalho e como a comunicacdo, os
estilos de lideranca, o poder e a politica podem afetar o comportamento grupal. Analisando o
nivel sistemas de organizagdo, ou seja, a organizacdo como um todo, Robbins (2002) mostra
temas como planejamento e estrutura da organizacao, politicas e praticas de recursos humanos,
além de cultura, tecnologia e dimensionamento do trabalho. Todas as varidveis citadas acima,
segundo esse autor sdo varidveis independentes. Como varidreis dependentes em seu modelo, o
autor coloca a produtividade, absenteismo, rotatividade e satisfagdo.

Diante do que foi mostrado, Siqueira (2002) questiona qual seria o objeto de interesse do
C.O. Para a autora, tomando-se como eixo de orientacdo os niveis de andlise, podem ser
apontados trés objetos que permanecem como dimensdes organizacionais: o individuo; os
grupos/equipes de trabalho e a organizagdo como um todo. Porém, se o objeto for analisado de
acordo com o modelo proposto por Robbins (2002), Siqueira (2002) afirma que este modelo
indica critérios da conduta humana individual como produtos do C.O., resultante da
interdependéncia entre as varidveis integrantes dos niveis de andlise individual, grupal e
organizacional.

Assim, percebe-se que existem muitas dificuldades em se estudar o comportamento
organizacional, visto que cada organizacdo € diferente da outra, como cada pessoa € diferente da
outra. Porém, elas possuem caracteristicas constantes que permite previsao e estudos a respeito
do assunto. Por isso, cresce cada vez mais os estudos empiricos neste campo, analisando as

medidas de suas varidveis e o impacto que elas provocam.
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Com o estudo das medidas do comportamento organizacional, pode-se obter material
suficiente para discussdes sobre comportamentos dentro de uma organiza¢do. Porém, este ainda
€ um assunto pouco discutido. Assim, a seguir serd explorado um pouco mais sobre as medidas

do comportamento organizacional.

1.2- Medidas do Comportamento Organizacional

A discussdao sobre medidas do comportamento organizacional ainda € pouco explorada
por tedricos da drea (Siqueira, 2002). Poucas referéncias sdo encontradas, por isso este topico
tomard como referéncia basicamente o artigo escrito por Mirlene Siqueira em 2002, que
apresenta uma discussdo sobre os impactos que a estrutura, a riqueza tedrica e a auséncia de
normaliza¢do podem ter sobre as medidas de C.O.

Conforme visto no topico anterior, sdo trés as dimensdes que podem ser alvo de andlise: o
individuo; grupos/equipes de trabalho ou a organizacdo como um todo. Ela afirma que a medicdo
do comportamento organizacional pode englobar desde atributos quantitativos sobre desempenho
até atributos psicossociais dos individuos ou grupos/equipes de trabalho, analisando construtos
complexos como comprometimento organizacional, satisfacao no trabalho e coesdo grupal.

Como o comportamento organizacional ¢ um campo de conhecimentos que agrega
posicdes tedricas de vadrias disciplinas, Siqueira (2002) afirma que as medidas das varidveis
foram desenvolvidas a partir de proposicoes especificas das disciplinas de origem e ndo para
atribuir nimeros a atributos ao objeto de estudo postulado para o comportamento organizacional,
as atividades organizacionais.

Ao se pesquisar medidas das varidveis de C.O., a principal preocupagcdo dos
pesquisadores € demonstrar sua validade de conteido, sua precisdo e, algumas vezes, sua
validade discriminante, quando se vé uma proximidade conceitual ou indices de correlacao
elevados entre elas.

Apesar de hoje em dia existir escalas construidas e validadas para medir diversos aspectos
dentro da organizacdo, Siqueira (2002) faz uma critica dizendo que o comportamento
organizacional nao dispde de uma subdisciplina que normatize a afericao de suas varidveis, como

acontece com a Psicologia que conta com a Psicometria.
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O instrumental de medida mais utilizado nas pesquisas sobre organizacdes sdo as escalas
(Pasquali, 1996; Schoenfeldt, 1984 citado por Siqueira, 2002). De acordo com Pasquali (1996,
citado por Siqueira, 2002), o uso de escalas em Psicologia Social e das Organizagdes contém dois
grandes limitadores: a base tedrica na qual a medida se fundamenta e os parametros de qualidade
das escalas.

Dessa forma, Siqueira (2002) diz que com relacdo as bases tedricas do comportamento
macro-organizacional, observa-se que os temas deste nivel sdo, geralmente, apresentados através
de complexas formulagdes acerca da dindmica organizacional. Para a estudiosa, no momento de
escolher ou dar a um conceito de nivel macro como cultura, poder, clima ou saidde
organizacionais uma definicao que sustente as posteriores etapas de constru¢do do instrumento de
medida, o pesquisador podera se perder na amplidao da teoria. Por isso, as medidas do C.O. que
se referem ao nivel macro ainda requerem cuidados e esfor¢os dos pesquisadores no sentido de
averiguar a validade dos conceitos a serem medidos. Essas observacdes, segundo Siqueira (2002)
também devem ser aplicadas a conceitos dos outros dois niveis: micro e meso.

As medidas de comportamento organizacional mais estudadas e desenvolvidas estdo no
nivel micro. Estudos realizados no Brasil ja apresentaram validade discriminante entre diversas
medidas como satisfacdo no trabalho, envolvimento com o trabalho, percepcdo de suporte
organizacional, percep¢do de reciprocidade organizacional, comprometimento organizacional,
dentre outras.

Esse questionamento a respeito da adequacdo de medidas cldssicas de varidveis hoje
integrantes do C.O. vem sendo abordado hd mais de uma década. Surgiram entdo duas grandes
questdes nesse campo de estudo: uma primeira, que questiona o uso de um referencial tedrico
antigo, visto que na atualidade ocorrem mudangas profundas e cada vez mais aceleradas nas
organizacdes; e uma segunda que questiona como produzir medidas atualizadas de
comportamento organizacional.

Quanto a primeira questao, Siqueira (2002) sugere que os estudiosos procurem analisar a
abordagem tedrica que sustenta as medidas que constroem, a partir de pressupostos recentes
sobre a organizagdo. Quanto a segunda questao, Siqueira (2002) pensa que seria necessario uma
investigacdo qualitativa precedente a constru¢do de medidas quantitativas, visando adquirir
informacdes de como os integrantes das organizacdes estdo vendo as transformacgdes que nela

ocorrem.
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Apesar de ainda existirem poucos estudos a respeito de medidas do comportamento
organizacional, a produgdo cientifica sobre temas que estdo relacionados ao campo do C.O.
revela que vem aumentando cada vez mais pesquisas nessa area. E o grande desafio que se
apresenta aos estudiosos de comportamento organizacional, segundo Siqueira (2002) € o
desenvolvimento de medidas que, além de vélidas e precisas, estejam também em sintonia com a
atualidade das atividades organizacionais.

Com a finalidade de oferecer um suporte tedrico para a realizacdo deste trabalho, no
tépico seguinte serdo apresentados a defini¢do e o histérico de cultura organizacional, visto que,
no estudo do comportamento organizacional, ¢ imprescindivel o conhecimento desta varidvel de

nivel macro organizacional.

1.3-  Cultura Organizacional

1.3.1 — Definicio e historico

A cultura possui uma enorme importancia dentro do contexto das organizagdes. Por isso,
faz-se necessario uma explanag@o sobre seu histdrico e defini¢do. Segundo Morgan (1996, citado
por Silva e Zanelli, 2004), a palavra cultura passou por diversos significados. Na Roma Antiga,
cultura relacionava-se ao cultivo da terra. Depois, cultura passou a se referir aos cuidados com as
criangas e logo em seguida o termo também teve o sentido de culto aos Deuses.

O estudo da cultura como campo de conhecimento cientifico comeca a criar raizes no
final do século XVIII e inicio do século XIX. Tylor (1958, citado por Silva e Zanelli, 2004) foi o
primeiro a definir e sistematizar o conceito de cultura. Para Tylor cultura significa os
conhecimentos, crencas, arte, moral, leis, costumes ou outras capacidades ou habitos adquiridos
pelo homem como ser social.

Robbins (2002) diz que a origem da cultura como uma variavel independente, que afeta as
atitudes e comportamentos dos empregados ha 50 anos era atrelada a idéia de institucionalizacgao.
Para o autor, quando uma organizacao se torna institucionalizada, ela adquire uma vida prépria,
separada de seus fundadores e membros. Assim, o autor define cultura organizacional como

“...um sistema de significados partilhados mantido por seus membros que distingue a organizacao
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de outras organizagdes... € um conjunto de caracteristicas-chave que a organizacdo valoriza”
(p.374). Dessa forma, a cultura organizacional, possui um cardter descritivo e ndo avaliativo.

A partir dos anos 90, o papel da cultura na influéncia do comportamento do empregado
passa a ser cada vez mais importante. Hoje em dia, Robbins (2002) afirma que o sentido
partilhado fornecido pela cultura forte assegura que todos estdo voltados para a mesma dire¢do.
Silva e Zanelli (2004) também concordam que na atualidade o tema cultura organizacional se
tornou relevante para todos aqueles que se interessam na compreensdo do comportamento
humano, visto que os valores basicos compartilhados influenciam sobremaneira o modo como os
membros das organizacdes sentem, pensam € agem.

Existem diversos modos de conceber o conceito de cultura. Muitos estudiosos e
pesquisadores no campo da cultura organizacional se esforcam para defini-la e encontrar um
significado que possa ser compartilhado por todos. Para Silva e Zanelli (2004) uma cultura
organizacional emerge quando os participantes passam a compartilhar conhecimentos e
pressupostos de como descobrir ou desenvolver modos de lidar com questdes de adaptacdao
externa e de integracao interna.

Da mesma forma que a sociedade possui uma heranga cultural, as organizagdes sociais
também possuem padrdes distintos de sentimentos e crencas coletivas que sdo transmitidos aos
novos membros do grupo. Diante disso, ndo existe um conceito Unico para cultura
organizacional, podendo ser encontrada uma ampla variedade.

Ferreira (1975, citado por Rizzatti, 2002) define a cultura no ambito social, como sendo o
complexo dos padrdes de comportamento, dos valores e das crencas que sao transmitidas
coletivamente. Smith e Peterson (1994, citado por Rizzatti, 2002) conceitua cultura como todo
complexo que compreende conhecimento, crenga, arte, moral, lei, costume e qualquer outras
capacidades ou habito adquiridos pelo homem como membro da sociedade. Fleury (1993, citado
por Rizzatti, 2002) também fala sobre cultura organizacional e a define como um sistema de
valores e crencas compartilhadas que regem o estilo de administracdo de uma empresa e o
comportamento cotidiano de seus membros.

Todos os conceitos citados anteriormente se assemelham com o conceito que Tamayo
(1998, citado por Puente-Paldcios, 2002) apresenta de cultura organizacional, na qual ele
conceitua como sendo um conjunto de elementos compartilhados que definem os padrdes para

perceber, pensar, agir € comunicar, sustentados em elementos como valores, normas, crengas
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compartilhadas, simbolos e rituais. Assim, Puente-Paldcios (2002) conclui que a cultura
organizacional pode ser entendida, em termos gerais, como um conjunto padronizado de
comportamentos, desenvolvidos por um processo de aprendizagem, formados com base nas
crengas, comportamentos anteriores e interacdes que caracterizam a organizagao.

O enfoque desta pesquisa estd na varidvel clima organizacional. Para tanto, feita a
defini¢do e o histérico de cultura organizacional, parte-se entdo para a evolucdo histérica do
clima organizacional e logo em seguida uma breve diferenciacao entre os construtos de clima e

cultura organizacional.

1.4- Clima Organizacional

1.4.1 - Evolucio histérica do Clima Organizacional

Pessoas que atuam satisfeitas nas organizacdes onde trabalham, sdo mais produtivas,
dedicadas e interagem de modo positivo. Cada vez mais as organizagdes comprovam a
necessidade de contarem com equipes compostas por pessoas motivadas, que gostam do que
fazem , atuando em bons ambientes de trabalho (Mallman, 2005).

Neste contexto, o clima organizacional €, hoje em dia, um tema de grande importancia na
4rea organizacional. E crescente o nimero de organizagdes que pesquisam a opinido dos seus
empregados sobre diversos fatores relacionados ao trabalho que influenciam a percepcao
individual e coletiva sobre clima existente em seus ambientes profissionais.

Para Chiavenato (1999), o clima organizacional esté relacionado com o grau de motivagao
de seus participantes. Quando hd uma grande motivagdo entre os membros, o clima motivacional
se eleva e se traduz em relagdes de satisfacdo, de animacdo, interesse e colaboragdo. O autor
afirma ainda que o conceito de clima envolve um quadro mais amplo e flexivel da influéncia
ambiental sobre a motivacdo dos membros. Segundo ele, “o clima organizacional € a qualidade
ou propriedade do ambiente organizacional que: € percebida ou experimentada pelos membros da
organizacao; e influencia o seu comportamento” (p.106).

Clima organizacional € um tema presente hd décadas na literatura de Psicologia

Organizacional. Muitos autores tém estudado bastante sobre este assunto, sendo relativamente
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vasta a bibliografia a respeito, porém com algumas discussdes sobre os limites do construto
“Clima Organizacional” e sobre a sua importincia para as organizacoes.

Segundo Puentes-Palacios (2002), um dos primeiros trabalhos realizados com o objetivo
de organizar publicacdes relativas a este tema, foi desenvolvido por Forehand e Gillmer
(publicado em 1964), que tiveram como base 104 publica¢des cientificas datadas de 1939 a 1963.
Neste trabalho, clima e ambiente organizacional sdo considerados sindnimos.

Euro Pozzi (1999, citado por Marocci e Rozzi, 2004) estudou a evolugao do conceito de
clima organizacional e no ano de 1999 propds um esquema de referéncia com quatro orientagdes:
abordagens estruturais, abordagens perceptivas, abordagens interativas e abordagens culturais.
Puente-Palacios (2002) também estudou essa evolucdo e destaca essas mesmas quatro
abordagens.

Na abordagem estrutural, o clima organizacional vem a partir da percep¢ao de aspectos da
estrutura da organizagdo, como tamanho, divisdo hierdrquica; centralidade; tipo de tecnologia e
regras de controle do comportamento. Dentro do pensamento desta abordagem, Forehand e
Gilmer (1964, citado por Marocci e Pozzi, 2004) definem clima organizacional como ‘“‘um
conjunto de caracteristicas que descrevem uma organizacdo e que distinguem-na de outras
organizagoes; € relativamente durdvel no tempo e influencia o comportamento dos individuos na

organizacao” (p.27).

James & Jones (1974, citado por Puente-Palacios, 2002) fizeram duas criticas a essa
abordagem. A primeira diz que se o clima organizacional € definido apenas por aspectos
objetivos e estdveis da organizacdo, entdo ndo € possivel explicar como as organizagdes que
possuem estruturas semelhantes apresentam climas diferentes. A segunda critica diz que existe
uma falta de consisténcia nas pesquisas empiricas da relacdo entre estrutura organizacional e

clima.

A abordagem perceptual afirma que a concepgao de clima organizacional é obtida a partir
das percep¢cdes dos membros da organizacdo, com significado cognitivamente construido e
psicologicamente importante para o sujeito. O primeiro estudo referente a esta abordagem foi
realizado por James e Jones em 1974 e é citado tanto por Marocci e Pozzi (2004) como por
Puente-Palacios (2002). Neste estudo, os autores fizeram referéncia as metodologias de estudo

que utilizam “medidas perceptivas individuais”.
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Nesta abordagem também surgiram alguns questionamentos, pois afirmam que a
abordagem perceptual demonstra pouca importancia as relagdes sociais e de troca na constru¢cao
das percepcoes individuais.

Em contraposicao a abordagem perceptual que da énfase apenas aos processos internos do
individuo na construcdo do clima, surge a abordagem interativa que além de enfatizar os
processos internos, também d4 importancia aos processos de interagdo entre os individuos que
compdem a organizacdo e entre questdes objetivas e subjetivas das pessoas inseridas no contexto
organizacional. No processo interativo, na relacdo entre aspectos estruturais da organizacdo e
processos de percepcao do sujeito perpassam significados que s@o socialmente construidos.

Marozzi e Pozzi (2004) afirmam que a base nesta abordagem estd nos individuos, que
respondendo a uma situagdo especifica, interagem uns com os outros e tais trocas conduzem a um
acordo que se torna a origem do clima. A critica a essa abordagem, aparece no sentido de que ela
nao aprofunda em aspectos relativos as formas e padrdes de comportamento da organizagao.

A abordagem cultural é proposta entdo por Moran &Volkwein (1992) para acrescentar
varidveis culturais a abordagem interativa, ou seja, na abordagem cultural, o individuo constréi a
percepcao e a realidade influenciado pela cultura organizacional. Os limites da abordagem
cultural sdo apontados por Marocci e Pozzi (2004) como um possivel risco de passividade do
individuo, ou seja, a abordagem cultural pode deixar o individuo inerte, apenas refletindo sobre
“chaves de leituras” fornecidas pela cultura pré-formada.

Considerando que a cultura e o clima organizacional sdo varidveis no nivel macro-
organizacional e com a evolucdo dos conceitos, sente-se a necessidade de abordar mais
profundamente, no préximo item, as principais diferencas e semelhancas entre estes dois

construtos.

1.4.2 - Clima e Cultura Organizacional

Alguns autores ndo distinguem diferencas entre cultura e clima organizacional, como por
exemplo Katz & Kahn (1978, citado por Tamayo, 1999), para os quais toda organizagdo cria sua
prépria cultura ou clima, com seus préprios tabus, usos e costumes. Para Bowditch (1992, citado

por Rizzatti, 2002), os termos clima e cultura organizacional, algumas vezes tratam do mesmo
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fenomeno. Porém, é importante ressaltar que existem diferengas entre um conceito e outro e
diversos autores se interessam em discutir essas diferencas.

Toulson e Smith (1994, citado por Puente- Palacios, 2002) sdo estudiosos interessados em
discutir as diferencas entre os conceitos de clima e cultura. Os autores mostram que a cultura
define o que os empregados devem aprender e como devem se comportar. Enquanto que o clima
engloba aspectos relacionados as reacdes dos individuos (percepcdo) em relacdo a cultura e a
outras questdes organizacionais. Lin (1999, citado por Puente- Palécios, 2002) afirma que o clima
organizacional é baseado, fundamentalmente, nas percepcdes compartilhadas de diversas
condig¢des organizacionais e a cultura tem como base suposi¢des e valores compartilhados.

Verbeke, Volgering e Hessels (1998, citado por Puente-Palacios, 2002) realizaram uma
pesquisa e conseguiram identificar categorias conceituais presentes nas definicdes de clima e
cultura, definindo um conjunto de categorias constitutivas de clima e cultura. No clima
organizacional foram encontradas as categorias: organizacdo, membros, percepcao,
caracteristicas, comportamento, descri¢des, compartilhar, conjunto, influéncia e préticas.

No construto de cultura foram encontradas as seguintes categorias: membros,
compartilhar, valores, organizacdo, comportamento, crencas, padrdo, norma, aprender,
modo/maneira, significado, sistema, suposi¢des, social, conjunto, priticas e compreensdao. Ambas
citadas em ordem decrescente de acordo com a freqiiéncia na qual apareceram. Com base nessas
categorias, 0s autores investigaram a presenca de elementos especificos e chegaram a conclusao
de que mesmo possuindo categorias conceituais similares, o clima esta principalmente sustentado
nas percepcdes de aspectos organizacionais, enquanto a cultura tem como elementos chave as
formas aprendidas de “fazer” ou de se comportar.

Reichers e Schneider (1990, citado por Tamayo, 1999) listam as diversas semelhancas
existentes entre clima e cultura organizacional. Para os autores, tanto o clima como a cultura
referem-se as formas como os membros de determinada organizagdo tentam dar significado ao
seu ambiente de trabalho; ambos sdo aprendidos por processo de socializagdo organizacional. Os
estudiosos dizem ainda que os dois sdo construtos monoliticos e multifatoriais e, além disso,
tanto a cultura como o clima constituem um esfor¢o para identificar o ambiente que influencia o
comportamento das pessoas nas organizagoes.

Diante de todo conteido exposto anteriormente, percebe-se claramente que ainda existem

muitas discussdes a respeito dos construtos de cultura e clima organizacional. Nos tépicos que se
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seguem serdo explanados assuntos referentes a definicio do clima organizacional, medidas e

alguns relatos de pesquisas cuja varidvel critério foi o clima organizacional.

1.4.3 — Definicao de Clima Organizacional

Conforme ja mencionado neste trabalho, ainda existem muitas confusdes a respeito do
construto clima organizacional. Uma dessas confusdes refere-se ao foco de pesquisa. Alguns
tedricos focam seus estudos para o clima psicolégico, enquanto outros focam no clima
organizacional. James e Jones (1974, citado por Martins; Oliveira; Silva; Pereira e Sousa, 2004)
distinguem estes dois termos afirmando que clima psicolégico significa uma ligagdo individual
no contexto de trabalho, enquanto clima organizacional possui significados compartilhados por
pessoas, ligados a um aspecto particular de trabalho.

Outra confusio diz respeito a enganos entre o conceito de clima e outros construtos, como
a satisfacdo e cultura. Alguns autores chegam a conceituar clima organizacional como uma
simples variante da satisfagdo no trabalho. Porém, Tamayo (1999) distingue os construtos ao
dizer que satisfacao é uma resposta de cunho afetivo e possui um carater avaliativo das condi¢des
de trabalho. J4 o clima organizacional é de natureza descritiva.

A defini¢do do conceito de clima € bastante complexa. Por isso, vérios estudiosos do
campo tentam conceituar clima organizacional e basicamente o conceito estd relacionado a uma
percepg¢ao coletiva e compartilhada das realidades interpretadas pelos empregados.

Tamayo (1999) coloca que cada empregado atribui um sentido ao contexto no qual esta
inserido e os significados compartilhados constituem o essencial do clima organizacional. Assim,
o autor define clima organizacional como ‘“um conjunto estruturado de percepgoes
compartilhadas, relativamente duradouras, sobre o ambiente total de trabalho, que influencia o
comportamento e o desempenho dos empregados da organizagao” (p.246).

Com relag@o aos componentes do clima organizacional, o que existe € a multiplicidade de
fatores ou componentes. H4 uma grande diversidade de fatores identificados por diversos autores.
Segundo Tamayo (1999), o modo mais habitual para a identificacdo dos componentes do clima
tem sido estabelecer uma amostra ampla de caracteristicas que passam a constituir os itens de
instrumentos de medida. A partir dos resultados obtidos, buscam-se determinar, mediante andlise

fatorial, os principais componentes do clima. O autor ainda exemplifica alguns componentes:
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estrutura  organizacional, responsabilidade, comprometimento, politicas e praticas
organizacionais, confianga, clareza da comunicacao, lideranga, dentre outros.

O individuo se comporta de acordo com o que percebe. Para Tamayo (1999), as
percep¢cdes do ambiente de trabalho ndo podem ser consideradas um simples aglomerado de
crencas. Segundo o autor, o clima organizacional é dindmico e estd em continuo processo de
estruturacdo e reestruturacdo pela interacdo com préaticas organizacionais. Essa estabilidade do
clima revela uma possibilidade de mensuracao e mudanca. Visto isso, o préximo tépico abordara

medidas de clima organizacional.

1.4.4 - Medidas de Clima Organizacional

Como ainda existem dificuldades em torno da definicdo do construto de clima
organizacional, sua mensuracdo também enfrenta essa dificuldade. Para Tamayo (1999), a
constru¢cdo de instrumentos para a avaliacdo do clima implica a definicdo prévia daquilo que se
pretende medir, ou seja, € preciso que o pesquisador determine de forma clara o que ird avaliar.

De acordo com Toro (2001, citado por Martins; Oliveira; Silva; Pereira e Sousa, 2004),
existem duas vertentes metodoldgicas que vém sendo utilizada para o estudo e avaliagdo do clima
organizacional: quantitativa e qualitativa. Dentro dessa perspectiva, os instrumentos de medidas
geralmente utilizados sdo questiondrios, entrevistas e observacdes sistemdticas. Porém, o
instrumento mais utilizado, segundo Tamayo (1999) é o questiondrio.

As vantagens de se utilizar questiondrios na avaliacdo do clima sdo descritas por James e
Sells (1981, citado por Tamayo, 1999). Para os autores, os questiondrios fornecem medidas
diretas da percepcdo dos empregados sobre o ambiente de trabalho e constituem uma forma
pratica e rdpida de realizar a medida. Além disso, os questiondrios podem ser aplicados em
grandes amostras ou até mesmo em todos os empregados da organizacdo e permitem
comparagdes a partir das diversas variaveis consideradas.

Com relacdo aos instrumentos qualitativos, Martins; Oliveira; Silva; Pereira e Sousa
(2004) garantem que estes permitem alcancar niveis importantes de detalhamento e profundidade
que nao siao conseguidos com os instrumentos psicométricos. Os instrumentos quantitativos,
normalmente sd@o submetidos a validacdo e tém seus indices de fidedignidade estabelecidos, o que

possibilita a identificagcdo do que realmente medem, tornando-os mais confidveis. Dessa forma,
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os autores propdem que métodos qualitativos poderiam ser uteis para aprofundar caracteristicas
do clima organizacional identificadas pelos instrumentos psicométricos, conforme € proposto por
este trabalho.

Apesar de existir diversos instrumentos de medidas para avaliar o clima organizacional,
Tamayo (1999) defende que cada organizacdo deve adaptar o instrumento a sua realidade, devido
a caracteristicas unicas de cada cultura organizacional. Porém, o autor alerta para que se tenha
muito cuidado e aten¢do no momento de se construir qualquer instrumento de medida
psicométrica.

O inicio da constru¢do de um instrumento de clima organizacional, de acordo com
Tamayo (1999) deve ter um duplo levantamento, ou seja, levantamento de uma amostra aleatdria
dos empregados da organizagdo e levantamento na literatura para a identificacdo das dimensdes
basicas do clima, detectadas por outros instrumentos de medida. Além disso, os itens ndo devem
avaliar a situacdo, deve apenas descreve-la.

A descoberta da organizacdo como sendo um ambiente subjetivado e psicologicamente
significativo levou ao interesse pelo estudo do conceito de clima organizacional, iniciando assim,
inimeras pesquisas nessa area, segundo Tamayo (1999). De acordo com o autor, o conceito de
clima foi introduzido em uma pesquisa realizada por Halpin e Croft em 1963 sobre clima
organizacional das escolas. Desde entdo, muitas pesquisas t€ém sido realizadas. Assim sendo, a

seguir serdo relatadas algumas pesquisas realizadas a respeito da varidvel clima organizacional.

1.4.5 — Relatos de Pesquisas

Tendo em vista o constante aumento de pesquisas sobre clima organizacional, foram
escolhidas cinco pesquisas, cujo critério utilizado para serem relatadas neste topico foi o estudo
da varidvel clima organizacional. As pesquisas escolhidas abordam assuntos como a validacao
cruzada de uma escala de clima organizacional, um estudo sobre clima organizacional em uma
empresa de telecomunicacdes, a percepcdo do clima organizacional conforme escaldo
hierarquico, climas éticos e comportamentos de cidadania organizacional e a adaptacao de uma
escala de avaliacdo do clima social ao contexto de equipes de trabalho.

O estudo realizado por Laros e Puentes-Palacios (2004) sobre validacdo cruzada de uma

escala de clima organizacional, ndo discute as caracteristicas e limites tedricos do construto de
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N

clima organizacional. O que foi estudado estd relacionado a técnica de investigacdo da
estabilidade psicométrica de uma escala analisada.

Para a realizacdo da pesquisa foram utilizados dados secundérios, vindos do diagndstico
do clima organizacional realizado por uma institui¢do financeira, em nivel nacional. A amostra
inicial foi de 63.390 respondentes. Optou-se, entdo, pela exclusio dos questiondrios que
apresentassem uma ou mais perguntas sem resposta. Dessa forma, foram excluidos 2.041
respondentes.

No levantamento dos dados, foi utilizado uma versdo modificada do questiondrio de
avaliacdo do clima organizacional, desenvolvido pela Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria — EMBRAPA. Nesta versdo do instrumento encontram-se 66 itens distribuidos em
oito fatores: Desenvolvimento Profissional; Clareza Organizacional e Padrao de Desempenho;
Recompensas e Volume de trabalho; Condicoes de Trabalho; Estilo de Geréncia;
Reconhecimento; Comprometimento Organizacional e Autogestao de Equipe.

O banco de dados foi dividido aleatoriamente em duas partes, sendo que cada uma esteve
composta por, aproximadamente, 50% do total de respondentes. As duas amostras foram
analisadas de maneira independente seguindo os mesmos passos e procedimentos. Primeiramente
foi verificado a fatorabilidade da matriz de correlagdes de cada amostra. Depois de verificada a
fatorabilidade da matriz, foi investigada a consisténcia interna do conjunto de itens. Logo em
seguida, foi definido o niimero de fatores a extrair. Como existem varios critérios para definir o
nimero de fatores, foi escolhido o critério da anédlise paralela (AP). Na AP, os eigenvalues de
uma matriz de correlacio de dados aleatérios sdo comparados com os da matriz empirica
calculada pela andlise dos componentes principais.

Ap06s definido o nimero de fatores a extrair, utilizou-se o método de andlise fatorial dos
eixos principais (anélise fatorial comum) na extragdo dos fatores. O método de rotacdo definido
para esta andlise foi obliquo (oblimin). Depois de ter sido realizada a rotacdo, procurou-se obter
uma solugdo fatorial satisfatoria. Entdo, foi aplicado um conjunto de critérios e no total, foram
excluidos 23 dos 66 itens, restando 43 itens na solucdo fatorial definida. Na distribui¢do dos 43
itens nos sete fatores foi observado que as cargas fatoriais dos itens, nas duas amostras, sio muito

semelhantes.
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Além da verificacdo das caracteristicas psicométricas para justificar a associacao dos itens
nos fatores, foi investigado se os itens representam o construto tedrico de maneira adequada e isto
foi confirmado. Depois, foi verificada a correlagdo entre os itens.

A realizagdo do estudo, segundo os autores, permitiu verificar que a escala de clima
organizacional mostra-se em uma estrutura fatorial hierdrquica com sete fatores de primeira
ordem e um de segunda ordem. A andlise desta estrutura hierdrquica mostrou que quatro dos sete
fatores sao considerados melhores representantes do construto geral de clima organizacional,
enquanto os trés fatores restantes contribuem menos na mensuracdo do fator geral.

Além disso, o estudo revelou também a estabilidade da escala a partir da utilizacdo de
uma amostra de derivacdo e uma de validacdo cruzada. Como foram aplicados os mesmos
procedimentos nas duas amostras, isto mostrou que a estrutura fatorial encontrada é estavel. Por
fim, com a realizacdo desta pesquisa, pode ser constatada a adequagdo dos procedimentos
adotados.

Outro estudo foi realizado em uma empresa de telecomunicacdes e teve como objetivo a
discussdo sobre clima organizacional de acordo com resultados de uma pesquisa realizada na
empresa com base na percepcao dos integrantes da Diretoria de Marketing e Servi¢os (Gomes,
2002).

O referencial tedrico para a realizacdo do trabalho foi a teoria de Mc Clelland (1972)
sobre motivacdo humana e os modelos conceituais de Kolb (1978) sobre clima organizacional.
De acordo com Gomes (2002), foi adotado este referencial, pois os motivos ou necessidades
humanas sao conceitos associados a motivagdo e normalmente também associam-se a
satisfacdo/insatisfacdo, interesse, expectativa, aspiracao.

Um pressuposto observado no artigo, para a realizacdo da pesquisa, foi a concepcao de
que ja é conhecido que a motivacdo é um processo interno ao individuo. Porém, percebe-se que o
ambiente contribui para seu aparecimento, pois € a partir dele que o homem constréi, através da
percepcao, sua realidade. McClelland (1972, citado por Gomes, 2002) propds uma teoria da
motivacdo voltada para o ambiente e identificou trés necessidades na dinadmica do
comportamento humano: necessidade ou motivo de poder; necessidade ou motivo de realizacio e
necessidade ou motivo de afiliagao.

Outros pressupostos adotados para a realizacdo do trabalho, foram as idéias de

McClelland (1972) e Kolb (1978). Segundo McClelland (1972, citado por Gomes, 2002), o clima
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organizacional € determinado pelos estilos de lideranga e administracdo e, além disso, a eficicia
da organizacdo pode ser aumentada com a criacdo de um clima adequado que leve seus membros
a estarem motivados para os objetivos organizacionais.

Kolb (1978, citado por Gomes, 2002) elaborou uma escala com sete categorias de clima:
“conformidade”, “responsabilidade”, “padrdoes de desempenho”, “recompensas”, ‘“clareza

2

organizacional”, “lideranca” e “calor humano e apoio”. Gomes (2002) faz uma relacdo entre as
teorias e afirma que: poder congrega as categorias de lideranca e conformidade; realizacao diz
respeito a responsabilidade, padrées de desempenho e clareza organizacional e afiliagdo estd
associada a recompensas, calor humano e apoio.

Com relagdo a coleta de dados, na 1% etapa, o questiondrio foi aplicado em uma pequena
amostra piloto, extraida da populag¢do-alvo. Como nenhum problema foi constatado, partiu-se
entdo para uma listagem de funciondrios, onde foi realizado sorteio. Do total de 85 questiondrios
enviados, 75 foram considerados vélidos para a pesquisa.

De acordo com os dados obtidos, dentro dos indices médios do clima atual na
organizacdo, a categoria com a média mais baixa observada foi a “recompensas” e a categoria
com o maior indice foi “conformidade”. Nos indices médios do clima ideal, as categorias mais
desejadas foram “recompensas” e “clareza organizacional”, respectivamente e 0 aspecto menos
desejado foi “conformidade”.

Segundo o modelo de Xavier (1984, citado por Gomes, 2002), a categoria “recompensas”,
descreve o “grau em que os membros sentem que estdo sendo reconhecidos e recompensados, por
bom trabalho” (p.99); a “conformidade” mostra a “€nfase que a organizacdo coloca no forte
desejo de dominar, controlar, chefiar e manter impacto sobre outras pessoas” (p.100). Ja a
“clareza organizacional” refere-se ao “sentimento entre os membros de que as coisas sao bem
organizadas e os objetivos claramente definidos (p.100)”.

Com relacdo aos grupos funcionais, verificou-se que os analistas de mercado
apresentavam a menor diferenca média entre clima real e ideal e no grupo dos vendedores
externos notou-se a maior diferenca média entre o clima real e o desejavel. Porém, observou-se
um consenso entre os participantes da pesquisa, onde o clima dominante percebido é direcionado
pelo motivo/ necessidade de poder.

Uma limitacdo observada na pesquisa estd em seu cardter exploratorio, pois, segundo

Xavier (1986), esse tipo de pesquisa permite apenas inferéncias gerais. Porém, € uma pesquisa
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importante, que traz contribui¢des valiosas, pois conhecendo como as pessoas percebem o
contexto em que estdo inseridas, poderd ser aumentada e melhorada a qualidade das intervengdes
do administrador.

Assim, diante dos resultados, é recomendado que sejam explorados em outras pesquisas
os demais fatores que afetam o clima organizacional e sugere-se que um trabalho dessa natureza
possa ser retomado em outras areas.

Uma pesquisa realizada por Rego (2002) teve como objetivo testar o poder explicativo de
cinco climas éticos para quatro dimensdes de cidadania organizacional. Para tanto, inicialmente
foram definidos os comportamentos de cidadania organizacional e os climas éticos.

De acordo com Organ (1988, citado por Rego, 2002), os comportamentos de cidadania
organizacional podem ser definidos como “os comportamentos discriciondrios, ndo direta ou
explicitamente reconhecidos pelo sistema de recompensa formal, e que, no conjunto, promovem
o funcionamento eficaz da organizacdo”. No entanto, esta definicio apresenta algumas
controvérsias € Rego questiona se realmente € possivel distinguir entre os comportamentos
discriciondrios e os prescritos. Muitos estudos mostram que os comportamentos de cidadania
organizacional sdo um construto multidimensional. Algumas macrodimensdes de cidadania
encontradas na literatura sdo: comportamento de ajuda; esportividade; lealdade organizacional;
obediéncia organizacional; iniciativa individual; virtude civica e autodesenvolvimento.

O clima ético pode ser definido como um ‘“componente da cultura organizacional”,
segundo Cullen et al. (1989, citado por Rego, 2002) e Olsen (1995, citado por Rego, 2002), € um
tipo particular de clima organizacional e inclui prescri¢cdes referentes as obrigacdes morais.

Cruzando trés critérios éticos (egoismo, benevoléncia e principio) com trés referenciais ou
l6cus de andlise (individual, local e cosmopolita), surgem nove arquétipos de climas: auto-
interesse; amizade; moralidade pessoal; lucros/interesses da empresa; interesse da equipe; regras
e procedimentos da organizacao; eficiéncia; responsabilidade social e cddigos profissionais e leis.

Segundo Hodson (1999, citado por Rego, 2002), as relagdes intercolegas sdo importantes
no clima social no trabalho, pois proporciona um espago de significado e identidade para os
trabalhadores. Os locais de trabalho podem tornar-se mais humanizados com relacdes positivas e
assim evocar comportamentos de cidadania organizacional.

Quanto a metodologia, iniciou-se a preparacdo do questiondrio com a coleta de itens na

literatura. A base foi a configuragdo mais recente do instrumento proposto por Victor e Cullen
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(1987, 1988, citado por, Rego, 2002). A partir dai, emergiu uma lista de 50 itens, onde foi
elaborado um questiondrio, aplicado a 159 pessoas (oriundas de 46 organizagdes de setores muito
diversos). Cada pessoa descrevia “o modo como as coisas acontecem, de fato, na sua
organizacdo”, numa escala de 6 pontos (de 1: “é completamente falsa” a 6: “é completamente
verdadeira”). Obtiveram entdo, cinco fatores (KMO: 0,776), explicando 60,7% da variancia total:
auto-interesse; benevoléncia, regras e procedimentos organizacionais; leis; interesses/lucros da
organizacao.

Um novo questiondrio foi elaborado com 32 itens remanescentes, que foi aplicado a 269
pessoas oriundas de 37 organizacdes diversas. Para 36 itens, foi solicitado aos superiores que
apontassem em que grau as afirmacgdes se aplicavam ao colaborador em questdo, numa escala de
sete pontos (de 1: “ndo se aplica rigorosamente nada” a 7: “aplica-se completamente”). Com
relac@o aos climas, os dados foram submetidos a andlise fatorial confirmatéria.

As regressoes feitas mostram que apenas os climas auto-interesse e leis/codigos explicam
os comportamentos de cidadania organizacional e o clima benevolente explica a harmonia
interpessoal. Quando as pessoas sentem-se inseridas num contexto organizacional onde
predominam os auto-interesses, elas diminuem os comportamentos de cidadania organizacional.
Alguns estudiosos dizem que isto pode acontecer, pois um clima de muito auto-interesse pode ter
efeitos negativos sobre a satisfacdo; o comprometimento organizacional; a coesdo do grupo; a
confianca nos outros e na gestao e a identificacdo com a organizagao.

Outra conclusdo empirica encontrada remete ao fato de que o clima leis/c6digos tende a
explicar negativamente os comportamentos de cidadania organizacional. Isto pode acontecer,
pois a énfase na obediéncia a leis e c6digos pode inibir as pessoas a praticarem atos espontaneos.
Ja quando as pessoas percebem os colegas interessados e preocupados com 0s outros, elas sentem
necessidade de agir reciprocamente. Isto é o que diz a terceira indicagdo empirica que fala sobre o
clima benevoléncia explicando positivamente a harmonia interpessoal.

Com este estudo, pode-se perceber que as mulheres reagem melhor ao clima benevoléncia
e pior ao clima auto-interesse e com relacdo ao clima lucros, homens e mulheres reagem
inversamente. Enquanto eles reagem positivamente, elas reagem negativamente.

Uma limita¢do desta pesquisa foi a de que a dimensao dos climas éticos (lucros) possui
propriedades psicométricas que precisam de aprimoramento. Além disso, ndo é possivel fazer-se

generalizagdes com seguranga, pois a dimensdo de algumas subamostras foi inferior ao desejavel.
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Uma ultima limitag@o observada foi sobre a natureza correlacional deste estudo, pois dele, ndo se
consegue extrair nexos causais 6bvios.

Assim sendo, percebe-se a necessidade de pesquisas futuras ampliando a dimensao das
amostras e que permitam a melhor compreensdo das condi¢des em que cada clima mais
contribuir para o aparecimento dos comportamentos de cidadania organizacional.

No periodo de fevereiro a junho de 1983 foi realizada em uma empresa gadcha, visando
detectar a percepcao de seu clima organizacional pelos integrantes da empresa, de acordo com o
nivel hierdrquico definido na estrutura da empresa. (Gutierrez, 1988)

Para tanto, a metodologia utilizada para mensurar o clima foi a escala de Kolb. O conceito
de clima utilizado no trabalho de Gutierrez (1988) foi o de Forehand e Gilmer: “clima € o
conjunto de caracteristicas que descrevem uma organizacdo, distinguindo-a das demais,
mantendo-se relativamente permanente e influenciando o comportamento de seus participantes”
(p.6). Com relagdo a motivacdo, o referencial adotado foi o de McClelland que considera trés
motivos sociais principais que atuam na pessoa: afiliacio, poder e realizagcdo. Os sete fatores de
clima propostos por Kolb sdo: conformidade com estrutura; responsabilidade; padrdao de
desempenho; recompensa; clareza organizacional; calor humano e lideranca.

O instrumento de pesquisa continha perguntas que associavam os fatores de clima aos
motivos sociais de Mc Clelland e foi estruturado em uma escala tipo Likert de 10 pontos, onde
obteve-se o clima atual e o desejado (ideal) e a discrepancia entre ambos.

A empresa onde foi realizada a pesquisa é de origem familiar e germanica, na época do
artigo tinha 20 anos de existéncia e 700 funciondrios e era dirigida pelo seu fundador. Os dados
foram obtidos pelo instrumento de Kolb e coletados em 1983. Além disso, referem-se a seis
niveis hierdrquicos: chefes; assessores; supervisores mensalistas; supervisores horistas;
funciondrios mensalistas e funciondrios horistas.

Nesta pesquisa, a amostra foi devidamente testada e alcangou-se um nivel de confianga de
95% e a andlise de variancia também foi realizada. Além da tabulacdo dos dados, foram
realizadas entrevistas individuais com todos os participantes. A entrevista buscou obter mais
dados sobre os motivos das dimensdes de clima e caracterizou-se por ser individual; semi-
estruturada; sigilosa; com duragdo média de 40 minutos e proporcionando feedback mituo.

O estudo mostrou que existem dois grupos distintos na percepcao do clima na motivagdo e

na satisfacdo, sendo o primeiro constituido pelos chefes de divisdo, assessores e supervisores
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mensalistas e o segundo foi formado por supervisores horistas; funciondrios mensalistas e
horistas.

Em todos os niveis da escala hierdrquica, as dimensdes do clima ideal foi superior ao
clima atual (real). Com relagdo a percepcao do clima real apresentada pelos chefes de divisao, o
fator que alcangou o ponto mais baixo na escala foi “padrao”. Quanto aos padrdes a pesquisa
mostrou que os integrantes dos niveis hierdrquicos mais baixos percebem o clima mais
positivamente do que seus superiores. J4 com relacdo a percep¢ao do clima real dos funciondrios
mensalistas, o fator que obteve o indice mais baixo de resposta foi “apoio”.

Quanto aos motivos, no grupo hierdrquico mais baixo foram encontrados primeiramente
afiliacdo, realizacdo e poder, em ordem de prioridade, excetuando o nivel dos funcionarios
mensalistas, onde se viu: afiliacdo, poder e realizacdo. Enquanto que no grupo hierarquicamente
mais alto a ordem foi: realizagao, afiliacao e poder.

Nesta pesquisa pode-se concluir que as maiores discrepancias entre o clima real e o ideal
foram observadas nos fatores calor humano, apoio e recompensas; motivos de carater realizador e
em motivos de poder.

Puentes-Palacios e Carneiro (2005) também realizaram um estudo sobre clima
organizacional, que visava validar uma escala de avaliacdo do clima social de equipes de
trabalho, visto a auséncia de propostas que apresentem modelos tedricos explicativos
empiricamente validados e a precariedade de instrumentos de mensuragdo psicometricamente
validos para o contexto brasileiro.

Ao revisar a literatura, os estudiosos verificaram que o efeito do clima organizacional nas
organizacodes tem sido apontado como fendmeno que gera efeitos na satisfacdo dos membros de
equipes de trabalho. De acordo com Puentes-Palacios e Carneiro (2005), as equipes de trabalho
constituem unidades de desempenho cada vez mais implementadas no dmbito organizacional.
Isso mostra a importancia de se validar uma escala para avaliar o clima social das equipes de
trabalho.

O trabalho de Puentes-Palacios e Carneiro (2005) partiu de uma escala de mensuragdo de
clima organizacional ja utilizada em uma instituicdo. Primeiramente, adequou-se a redacdo dos

itens ao contexto de equipes de trabalho e em seguida validaram-se semanticamente os itens.
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A coleta de dados foi feita em uma amostra de 521 pessoas. O instrumento aplicado, a
escala de clima, foi composta por 35 itens respondidos em uma escala tipo Likert de cinco
pontos, variando de 1, que corresponde a nunca, até 5, que corresponde a sempre.

A fatorabilidade da matriz de dados foi verificada por meio da inspecdao da matriz de
correlagdes, do indice Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e do célculo do determinante da matriz.
Foram extraidos dois fatores. Para a extracdo dos fatores, utilizou-se o método principal axis
factoring (PAF) com rota¢do promax. O primeiro fator, denominado de gestao do trabalho,
compoO-se de 18 itens e obteve uma confiabilidade interna satisfatéria, com alfa de Cronbach
igual a 0,95. O segundo fator, denominado de gestao das rela¢oes, foi composto de 15 itens e
teve o valor do alfa de Cronbach igual a 0,94, obtendo assim, uma confiabilidade interna também
satisfatoria.

Considerando-se os diversos conteidos abordados pelos fatores da pesquisa de Puentes-
Palacios e Carneiro (2005), percebeu-se a presenca de duas facetas. Sua extracdo obedeceu aos
mesmos procedimentos adotados para a extracdo dos fatores. Assim, o resultado mostrou a
presenca de duas facetas em cada fator, sendo seu conteido compativel com as dimensdes
tedricas do construto clima organizacional. Este estudo concluiu que a solucdo fatorial encontrada
¢ teoricamente pertinente e valida uma escala de avaliacdo do clima social das equipes de
trabalho.

Todas as pesquisas relatadas se preocuparam em estudar o clima organizacional nas
empresas, seja por nivel hierdrquico ou nas equipes de trabalho. A Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos em apoio ao aprimoramento de suas praticas gerencias implementou o
projeto de gestdo do clima organizacional, j4 tendo realizado duas pesquisas. A avaliacdo do
clima organizacional foi feita nas quatro dreas da empresa: atendimento, tratamento e
encaminhamento, distribui¢do e administrativa. A pesquisa realizada em 2005 detectou que a
drea de tratamento e encaminhamento se mostrou com indices bastante insatisfatérios em
diversos fatores. Assim, no capitulo seguinte serd discutida a Pesquisa de Clima Organizacional

dos Correios.
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2 - A PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL DOS CORREIOS

A Gestao do Clima Organizacional estd alinhada com o Planejamento Estratégico dos
Correios, e contribui para que o objetivo definido pela Empresa no sentido de “Desenvolver e
estruturar politicas que assegurem a valorizacdo das pessoas e otimizem a sua atuacdo na
Empresa e na sociedade” possa ser alcangado.

A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos adotou como modelo de gestio os critérios
de exceléncia da Fundacao Nacional da Qualidade. Neste modelo, o critério “pessoas” examina
como sao proporcionadas as condi¢des para o desenvolvimento e utilizagdo plena do potencial
das pessoas que compdem a forca de trabalho, em consondncia com as estratégias
organizacionais. Além disso, o critério também examina os esforcos para criar e manter um
ambiente de trabalho e um clima organizacional que conduzam a exceléncia do desempenho, a
plena participagdo e ao crescimento das pessoas.

Assim, a Gestdo do Clima Organizacional constitui-se em mais uma vertente da gestao
global da Empresa. Envolve o diagnéstico, o planejamento, desenvolvimento, controle e
avaliacdo continuados da visdo dos empregados, vinculada as relacdes de trabalho. Tem como
objetivo: instrumentalizar a tomada de decisdo da Diretoria na implementacao de estratégias que
estimulem os colaboradores a aplicar seus talentos buscando a exceléncia no desempenho,
preservando a qualidade operacional e viabilizando atingir as metas corporativas. A gestdo estd
estruturada em cinco grandes fases, que constituem um ciclo. Cada ciclo dura 18 meses,

conforme ilustrado na Figura 1.
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Figura 1 - Etapas do ciclo de Gestao do Clima Organizacional
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A duracdo de cada ciclo (18 meses) foi estabelecida levando em conta a magnitude do
processo de pesquisa e gestdo do clima organizacional na Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos. Sao mais de 100.000 empregados e milhares de unidades envolvidas, significando
elevado grau de complexidade tanto na logistica de aplicacdo da pesquisa quanto em especial na
elaboracdo dos Planos de Ac¢des de Melhoria do Clima Organizacional nos diversos niveis da
organizacdo. Para que os empregados percebam efetivamente as melhorias implementadas pela
Empresa em decorréncia dos resultados das pesquisas de clima organizacional, € necessario que
haja um espaco de tempo adequado para tanto.

A Pesquisa de Clima Organizacional realizada na Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos estd em seu segundo ciclo e configura-se como de natureza quantitativa, de corte
transversal, uma vez que avalia o contexto organizacional percebido pelo empregado no
momento da sua realizacdo. A coleta de dados se da por meio de um questionério padronizado.

O questiondrio utilizado para coleta de dados foi especialmente construido para a pesquisa
e inclui 59 itens, configurados como afirmativas, que ofereceram ao respondente uma escala de
respostas de 5 pontos, do tipo Likert, apresentada a seguir: 1. Discordo totalmente; 2. Discordo na
maior parte; 3. As vezes concordo, as vezes discordo; 4. Concordo na maior parte; 5. Concordo
totalmente. Os questiondrios foram remetidos as unidades de lotacdo dos empregados, juntamente
com um envelope resposta, pré-enderecado a 4rea coordenadora dessa agcdo na Diretoria
Regional. O questiondrio estd em anexo.

Ap6s o recebimento de todos os questiondrios realizou-se a fase de tratamento dos dados,
que permitiu a definicdo final do nimero de participantes da pesquisa. Foram selecionados para
participar da pesquisa todos os empregados com mais de um ano de Empresa, ou seja,
contratados até 31 de dezembro de 2004. Além dessa condicdo o empregado ndo deveria se
enquadrar em nenhuma das seguintes situacdes: estar requisitado para outro 6rgdo da
administracdo publica; estar afastado por licenca médica, com prazo superior a 15 dias ou
encontrar-se afastado por licenca particular. A digitacdo dos questiondrios foi realizada por
empresa contratada pelos Correios para esse fim.

Apés a digitagdo, os dados foram importados para tratamento no SPSS - Statistical
Package for the Social Sciences, for Windows. Os dados da presente pesquisa foram objeto de
andlises estatisticas descritivas e inferenciais. Adotou-se como procedimento bdsico a andlise

fatorial do questiondrio, de modo a identificar os fatores que agrupam os itens pesquisados. A
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andlise fatorial consiste em um conjunto de técnicas estatisticas cujo pressuposto bdsico é o de
que uma série de varidveis observadas, medidas, chamadas de varidveis empiricas ou observéveis
pode ser explicada por um nimero menor de varidveis chamadas Fatores. Esse procedimento
facilita o trabalho de interpretacdo e andlise dos resultados da pesquisa. No caso da pesquisa dos
Correios de 2005, por meio da andlise fatorial, foram encontrados 11 fatores.

Os 11 fatores obtidos a partir do processamento dos dados da Pesquisa de Clima
Organizacional nos Correios sao: “Ambiente Fisico e Condi¢des de Trabalho”, “Atuacdo da
Chefia”, “Beneficios”, “Comunicacdo”, “Educacdo e Crescimento Profissional”, “Equipe de
Trabalho”, “Imagem Institucional”, “Integracio Empregado-Empresa”, “Natureza do Trabalho”,
“Relacionamento entre Areas” e “Remuneragio”. A tabela 1 mostra a denominacio, a estrutura
conceitual e o alfa de Cronbach dos fatores.

Os fatores da pesquisa de clima foram definidos, inicialmente, pela drea de relagdes do
trabalho, quando da primeira pesquisa realizada em 1998. A partir de entdo, o questiondrio vem
sendo revisto sucessivamente. Primeiro para a pesquisa piloto realizada em 2002 nas Diretorias
Regionais de Sao Paulo Metropolitana, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Parand e Santa Catarina,
além da Administracdo Central da empresa. A partir da pesquisa piloto houve uma nova revisao
para a pesquisa 2004 e, novamente, o questiondrio foi revisto para a pesquisa 2005.

Todas as revisdes levaram em considerag@o a experiéncia de profissionais da drea de RH e
de Relacdes do Trabalho. A estrutura do questiondrio procura avaliar aspectos considerados
relevantes para a Empresa, de acordo com a sua cultura e politica de RH, assim como o que é
destacado pela literatura na 4rea da psicologia organizacional, sobre Clima Organizacional.

Os resultados da pesquisa sdo apresentados por meio de um indicador denominado de
“Indice de Favorabilidade”. Esse indice é calculado pela da média das avaliacdes dos
empregados nos itens que compdem o fator. Essa média é apurada a partir da escala de 5 pontos
utilizada na pesquisa e transformada em valores percentuais.

Os resultados da pesquisa sdo interpretados de acordo com os critérios abaixo definidos.
Em cada dependéncia da Empresa serdo priorizadas a¢des voltadas para a melhoria dos resultados
cujo Indice de Favorabilidade apresenta-se “Desfavordvel”, ou seja, abaixo de 70%. Conforme
observado na Tabela 2. A defini¢dao desse limite se deu em funcdo do planejamento estratégico
dos Correios. De acordo com aquela diretriz a Empresa quer ser reconhecida pela exceléncia e

inovacdo na prestacdo de servicos de correios. Assim, a expressdo “exceléncia” ali inserida
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representa o direcionador do padrao minimo esperado pela empresa em relacio aos resultados da

pesquisa de clima organizacional.

Tabela 1 -Denominagdo, Estrutura Conceitual e Alfa de Cronbach dos Fatores

a compatibilidade entre o que se pratica na Empresa e no mercado.

NOME DO FATOR CONCEITO ALFA DE
CRONBACH
. . Percep¢do do empregado sobre as suas condi¢des de trabalho, em
Ambiente Fisico e DS empregaco . 160
Condigdes de relacdo aos mdveis e equipamentos, disponibilidade de recursos 081
Trabalho materiais, seguranca fisica e condi¢des gerais do ambiente fisico — ’
espaco, iluminagéo e ventilacio.
Percepcao e avaliacdo do empregado sobre a sua chefia, no tocante a
Atuacdo da gestdo da equipe e dos processos de trabalho, a comunicacdo sobre a
Empresa, ao relacionamento com o colaborador, a abertura a criticas, 0,95
Chefia estimulo ao autodesenvolvimento do colaborador, competéncia
profissional e confiancga do colaborador.
.. Avaliacdo do empregado sobre a assisténcia médico-odontoldgica e
Beneficios ag L. pregado g 0,77
demais beneficios oferecidos pela Empresa.
Avalia¢do do empregado sobre a rapidez e eficdcia dos meios de
Comunicacgao comunica¢do e sua influéncia no relacionamento da Empresa com o 0,78
empregado.
Educagdo e Percepc¢do do empregado sobre as oportunidades de treinamento e
Crescimento crescimento profissional oferecidas pela Empresa, e sobre a 0,76
Profissional contribui¢do do treinamento para o desempenho.
Percepcdo e avaliagdo do empregado sobre a equipe de trabalho, no
) tocante ao compartilhamento de informagdes, integracao, 0.89
Equipe de Trabalho relacionamento, confianga entre os membros, integragio pessoal, ’
respeito e comprometimento com resultados.
Percepcio e avaliacdo do empregado sobre a imagem e credibilidade
Imagem da empresa junto a clientes, familiares, comunidade e pessoas do seu 0.84
Institucional relacionamento, e sua visdo da ECT como um bom local para ’
trabalhar.
Percepgao e avaliacdo do empregado sobre a atuagdo do Servico
Integragdo Social e a oferta de atividades de lazer, esporte e cultura, e ainda o 072
Empregado-Empresa| grau de contribui¢do dos eventos para a melhoria do clima, qualidade ’
de vida e aproximagdo do empregado com a Empresa.
Natureza do Percepcdo e avaliagdo do empregado acerca da motivagdo, satisfagdo
Trabalho e realizacdo pessoal com o trabalho, além da maneira como 0 mesmo 0,80
concilia a sua vida pessoal com a carga de trabalho na Empresa.
. Avalia¢ao do empregado sobre o relacionamento, colaboragado e
Relacionamento ~ > P . ~
entre Areas cooperacdo entre as dreas da Empresa, além da integracdo entre elas 0,82
visando ao atingimento dos objetivos organizacionais.
~ Percepgao e avaliacdo do empregado sobre a sua remuneracio e sobre
Remuneragio p¢ § preg § 0,86

Fonte: Relatério da Pesquisa de Clima Organizacional 2005 da ECT.
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Concluida a realizacdo da Pesquisa de Clima Organizacional e a tabulacdo dos dados, a
emissdo de relatérios encerrou a primeira etapa da GESTAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL
— 2° Ciclo Nacional, considerando-se atingidos os objetivos propostos, de instrumentalizar a
tomada de decisao da Diretoria e gestores em geral na implementagao de estratégias e acdes que
estimulem os colaboradores a aplicar seus talentos buscando a exceléncia no desempenho,
preservando a qualidade na prestacdo dos servigos e favorecendo o atingimento das metas
corporativas.

Foram elaborados relatérios individualizados para as unidades que atenderam a um dos
seguintes critérios: registraram na pesquisa 10 ou mais questiondrios respondidos ou registraram
na pesquisa entre nove e sete questiondrios respondidos, desde que a taxa de retorno, envolvendo
os empregados da unidade, seja igual ou maior que 75%.

Tabela 2 - Critério Geral de Interpretagdo dos Resultados

Resultado
Critério de Interpretacao ,
Média Indice de Favorabilidade
Resultado Favoravel Maior que 4 Acima de 80%
Resultado Satisfatorio Entre 3,5e 4 Entre 70 e 80%
Resultado Desfavoravel Menor que 3,5 Abaixo de 70%

Fonte: Relatério da Pesquisa de Clima Organizacional 2005 da ECT.

A divulgacdo dos resultados gerais da Administracio Central (AC) e das Diretorias
Regionais (DR) e de cada unidade as respectivas equipes de trabalho, representa uma etapa
essencial do processo de gestdao do clima, na medida em que se cumpre o requisito de
transparéncia assegurando a credibilidade do processo. Vale lembrar que cabe aos gestores nao s
a divulgacdo dos resultados as respectivas equipes, mas também, e principalmente, alavancar as
melhorias necessdrias ao aprimoramento das relacdes de trabalho de suas unidades. Da mesma
forma, cabe ao gestor de cada unidade, juntamente com suas respectivas equipes de trabalho,
definir e implementar as acdes no ambito local.

Os resultados da pesquisa foram segmentados por drea do processo produtivo na Empresa:
atendimento; tratamento e encaminhamento; distribui¢do e administrativa. A andlise dos

resultados da pesquisa indicou que a drea de tratamento e encaminhamento apresentou os indices
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menos favordveis dentro da empresa. Assim, ficou evidenciada a necessidade de se fazer uma
investigacdo mais detalhada nessa drea, a fim de identificar as razdes pelas quais os empregados
perceberem os fatores componentes do clima em tais niveis.

Preservando os resultados obtidos na pesquisa de clima organizacional dos Correios, foi
elaborada uma tabela, cujo parametro € o resultado global da empresa como sendo 100% e visa
mostrar como estdo os indices dos fatores da Diretoria Regional de Brasilia e suas dreas do
processo produtivo, conforme visto na Tabela 3.

Tabela 3 — Indice de favorabilidade por fator

INDICE DE FAVORABILIDADE
FATOR
TRAT.
ECT DR ATEND. ENCAM. DISTRIB. ADMINIST.

Ambiente Fisico e o |
Condicoes de Trabalho 100% -5,64 -10,97 -13,48 -12,38 +17,71
Atuacao da Chefia 100% -5,38 +4,58 -17,77 -11,17 +2,29
Beneficios 100% +2,0 +2,82 +2,12 0 +4,0
Comunicagao 100% -6,62 -1,91 -14,27 -14,56 +6,32
Educacao e
Crescimento 100% -5,05 +1,99 -11,64 -15,46 +8,57
Profissional
Equipe de Trabalho 100% -1,62 +8,78 -7,57 -9,59 +3,65
Imagem Institucional 100% -6,03 -3,90 -5,67 -9,34 -3,66
Integragao Empregado- | 400, | 4 18 2,24 1,45 -5,39 +6,97
Empresa
Natureza do Trabalho 100% -8,88 -4,17 -138,47 -16,80 +1,80
Relacionamento entre | 4550, | 762 0,79 13,97 13,81 0,95
Areas
Remuneracgao 100% -17,58 -16,21 -15 -27,93 -5,17

Geral 100% -5,23 -0,41 -11,02 -11,43 +3,58

Dessa forma, a presente pesquisa serd realizada junto aos empregados lotados na drea de
tratamento e encaminhamento da Diretoria Regional de Brasilia. Para o desenvolvimento dessa
pesquisa serd adotada a metodologia de grupo focal, dentro de uma abordagem qualitativa. O

capitulo seguinte tratard do método utilizado para a realizagao deste trabalho.
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3-METODO

Visto que o clima organizacional é uma varidvel que decorre da percepgao coletiva sobre
aspectos relevantes do ambiente e relagdes de trabalho, percebeu-se a importancia de escolher um
instrumento que favorecesse a livre expressdao de pensamentos e sentimentos dos informantes de
um grupo, permitindo emergir significados relacionados ao tema. Decidiu-se, entdo, pela
utilizagdo da técnica de grupo focal (focus group), como o principal instrumento de coleta de

dados.

A técnica do grupo focal existe desde o inicio da Segunda Grande Guerra, sendo utilizada
para determinar a efetividade dos programas de radio destinados a elevar a “moral” das tropas
americanas, conforme Berg (1998, citado por Gui, 2003). O método grupo focal (Focus Group)
até hoje vem sendo utilizado mais intensamente por pesquisadores da area de marketing. Porém,
este passou a ser mais aceito na década de 90 por pesquisadores sociais.

A principal caracteristica da técnica de grupo focal € a utiliza¢do da interacdo grupal para
produzir dados e insights. O que se busca com esta técnica é a emersdo de uma pluralidade de
idéias e ndo a busca de um consenso. Por isso, a énfase estd na interacdo dentro do grupo.

Assim, Berg (1998, citado por Gui, 2003), caracteriza a técnica de grupo focal a partir da

existéncia dos seguintes elementos:

1. objetivo ou problema de pesquisa claramente definido;

2. caracteristicas do grupo, tais como a homogeneidade ou heterogeneidade de seus
membros e a adequacao de sua composicdo para os propdsitos da pesquisa;

3. qualidade da relagdo estabelecida entre o pesquisador e os membros do grupo, clima de
confidencialidade em relacdo aos assuntos discutidos e facilitacdo da fala espontanea dos
participantes;

4. facilitador preparado e bem organizado, que tenha clareza sobre as questdes a serem
propostas para discussao;

5. ouvir atento do facilitador, que permita a emergéncia de novos temas ndo previstos no
planejamento inicial;

6. estrutura, direcionamento e contribuicao restrita do facilitador para a discussdao do tema,

evitando opinides € comentarios substantivos;
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7. assistente de pesquisa que ajude a elaborar notas sobre a dinamica grupal, a transcrever as
falas ou lidar com os equipamentos de registro de voz ou video, quando permitidos e
utilizados;

8. registro sistemdtico das informag¢des de maneira a permitir o uso de técnicas de andlise de
conteddo por quaisquer pessoas interessadas em elaborar conclusdes sobre os dados.
Diante disso, € interessante que os grupos focais sejam homogéneos quanto a

determinados parametros definidos de acordo com a pesquisa a ser realizada. A homogeneidade
normalmente favorece a identificacdo e integracdo entre os participantes, evitando assim,
posi¢cdes muito conflitantes entre os membros do grupo.

Existem algumas habilidades que sdo imprescindiveis para uma boa condugdo do
encontro. O moderador do grupo focal devera ser capaz de criar um ambiente de empatia, nao
ameacador, para que os participantes sintam-se a vontade para exporem suas idéias e sentimentos.
Além disso, o moderador deverd ser flexivel ao lidar com as possiveis dividas e questionamentos
do grupo, ao controlar a seqiiéncia de tépicos a serem discutidos e o tempo disponivel para isso.

O moderador também deverd resguardar o fluxo democritico da palavra entre os
participantes e ser capaz de identificar o momento em que o assunto ja se esgotou. O nivel de
diretividade do moderador dependerd dos objetivos estabelecidos para a pesquisa e do tipo de
informacdo que se espera do grupo. Seja qual for a postura que o moderador ird assumir, este
deve evitar a expressdo de suas proprias opinides a respeito do tema em discussio. O seu papel é
de um facilitador do fluxo de comunicagao.

Para uma melhor orientacio do moderador, € interessante que antes da sessdo, seja
elaborado um planejamento para o processo de discussdo. Os tépicos devem ser organizados
segundo o esquema légico mais adequado ao projeto de pesquisa em questdo. Alguns autores
avaliam que o numero ideal de questdes para compor o roteiro de entrevista seja de
aproximadamente 12, discutidas ao longo de 1h30 a 2h. Com rela¢do ao tamanho dos grupos,
considera-se como ideal de 8 a 12 pessoas.

Como qualquer instrumento, a técnica de grupo focal também apresenta algumas
limitagdes. Com relagdo as vantagens e desvantagens do uso da técnica, Morgan (1997, citado
por Gui, 2003) afirma que o grupo focal ocupa uma posicdo intermedidria entre a técnica de
observacdo participante e a da entrevista aberta. A principal vantagem do grupo focal é a

oportunidade de observar uma grande quantidade de interacdo a respeito de um tema em um
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periodo de tempo limitado. Porém, pode surgir ai uma desvantagem, pois um grupo constituido
para efeitos de pesquisa ndo representa um espaco natural de trocas sociais. Em relacdo as
entrevistas individuais, a vantagem do grupo focal € a possibilidade de observar a interacdo das
pessoas em torno de um tema proposto, mostrando assim, as semelhancas e diferencas nas
opinides e experiéncias.

Uma desvantagem do grupo focal estd no fato deste limitar-se ao comportamento verbal,
constituindo apenas de interacdo em discussdes de grupo, criadas e administradas pelo
pesquisador. O fato de o pesquisador criar e dirigir o grupo focal pode tornd-lo menos natural do
que a observacdo participante. Pode ocorrer alguma influéncia do facilitador, na tentativa de
manter o foco da entrevista. Além disso, a presenca de outras pessoas pode, para alguns
participantes, afetar o que eles dizem ou como eles dizem.

Outra limitagdo pode ser vista na dificuldade de reunir as pessoas que participardo dos
encontros. Além disso, o grupo focal exige maior atencio do facilitador e fornece menos detalhes
sobre as opinides de cada um dos participantes. Ao observar as vantagens e desvantagens da
utilizac¢do da técnica de grupo focal, pode-se dizer que esta possibilita uma discussao de grande
variedade de tépicos, de acordo com o interesse do pesquisador. E um recurso rdpido e de
aplicacdo relativamente facil, desde que o facilitador tenha sido bem preparado e a interagcdo

grupal possibilita aos participantes insights sobre temas e comportamentos complexos.

3.1 - Participantes da pesquisa

A presente pesquisa foi realizada em uma unidade operacional da Diretoria Regional de
Brasilia da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos.

Conforme o objetivo da pesquisa foram escolhidas pessoas lotadas na area de tratamento
e encaminhamento da Regional Brasilia para participar do grupo focal. Participaram da pesquisa
16 pessoas divididas em dois grupos: um grupo com oito funciondrios do turno 1, sendo quatro
carteiros e quatro operadores de triagem e transbordo (OTT)', com tempo de empresa variando de
cinco a 28 anos e outro com oito funcionarios do turno 2, sendo seis carteiros € dois OTT’s, com

tempo de empresa variando de quatro a 30 anos. A escolha dos participantes procedeu-se da

! As tarefas bésicas desses profissionais sdo a triagem dos objetos de correspondéncia de acordo com o destino,
assim como o carregamento e descarregamento dos veiculos que transportam tais objetos.
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seguinte forma: no primeiro grupo os participantes foram escolhidos aleatoriamente e no segundo

grupo os participantes foram escolhidos previamente pela chefia da unidade.

3.2 - Instrumentos

A pesquisadora elaborou um roteiro de entrevistas para a condugdo da sessdo. O roteiro
foi constituido por 10 perguntas formuladas de forma a emergir assuntos relacionados aos fatores
de clima organizacional encontrados na pesquisa realizada em 2005 nos Correios. O objetivo
estipulado foi o de conhecer a avaliagdo que os empregados fazem sobre a Empresa e sobre o seu

ambiente de trabalho, assim como as relagdes entre pares e superiores.

A seguir encontram-se as perguntas propostas ao grupo:

Falem um pouco sobre o trabalho de vocés na empresa.
Como vocés se véem nesse trabalho?
Qual a avaliagdo que vocés fazem da empresa?

Como vocés se véem na empresa?

AN

Qual € a sua perspectiva de futuro dentro da empresa?
a. Fale sobre a perspectiva de futuro dentro da empresa.
6. Como voces véem as relagdes entre os funcionarios na equipe de trabalho?
a. Relagdes entre os colegas;
b. Relacdes entre funciondrios e a chefia;
c. Relacdes com as outras dreas.
7. Como é o seu ambiente de trabalho?
8. Se fosse possivel resumir, o que de mais favordvel existe no seu ambiente de trabalho? E
de mais desfavoravel?
9. Se lhe fosse dada a oportunidade o que vocé modificaria no seu ambiente de trabalho?

10. Como € a comunicagdo na empresa?

Durante a realizacao do grupo focal, além de contar com um roteiro estruturado, foi

utilizado um gravador, papel e caneta para possiveis anotacoes.
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3.3 - Procedimento de coleta e analise das informacoes

A coleta dos dados foi realizada no dia 11 de outubro de 2006, na sala de aula da unidade.
Cada sessdo durou cerca de 1h 30 min. A primeira sessdo teve inicio as 9:30 e a segunda as
14:50. Para conduzir a sessdo definiu-se um moderador, que foi a prépria pesquisadora, um co-
moderador e um observador, sendo ambos trabalhadores da Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos. No segundo grupo, além do moderador, co-moderador, havia dois observadores.

Ao iniciar o trabalho com os grupos, o moderador primeiramente agradeceu a participacao
de todos, explicou o objetivo do encontro, solicitou autorizagdo para gravar, dando a garantia de
que haveria sigilo das informacdes obtidas e anonimato dos participantes. Também foi
perguntado se todos conheciam a pesquisa de clima organizacional dos Correios e se todos
haviam participado da ultima pesquisa realizada em 2005. Todos responderam afirmativamente.
Logo em seguida, iniciaram-se os trabalhos, na parte da manha com o primeiro grupo e na parte
da tarde com o segundo grupo.

Ap6s o término dos encontros, a pesquisadora transcreveu a gravagao, realizou a andlise
das informacdes e elaborou suas conclusdes. A andlise das informag¢des foram feitas por meio da
andlise de conteido, numa abordagem qualitativa. A andlise de conteido, segundo Bardin (1977),
€ um conjunto de instrumentos metodoldgicos, em constante aperfeicoamento e que se aplicam a
discursos bastante diversificados. A autora afirma ainda que a andlise de contetido ¢ uma
hermenéutica controlada, baseada na deducao: a inferéncia.

Bardin (1977) organiza a andlise de conteido em trés fases: a pré-andlise; a exploragcao do
material e o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo. A pré-andlise é a fase de
organizagdo propriamente dita e tem por objetivo tornar operacionais € sistematizar as idéias
iniciais de modo a ter um plano de andlise. A exploragdo do material é a fase de andlise
propriamente dita, ou seja, a administracdo sistematica das decisdes tomadas e a ultima fase se
refere ao tratamento e interpretacdo dos resultados obtidos. Nesta fase os dados sdo tratados de
forma a serem significativos e validos. A partir disso, pode-se propor inferéncias e fazer
interpretacdes de acordo com o0s objetivos propostos ou interpretacdes sobre descobertas

inesperadas.
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Neste trabalho, a categorizacdo dos dados tomou como referéncia os fatores da pesquisa
de clima organizacional dos Correios, ja citados anteriormente. No tépico seguinte serdo

discutidos os resultados da pesquisa.
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4 - RESULTADOS E DISCUSSAO

A aplicagdo da técnica do grupo focal foi realizada sem intercorréncias em dois grupos
focais com oito participantes em cada. Primeiramente foi feita a apresentacdo, um agradecimento,
falou-se sobre os objetivos da pesquisa. Foi perguntado aos participantes sobre a pesquisa de
clima organizacional dos Correios. Todos participaram da ultima pesquisa realizada em 2005.
Também foi pedida a autorizacdo para a gravacao e garantiu-se o sigilo dos participantes.

A coleta de dados aconteceu em uma unidade da drea de tratamento e encaminhamento da
empresa e cada interacdo com os grupos durou em torno de uma hora e meia. Apds os encontros,
as gravacOes foram transcritas. Os resultados obtidos foram categorizados, de acordo com a
técnica de Andlise de Conteddo segundo Bardin (1979).

A categoriza¢do dos dados tomou como referéncia os 11 fatores da pesquisa de clima
organizacional dos Correios: “Ambiente Fisico e Condi¢des de Trabalho”, “Atuacdo da Chefia”,
“Beneficios”, “Comunicacdo”, “Educacdo e Crescimento Profissional”, “Equipe de Trabalho”,
“Imagem Institucional”, “Integracdo Empregado-Empresa”, ‘“Natureza do Trabalho”,
“Relacionamento entre dreas” e “Remuneracao’.

Porém, surgiam temas relacionados a outros fatores além dos evidenciados na pesquisa,
como mudancga organizacional, avaliacdo de desempenho, aprimoramento do trabalho, percepcao
sobre a drea e perspectiva de futuro. Assim, foram criadas outras categorias, de acordo com o
conteido da verbalizacdo de cada grupo. Inicialmente serdo apresentado os resultados obtidos

junto ao grupo 1.

4.1 - Categorizacao das verbalizacoes do Grupo 1.

Os resultados obtidos na interacdo com o grupo 1 resultaram em 11 categorias. O
resultado € apresentado na Tabela 4. Das 11 categorias relacionadas no grupo 1, 4 tiveram maior
destaque na discussdo do grupo: Atuacdo da Chefia, Mudanca, Comunicacdo e Equipe de
Trabalho.

Préximo ao periodo em que foi feita a reunido com o grupo, houve uma mudanca de
hordrio de trabalho envolvendo os participantes, que se apresentaram para a reunido muito

mobilizados. Dessa forma, surgiram diversos conteddos relacionados a essa questdo. O fator
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Atuacdo da Chefia na pesquisa de clima organizacional dos Correios ja apresentava resultados
médios baixos, conforme demonstrado na Tabela 3. Assim, era de se esperar que os conteidos
relacionados a este fator surgissem com certa forca na verbalizacdo do grupo. Portanto, esse

resultado se mostra coerente com os dados da pesquisa de clima.

A categoria Atuacdo da Chefia possui uma grande importancia para a manutencao de um
clima organizacional favordvel. Nesta categoria os temas que tiveram maior destaque foram os
relacionados com a oportunidade de didlogo, ou seja, nela o grupo informa que a chefia ndo ouve
os colaboradores (f = 5) e se mostra inflexivel (f = 5), provocando uma grande insatisfacao dos

participantes com a atuacdo da chefia da unidade.

Em contrapartida, a categoria Equipe de Trabalho mostra que o grupo se revela satisfeito
com a qualidade do relacionamento entre os seus membros. O tema que mais emergiu durante a
discussao dentro da categoria foi o bom relacionamento existente entre as pessoas da equipe.
Mallmann (2005) realizou um estudo correlacionando o fator Atuagdo da Chefia com o fator
Equipe de Trabalho e identificou uma correlagdo de .58 entre esses fatores, expressa no Gréfico
1. E importante destacar que 2 medida em que os indices de favorabilidade da Atuacdo da Chefia
diminuem, o indice do fator Equipe de Trabalho diminui em menor propor¢ao, chegando a um
ponto em que essa relacdo se inverte, resultando em um cruzamento. Este cruzamento pode ser
interpretado como uma evidéncia da compensagdo exercida pelas equipes de trabalho quando a
atuacdo da chefia se apresenta em niveis insatisfatdrios. Isto pode ser observado nos conteudos
que emergiram da discussao do grupo 1.

A seguir serdo apresentadas algumas verbaliza¢cdes dos participantes do grupo que
evidenciam as restri¢cdes apresentadas em relacdo a atuacao da chefia.

“0O que estd na qualidade de coordenador, de gerente, de chefe, aprender a ouvir o mais simples
e falar assim: poxa, aquele cara tem uma idéia legal, mesmo que vocé ndo decida naquele
momento, mas que vocé aprenda a refletir com isso’.

“Pedir a opinido de um e de outro, pra que essas coisas desse certo’.

“...0 nosso relacionamento a nivel de chefias, ta? E ai que ta dificil. Muitas vezes vocé consegue
chegar e falar, mas é a mesma coisa que estd falando com uma parede.”

“A falta de didlogo é a coisa mais desfavordvel e as pessoas que comandam, os comandantes do
setor acharem que tem que ser so do jeito deles”.

“Agora o desfavordvel foi aquilo que eu falei, tem que ser do jeito deles.”
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“O relacionamento da gente aqui é a tinica coisa que estd funcionando no momento. A tnica
coisa que estd motivando a gente é os colegas mesmo. As trocas de idéias”.

“Olha, favordvel eu acho que é uma das coisas que ainda ndo fez eu sair daqui. E os colegas de
trabalho.”
“O ponto favordvel que eu acho é a amizade entre os colegas, né”?

Dentro da categoria Comunicagdo, os temas que tiveram maior destaque foram a auséncia
de comunicacdo entre as chefias e a auséncia de didlogo. Observa-se que esses temas também
estdo relacionados ao fator Atuacdo da Chefia. As verbalizacdes que ilustram esta categoria
podem ser vistas a seguir:

“...eu percebo uma... uma falta de organizagdo entre os chefes. Total falta de sintonia entre eles.
Um coordenador pede pra vocé fazer uma coisa, ai outro coordenador pede pra vocé fazer uma
outra tarefa sem antes ter terminado a tarefa anterior.”

“Entdo, um me mandou fazer uma coisa, daqui a pouco vocé me mandou fazer outra coisa, daqui
a pouco o terceiro me manda fazer uma outra coisa. O que que eu vi um dia desses. Teve uma
vez que trés me mandaram fazer trés coisas diferentes.”

“Para nds ndo resta duvida, se vocé vai trabalhar em hordrio tal ou ndo, o problema é
seu. Ndao tem didlogo”.

Com relacdo a categoria Mudanga, os temas mais salientes foram a insatisfacdo dos
colaboradores, a insatisfacdo dos clientes e a mudanga voltada unicamente para o interesse da
empresa. Tendo em vista a mudanca de hordrio ocorrida no turno dos participantes, estes se
mostraram insatisfeitos, ocasionando, de acordo com o grupo, um atraso no Servi¢co e
consequentemente a insatisfacdo dos clientes. Além disso, os participantes disseram que a
mudanca foi voltada unicamente para o interesse da empresa.

De acordo com Hernandez e Caldas (2001), quando organiza¢des implementam mudangas ou
inovacgdes, normalmente enfrentam resisténcias internas. Os autores afirmam que as organizagdes
mudam para enfrentar a competitividade, cumprir leis, introduzir novas tecnologias ou atender a

preferéncias dos consumidores.
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CATEGORIAS

TEMAS

FREQUENCIA
DOS TEMAS (f)

Atuacdo da Chefia

Age de acordo com a sua cabeca

1

Naio ouve os colaboradores

Inflexibilidade

Expectativa de didlogo

Pressdo sobre o empregado

Desorganizagio

Insatisfacdio com a geréncia

Falta de respeito

Ambiente Fisico e Condig¢des de Trabalho

Condicdes de trabalho inadequadas

Desorganizagdo do ambiente de trabalho

Falta de material

Sobrecarga de trabalho

Comunicagdo

Atraso na comunicacio

Falta de clareza sobre a mudanca

Auséncia de comunicagdo entre as chefias

Auséncia de comunicagdo na empresa

Auséncia de didlogo

Mural de comunicados
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Equipe de Trabalho

Bom relacionamento entre as pessoas da
equipe

O

Determinacdo dos colaboradores

Imagem Institucional

Alta Identificacdo

Integragdo Empregado-Empresa

Atividades de integra¢do

Mudanca

Atraso nas tarefas

Auséncia de resultados

Desorganizagdo do ambiente de trabalho

Insatisfacdo do cliente

Insatisfacdo dos colaboradores

Sobrecarga de trabalho

Voltada unicamente para interesse da empresa

A NN —= = [N]=]=]Ww

Natureza do trabalho

Cansaco fisico

Percepcdo sobre a drea

Discriminagdo

Reclamacio

Auséncia de momentos de descontragio

Excesso de gastos

—_ = | =

Falta de comunicagdo com a mudanca de
hordrio

Mudanca proposta

Choque de hordrio do trabalho com eventos de
integracao

Relacionamento entre areas

Bom relacionamento entre as dreas
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Acerca da reacdo dos empregados nas organizacdes quanto ao processo de mudanga, o
senso comum afirma que toda mudanca gera reacdo contrdria. Porém, Hernandez e Caldas (2001)
afirmam que ndo necessariamente uma mudanca gerard resisténcia. Segundo os autores, existem
diversas “receitas” para lidar com a resisténcia a mudanca, mas elas ainda falham em prevenir a
ocorréncia de resisténcia e ndo tém obtido sucesso em superd-la. Além disso, os estudiosos
sugerem que as teorias que abordam este assunto sdo antigas e foram pouco testadas. Por isso,
eles acreditam em um modelo de resisténcia individual a mudanga, onde cada pessoa pode resistir

ou nao a mudanca.

ATUACAO DA CHERA x EQUIPE DE TRABALHO
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Grifico 1 — Correlagao entre os Fatores Atuagao da Chefia e Equipe de Trabalho
Fonte: Mallmann 2005 (p.79).

O processo de mudanca nem sempre € bem sucedido e quando isto acontece as
conseqii€éncias podem ser a perda de tempo, energia e dinheiro, danos a motivagao de gerentes e
empregados, dentre outros. Dessa forma, geralmente é criada uma resisténcia a mudanca, que
segundo Zaltman e Duncan (1977, citado por Hernandez e Caldas, 2001) significa “qualquer
conduta que objetiva manter o status quo em face da pressdo para modifica-lo” (p.32). Assim, é
visivel a resisténcia a mudanca entre os participantes do grupo 1, que expressaram:

“Acredito que em time que se estd vencendo ndo se mexe. Se vocé vai tentar mexer, que seja para
melhorar. Se a sua mexida atrapalhou, recua logo. Volte ao que estava. Porque td arrebentando
com as pessoas, o indice de absenteismo td aumentando. O indice de insatisfacdo entre os
funciondrios é grande, sabe?”
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“Td diminuindo o nivel de satisfacdo, carga chegando atrasada, o cliente td insatisfeito”.

“Sobre essa parte de hordrio, um outro lado que eu acho até negativo, pelo fato da chefia, da
propria geréncia dos setores, ele ndo visa o empregado. O empregado ta em segundo ou terceiro
plano. O problema é a empresa. Se der certo para a empresa, os empregados, os funciondrios é
que se danem, sabe?”.

Uma categoria que apareceu em virtude da necessidade dos participantes foi a categoria
“Reclamagdes”. Nela surgiram temas relacionados a mudanca de horario, a gastos excessivos da
empresa e a auséncia de momentos de descontragdo.

Uma outra categoria que surgiu foi a “Percep¢do sobre a drea”. Esta categoria traz um
tema bastante interessante, que é a discriminacdo. Foi observado que os trabalhadores que
trabalham na 4rea operacional sentem-se discriminados. As verbaliza¢des com esse foco sdo:

“...a gente percebe é que uma coisa que eu sempre venho falando, eu sempre falei em reunioes,

que a nossa drea operacional é uma drea discriminada, ndo resta duvidas.”

“Ndo adianta agradar so os gerentes. Quando chegar perto do gerente a gente vai se auto-
glorificar e os funciondrios ficam por baixo.”

Na categoria “Ambiente Fisico e Condi¢des de Trabalho” o tema mais abordado foi sobre
a sobrecarga de trabalho, que segundo os participantes € bastante exaustiva, como também ¢é
falado na categoria “Natureza do Trabalho”, onde aparece o tema cansaco fisico. Em seguida
abordaram temas como a desorganizacdo do ambiente de trabalho, a falta de materiais e
condig¢des de trabalho inadequadas.

Além dessas categorias, outras categorias foram citadas durante a discuss@o do grupo 1. A
categoria “Imagem Institucional”” mostrou uma alta identificagdo dos empregados com a empresa.
Na categoria “Integracdo Empregado-Empresa” surgiu o tema atividades de integracdo e a
categoria “Relacionamento entre Areas” mostra que existe um bom relacionamento entre as 4reas
da empresa.

De uma maneira geral, o grupo 1 mostrou uma grande insatisfacdo com o clima
organizacional da sua unidade, refletindo o resultado da pesquisa de clima organizacional dos
Correios realizada em 2005 (vide Tabela 3). A maioria das categorias foi abordada de modo
insatisfatorio, excetuando a categoria Equipe de Trabalho. Além disso, a questdo da mudanga de
hordrio foi o tema central do encontro, visto que os participantes ainda estavam muito

mobilizados de a mesma ter ocorrido recentemente.
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O encontro com o grupo 1 foi realizado no periodo da manha em uma sala na prépria
unidade de trabalho dos participantes. No mesmo dia, porém no turno da tarde, foi realizado o

outro encontro com o grupo 2, cuja categorizacao das verbalizacdes € apresentada a seguir.

4.2 - Categorizacao das verbalizacoes do Grupo 2

Os resultados obtidos durante a discussdo do grupo 2 resultaram em 14 categorias. O
resultado estd inserido na Tabela 5. Das 14 categorias, 3 aparecem com mais destaque na
discussdo: “Natureza do Trabalho”, “Ambiente Fisico e Condi¢des de Trabalho” e “Atuacdo da
Chefia”.

Neste grupo os temas que mais se sobressairam foram os relacionados ao fator “Ambiente
Fisico e Condicdes de Trabalho”. A falta de material, a inadequagcdo do espaco fisico e a
sobrecarga de trabalho foram os mais comentados. Além desses, emergiram temas que abordam
a disposi¢do dos equipamentos, a rotina desgastante, o ambiente desagradavel e desgastante, a
desorganizacdo, o excesso de peso, a inadequacdo dos equipamentos e a ma distribuicdo de
pessoal. Temas esses que estdo todos interligados e favorecem a deterioragdo do clima
organizacional. Algumas verbalizacOes que ilustram esta categoria foram selecionadas e sdo
apresentadas a seguir:

“...nos aqui temos que nos virar com um CTE rasgado, tem que fazer uma cirurgia, tem que fazer
reparos. A falta de material é uma coisa constante.”

“Dentro do saldo tem uns esgotos. E fica um cheiro tdo ruim, porque ndo tem escoamento da
dgua, ai mistura tudo. Quando chove transborda”.

“Principalmente aqui a carga é pesada. Inclusive até pras mulheres mesmo que as vezes quando
vai pegar um negocio mais pesado no outro dia jd ndo vem”.

“A gente agora tem que fazer uma triagem que é igual cachorro, vai pra ld e pra cd, pra
ld e pra cd o tempo todinho”.

A categoria “Natureza do Trabalho” foi a categoria mais abordada durante todo o
encontro. Dentro desta categoria os participantes fizeram uma avaliacdo sobre o trabalho. Os
temas emergidos nesta categoria foram a alta ou baixa identificacdo com o trabalho, o descaso, a
desmotivacdo e desestimulacdo com o trabalho, a estrutura do trabalho, a ma distribuicdo das

tarefas e o trabalho manual.
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FREQUENCIA
CATEGORIAS TEMAS DOS TEMAS
O
Competitividade entre a chefia
Desorganizagdo
Despreparo da chefia
Atuagio da Chefia Expectativa de didlogo

Expectativa de ser ouvido

Falta de respeito

Insatisfagdo com a geréncia

Tratamento desigual

Ambiente Fisico e Condicdes de Trabalho

Ambiente desagraddvel e desgastante

Desorganizagao

Disposicdo dos equipamentos

Excesso de peso

Falta de material

Inadequag@o do espago fisico

Inadequag@o dos equipamentos

M4 distribuicio de pessoal

Rotina desgastante

Sobrecarga de Trabalho

Aprimoramento do Servigo

Compromisso com a transformacio da realidade

Descaso com o cliente

Avaliacdo de Desempenho

Incoeréncia entre os critérios de avaliagdo e a pratica
de trabalho

Centralidade do Trabalho

Trabalho central na vida das pessoas

Trabalho ndo-central na vida das pessoas

Comunicagao

Atraso na comunicaco

Comunicagdo falha

Desinformagdo dos colaboradores

Educacdo e Crescimento Profissional

Oportunidade de crescimento

Equipe de Trabalho

Bom relacionamento entre as pessoas da equipe

Imagem Institucional

Alta identifica¢do

Baixa identificagdo

Foco de Ac¢do

Melhorias na drea

Natureza do Trabalho

Alta identificacdo

Baixa identificagdo

Descaso com o trabalho

Desestimulante

Desmotivagdo

Estrutura do Trabalho

M4 distribuicdo das tarefas

Trabalho Manual

Percepcio sobre a Area

Desvalorizagio

Perspectiva de Futuro

Compromisso com a transformacdo da realidade

=N = =A==l ]=r—m]=]] O |2, RN =|—= R W[=[N=]|=]= = [N]=|DN =W |~

Descompromisso com a transformacgao da realidade 10
Reclamagdo Cobranga da Chefia 4
Chefia ndo ouve os colaboradores 1
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De acordo com a pesquisa de clima organizacional dos Correios de 2005, o indice de
favorabilidade do fator Natureza do Trabalho foi baixo. Assim sendo, confirma-se com este

trabalho que a percepg¢ao sobre a natureza do trabalho ndo € favoravel.

Em contrapartida a categoria Imagem Institucional aparece com altos indices tanto na
pesquisa de clima organizacional 2005 dos Correios como nesta pesquisa. Este fendmeno que
acontece na empresa € bastante interessante, pois os trabalhadores, de um modo geral, ndo se
identificam com o trabalho, mas a imagem institucional da empresa € alta. Parece ser criada uma
imagem abstrata da empresa, uma entidade grande e inalcancdvel, sendo que a empresa sao os
proprios trabalhadores. Esta imagem criada, provavelmente influencia no comprometimento dos

trabalhadores.

Borges-Andrade (1994) apresenta uma sintese de uma dezena de trabalhos realizados
entre 1989 e 1993, totalizando 3684 individuos, em 41 organizacdes. Todos os estudos se
basearam na base afetiva do comprometimento organizacional.

Os mais importantes antecedentes de comprometimento encontrados sdo as oportunidades
de crescimento na carreira e progresso profissional; sistema justo de promogao e influéncia da
institui¢do no pais. A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos € uma instituicdo com forte
influéncia no pafs. Pesquisas mostram que os Correios aparecem em segundo lugar nas
instituicdes confidveis, vindo apenas depois da familia. Isso explica porque os trabalhadores,
mesmo avaliando a natureza do seu trabalho como algo negativo, ainda assim, mostra-se
comprometido e avaliam positivamente a Imagem Institucional da empresa.

Os temas inseridos na categoria Imagem Institucional sdo a alta ou baixa identificagdo,
sendo a grande maioria das expressdoes mostrando uma alta identificacdo com a empresa. A seguir
estdo algumas falas sobre esse assunto:

“O trabalho é depressivo, neurdtico. Quem chega de casa bem, quando chega aqui jd comega a
sentir ... é uma coisa.”

“Pra mim, a rotina daqui, ela é desgastante, nos no dia-a-dia vemos tantas coisas que acaba nos
frustrando, nos deixando desmotivadas mesmo” .

“Com relagdo a essa questdo de carga, a chefia ndo tem, sei ld, uma distribuicdo de servico”.
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“Eu vou dar 10 pra empresa, porque sendo tivesse a empresa eu ndo estaria nela”.

“Eu sou realista também. O Correio é uma grande empresa. Aqui realmente tem um aparato
muito bom, em termos de emprego, vocé td seguro”.

“Bem, a empresa como um todo ela é muito boa. Os projetos, os programas da empresa sdo
excelentes”.

Na categoria Atuagdo da Chefia o tema que aparece com maior freqiiéncia € a
desorganizacdo da chefia, vindo logo em seguida a falta de respeito e a expectativa dos
colaboradores em obter um didlogo com a chefia. Outros temas que surgiram foram: a
competitividade entre a chefia, a desorganizacdo da chefia, a expectativa de ser ouvido, a

insatisfacdo com a geréncia e o tratamento desigual.

Neste grupo observa-se o mesmo fendmeno observado no grupo 1, onde a categoria
“Atuacao da Chefia” é avaliada negativamente, enquanto que a categoria “Equipe de Trabalho™ é
avaliada positivamente. Na categoria “Equipe de Trabalho”, todos os participantes concordaram
que existe um bom relacionamento entre as pessoas da equipe. Assim, parece que a equipe de
trabalho tenta compensar a atuacdo da chefia. As verbalizacdes que ilustram essa compensagdao

sdo apresentadas a seguir:

“Agora o desfavordvel eu acho que é a desorganizagdo da chefia talvez”.

“O que acontece é o que ele falou: o, se vira ai e viram as costas e somem.”

“Porque aqui é cheio de dono. Cada um quer mandar mais do que o outro. E ele manda e
desmanda e faz”.

“O grupo de trabalho é bom”.

“Pra mim o que tem de favordvel é os colegas de trabalho”.

Neste segundo grupo surgiram questdes que ndo apareceram ho primeiro, tais grupo como

o aprimoramento do servico, a avaliagdo de desempenho, a centralidade do trabalho e a
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perspectiva de futuro. Na categoria “Avaliacdo de Desempenho”, os participantes disseram haver
uma incoeréncia entre os critérios de avaliagdo e a pratica de trabalho. Com a categoria
“Centralidade do Trabalho”, foi observado que o trabalho € central na vida da grande maioria dos
trabalhadores participantes. Ja a categoria “Perspectiva de Futuro” mostra um descompromisso
desses trabalhadores com a transformacdo da realidade, ou seja, os participantes ndo se mostram

preocupados em fazer algo para melhorar e transformar a sua realidade.

Na categoria “Reclamacdo”, o tema que mais sobressaiu foi a cobranca da chefia,
aparecendo verbalizagdes tais como: “Isso é uma coisa que acontece muito aqui. As vezes a
chefia aqui cobra muito de quem é mais esforcado.” Além disso, neste grupo também emergiu
uma questdo sobre a percepcao da drea, que da mesma forma que no grupo 1, € uma percep¢ao
desvalorizada. Um exemplo disso pode ser visto na fala a seguir: “Que tem tantas dreas boas,
porque a drea operacional é péssima, mas existe muitas dreas boas dentro da empresa, existe

sim, eu sei que existe.”

A categoria Comunicacao foi abordada de forma semelhante ao grupo 1. Os participantes
disseram que a comunicacdo na empresa € falha. Além disso, existe um constante atraso na
comunicacdo e uma grande desinformacdo dos préprios colaboradores. A expressdao sobre a

comunicacdo da empresa pode ser observada nas falas a seguir:

“Nos trabalhamos numa empresa de comunicacdo, mas a comunicagcdo aqui é muito falha”.

“Com relagdo a comunicacdo aqui, na época da eleicdo da CIPA. Quando a gente foi saber que
era a eleicdo da CIPA foi cinco horas da tarde do dia da elei¢do.”

“Nos temos também um produto novo que muitas vezes nos ndo sabemos explicar com o produto
que nos estamos trabalhando. Que o cliente chega ah, eu quero mandar um SEDEX pra tal pais.
Vocé ndo sabe informar para o cliente como ele pode postar aquilo”.

Comparando os dois grupos focais, observou-se que os contetidos emergidos trataram
basicamente as mesmas questdes, com excecdo dos assuntos que surgiram de acordo com a
necessidade de cada grupo. Os temas relacionados com a atuacdo da chefia, equipe de trabalho e

comunicacdo foram muito abordados em ambos os grupo.
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Assim como o fator “Atuacdo da Chefia” e a “Equipe de Trabalho” apresentam uma
relacdo inicialmente direta, mas a partir de um determinado ponto das duas retas de forma
inversa, conforme ja comentado anteriormente, pode-se avaliar que além dessa relagdo os fatores
“Atuacdo da Chefia” e “Comunicacdo” também se relacionam. O conteido que apareceu com
freqiiéncia no decorrer das discussdes dos dois grupos foi a falta de didlogo entre a chefia e seus
subordinados. Diante disso, conclui-se que a falta de comunicacio pode influenciar fortemente no

clima organizacional desta unidade.

Tamayo (1999) diz que cada empregado atribui um sentido ao contexto que estd inserido e
os significados compartilhados constituem o essencial do clima organizacional. Com a aplicacao
do grupo focal, viu-se claramente essa constru¢do de significados compartilhados. Nao foi
analisada apenas a fala individual de cada um, mas sim a percep¢ao que os participantes foram

construindo juntos.

Todos os aspectos que foram avaliados negativamente levaram a uma desmotivagdo dos
empregados dessa unidade. Diversas vezes eles mencionaram sua insatisfagdo e tristeza com seu
ambiente total de trabalho. Em uma fala, um participante declara a insatisfacio com o trabalho

quando diz: “O indice de insatisfacdo entre os funciondrios é grande, sabe?”.

Isso afeta diretamente o desempenho dos funciondrios, indo ao encontro a definicdo de
clima organizacional proposta por Tamayo (1999), ao afirmar que o clima organizacional decorre
das percepcOes compartilhadas do ambiente total de trabalho, que influencia o comportamento e

o desempenho dos empregados da organizagao.

Uma outra questdo que apareceu nos grupos foi 0 modo como os préprios trabalhadores
percebem a sua drea de trabalho dentro da empresa. Eles a percebem como uma drea
discriminada e segundo Tamayo (1999), o individuo se comporta de acordo com o que percebe.

Se ele percebe a sua drea de trabalho como inferior, possivelmente ird agir como se fosse inferior.

Refletindo mais sobre esse assunto, diante dos contetidos verbalizados pelos grupos,
pode-se pensar de uma outra forma. Os trabalhadores avaliaram o seu ambiente total de trabalho
muito negativamente e atribuiram todos os problemas, principalmente a empresa. Porém, eles
parecem ter uma postura passiva e descompromissada diante disso tudo e nao falaram sobre o que

eles poderiam fazer para melhorar essa situagao.
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De modo geral, ao observar os indices de favorabilidade da area de tratamento e
encaminhamento na pesquisa de clima organizacional 2005 dos Correios (vide Tabela 3),
percebe-se que os fatores com indices mais desfavordveis sdo a ‘“Atuacdo da Chefia”, a
“Comunicagdo”, o “Ambiente Fisico e Condi¢des de Trabalho” e a “Natureza do Trabalho”.
Assim, pode-se verificar na presente pesquisa que os mesmos fatores foram avaliados mais
negativamente pelos trabalhadores dessa drea, sendo descritos mais detalhadamente na pesquisa

qualitativa.
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5 - CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Neste trabalho procurou-se conhecer a avaliagdo que os empregados da drea de tratamento
e encaminhamento fazem sobre a empresa e o seu ambiente de trabalho, assim como as relagdes
entre pares e superiores através de uma investigacdo adotando metodologia de pesquisa
qualitativa, com o uso da técnica de grupo focal.

O interesse por essa investigag¢do surgiu tendo em vista os resultados da pesquisa de clima
organizacional realizada nos Correios em 2005. Ela mostrou que os empregados lotados na area
de tratamento e encaminhamento da empresa apresentam resultados inferiores aos das demais
areas. Os conteudos obtidos com a realizacao dos grupos focais corroboram os resultados obtidos
na pesquisa de clima organizacional realizada pela empresa no ano de 2005, e contribuem para a
sua interpretacao.

A literatura consultada evidencia a existéncia de um clima organizacional agradavel para
a obtenc¢do de bons desempenhos, interacdes positivas e produtivas, satisfacdo dos clientes, tanto
interno quanto externo, dentro de um processo dindmico e continuo de estrutura¢cdo com praticas
organizacionais.

A técnica utilizada foi de grande valia para a obtencdo de dados consistentes, pois foi
criado pelos grupos focais, espacos de significacdo, resultando em uma percep¢ao compartilhada
pelos participantes a respeito dos diversos temas abordados.

A pesquisa de clima organizacional realizada pelos Correios em 2005 evidenciou 11
fatores: “Ambiente Fisico e Condicdes de Trabalho”, “Atuacdo da Chefia”, “Beneficios”,
“Comunica¢do”, “Educacdo e Crescimento Profissional”, “Equipe de Trabalho”, “Imagem
Institucional”, “Integracdo Empregado-Empresa”, ‘“Natureza do Trabalho”, “Relacionamento
entre areas” e “Remuneracdo”.

Com a realizagdo de uma pesquisa qualitativa, conseguiu-se obter questdes relevantes
para os empregados, ndo alcancadas com a pesquisa quantitativa. Além daquelas evidenciadas
pela pesquisa quantitativa, encontraram-se novas questdes, como a mudanga, o aprimoramento do
servico, a percepc¢ao sobre a drea e a perspectiva de futuro.

Este trabalho mostrou a importancia e efetividade de uma pesquisa qualitativa de clima
organizacional. A pesquisa qualitativa consegue descobrir com mais detalhes o que realmente

estd ocorrendo no local de trabalho, mas antes € necessdria uma pesquisa quantitativa para
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pontuar onde exatamente estdo os maiores problemas. Rey (2005) defende a importancia de uma
pesquisa qualitativa e afirma que “a conversacdo espontanea em que cresce a intimidade entre os
sujeitos participantes cria uma atmosfera natural, humanizada, que estimula a participagao e leva
a uma teia de relacdo que se aproxima a trama das relacdes em que o sujeito se expressa em sua
vida cotidiana”. (p.87). Assim, percebe-se que a pesquisa qualitativa € um instrumento util na
expressao do cotidiano dos empregados em seu contexto de trabalho.

De maneira geral, o processo construtivo do discurso realizado nos grupos focais, levou a
observacao de importantes aspectos do clima organizacional. O primeiro aspecto foi a questdo da
mudancga. A mudanga organizacional é uma pratica comum em empresas € instituicdes em todo o
mundo. Como a realizacio do grupo focal foi realizada apenas uma semana depois da
implementac¢do da mudanca na unidade, os empregados da drea de tratamento e encaminhamento
da empresa mostravam-se bastante resistentes a mudanga. Isso evidencia a relevancia do manejo
das mudancas.

Robbins (2002), nos seus estudos sobre comportamento organizacional, mostra trés
abordagens para a administracdo da mudanga: o modelo cldssico de trés etapas de Lewin, a
pesquisa-acdo e o desenvolvimento organizacional. O modelo de Kurt Lewin afirma que as
mudancas bem-sucedidas nas organizacdes devem seguir trés etapas: descongelamento do status
quo, movimento para uma nova condicdo e recongelamento da mudanca para tornd-la
permanente.

A pesquisa-acdo, de acordo com Robbins (2002) refere a um processo de mudanga
baseado na coleta sistemética de dados, seguida da selecao de uma acdo de mudanca com base no
que indicam os dados analisados. O autor explica que desenvolvimento organizacional € um
termo que engloba diversas interven¢des de mudanca planejada, com base em valores
humanisticos e democraticos, que buscam melhorar a eficicia organizacional e o bem-estar dos
funciondrios.

Dessa forma, o gerenciamento das mudancas, ou seja, a forma como o gestor ird lidar com
a mudancga, é uma questdo que precisa ser valorizada dentro de uma empresa. Assim, pode-se
tentar amenizar as futuras resisténcias que podem vir a ocorrer nos empregados. Nesta pesquisa,
foi detectada uma resisténcia dos trabalhadores a questdo da mudanca de horério imposta para

eles no seu turno de trabalho.
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O grande motivo para a resisténcia dos trabalhadores, segundo eles, foi a imposi¢ao da
chefia, ou seja, eles gostariam de ser ouvidos e disseram que a mudanca foi voltada unicamente
para o interesse da empresa. De acordo com Campos (1979, citado por Mallmann, 2005), os
papéis que os gestores deveriam exercer estdo relacionados a mediacdo de conflitos, a
distribuicao eqiiitativa de tarefas, ao tratamento justo e isondmico dispensado aos empregados.
Porém, os participantes ndo percebem os gestores dessa forma.

Outro aspecto observado foi a importancia do fator Atuagao da Chefia, pois foi abordado
praticamente o tempo todo durante os encontros. Além disso, parece haver uma compensacao
entre a categoria Equipe de Trabalho e a Atuacdo da Chefia. O estudo realizado por Mallmann
em 2005 mostra que quanto menor os indices de favorabilidade da Atuacdo da Chefia, as equipes
passam a compensar as defici€ncias das chefias para conseguir continuar trabalhando.

Tendo em vista a importancia da Atuagdo da Chefia, foram verificados aspectos dessa
categoria dentro da categoria comunicacdo. Os participantes mostraram a necessidade de haver
um didlogo entre os colaboradores e a chefia, pois a chefia apresenta-se muito inflexivel. Essa
falta de didlogo e inflexibilidade da chefia faz com que os trabalhadores verbalizem sentimentos
de desvalorizacdo e conseqiientemente de desmotivacao para realizar um bom trabalho.

Outro aspecto relevante foi a relagdo existente entre a natureza do trabalho e a imagem
institucional da empresa. Enquanto os empregados avaliaram tdo negativamente a natureza do seu
trabalho, a0 mesmo tempo, eles avaliaram muito positivamente a imagem institucional dos
Correios, sendo que a empresa € feita pelo trabalho dos préprios funcionérios.

Por fim, consideram-se atingidos os objetivos propostos por este trabalho. Foram
investigados e analisados mais detalhadamente os aspectos do clima organizacional em uma drea
da empresa, cuja avaliacdo havia apresentado resultados negativos. Com estes dados, tem-se um
rico material para a elaboracao e execugao de planos de melhorias para a area.

Com o intuito de melhorar o clima organizacional da unidade, recomenda-se a empresa
adotar algumas a¢des no sentido de promover a capacitacdo dos gestores em habilidades que
desenvolvam uma maior integragdo com as suas equipes de trabalho. Recomenda-se que a
capacitacdo envolva temas relacionados com a comunicacdo, negociacdo e gestdo de conflitos;
desenvolver programas continuados, visando a manutencao e melhoria do ambiente fisico e das
condic¢des de trabalho, tais como a climatizacdo do ambiente, reposi¢do freqiiente de materiais,

conservacdo das instalagdes e dos equipamentos, dentre outros.
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Além disso, acdes no sentido de melhorar e acelerar a comunicacio interna da empresa
também se mostram necessdrias, fazendo chegar com mais rapidez as informagdes de interesses
da empresa e do empregado.

Recomenda-se, ainda, que o instrumento de pesquisa utilizado pela empresa para a
avaliacdo do clima organizacional (questiondrio), leve em consideracdo a questdo da mudanga
organizacional e o impacto que a mesma traz para o dia-a-dia de trabalho dos empregados.

Em relacdo ao desenvolvimento de futuras pesquisas, tais como a desenvolvida neste
trabalho, recomenda-se observar o periodo de realizacdo do grupo focal, evitando-se realiza-lo
quanto houver alguma questdo impactante na proximidade da aplicacdo que possa interferir na
pesquisa. Outra recomendacgdo diz respeito a transcricdo das fitas gravadas durante a realizacdo
dos grupos focais. Por ser uma atividade penosa, recomenda-se a utilizacdo de um gravador com
alta defini¢do do som, ou a utilizacdo de mais de um gravador, para facilitar na transcricao.

Recomenda-se também manter um maior controle sobre a aleatoriedade na escolha dos
participantes. Neste trabalho a escolha dos participantes foi feita pelo chefe da unidade. Porém,
este fato ndo influenciou no resultado do trabalho visto que as verbalizacdes dos participantes nao

se mostraram como sendo recomendadas pela chefia.
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GLOSSARIO

Analise fatorial — estuda as relagdes entre um conjunto de variaveis, explorando as inter-relagdes

entre todas as varidveis simultaneamente (Diniz, 2000, citado por Mallmann, 2005).

Alfa de Cronbach - ¢ um indice que mede a consisténcia interna dos fatores. O alfa varia de 0 a
1 e quanto mais préximo de 1, maior serd a qualidade da escala, sendo valores a partir de 0,80

considerados consistentes.

Eigenvalue - ¢ a medida ou indicador da propor¢do da variancia total que € explicada por cada

fator.

Medida de Adequacao da Amostra (KMQO) — estabelece uma comparagdo entre os coeficientes
de correlacdo parcial e os observados. Os baixos valores de KMO implicam que a correlacao
existente entre os pares de varidveis ndo pode ser explicada por outras varidveis, conforme
Malhotra (1996, citado por Bandeira, 1999), nao favorecendo assim, o emprego da Anélise

Fatorial.
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B CORREIOS  Posqyjisa e Clima Organizacionl - 2005 - 20 Cco Necional  £22

Colega,

Chegou a hora de vocé participar da Pesquisa de Clima Organizacional. Os Correios querem conhecer a
opiniao dos empregados (as) sobre alguns aspectos que envolvem a relagdo de trabalho. Isso interessa
diretamente a vocé. Portanto, sua participacao é de fundamental importancia.

Vocé esta recebendo um questionario contendo afirmativas sobre aspectos do seu trabalho e da
Empresa. Queremos saber o quanto vocé concorda ou discorda de cada afirmativa. Para responder,
assinale um “X” no quadro correspondente a sua opiniao, em cada item.

Em caso de erro no preenchimento, faga um circulo na resposta incorreta e marque com um “X” sua nova
opcgéo.

Suas respostas nao serao identificadas e serao tratadas confidencialmente. Portanto, ndo coloque o
seu nome neste caderno e nem faga qualquer identificacdo no questionario.

Leia atentamente o conteddo de cada afirmativa e escolha a alternativa que melhor expresse a sua
opinido, tomando como referéncia seu érgao de lotacéo, seu trabalho e seus colegas. Com relacao a
chefia considere o seu chefe imediato, ou seja, aquele que assina o seu GCR.

Nao existe resposta certa ou errada. A qualidade do resultado da pesquisa depende da sua colaboracao:
» Marque apenas uma resposta para cada item;
= Na&o deixe nenhum item sem resposta;

=  ApoOs responder este questionario, coloque-o no envelope que segue junto, lacre-o e envie-o para
a area identificada na etiqueta, por meio do setor administrativo da sua unidade de lotagéo ou
deposite-o em qualquer caixa de coleta até a data limite indicada pela Diretoria Regional.

. As vezes

A Discordo Concordo

ITEM AFIRMATIVA totamene | Mamaior | SYVECS | namaior | COTEREE
parte discordo parte

Os meios de comunicacao adotados pela Empresa
1 | facilitam a divulgagao das informacdes aos
empregados.

As agoes realizadas pelo Servi¢o Social da Empresa,
2 |voltadas para os empregados e familiares, sdo
importantes para a melhoria da qualidade de vida.

Os moveis e equipamentos de trabalho que utilizo
sdo0 adequados ao uso.

4 | Sinto-me estimulado com o trabalho que eu realizo.

5 | A Empresa tem credibilidade junto aos clientes.

O chefe da minha unidade trata os empregados com
respeito.

7 | As pessoas com quem trabalho dividem informagdes.

O chefe da minha unidade transmite aos empregados

¢ as informacoes sobre a Empresa.

9 A Empresa oferece oportunidades de crescimento
profissional aos empregados.

10 A Empresa comunica com rapidez as informagées

gue sao importantes para o meu trabalho.

11 | Estou satisfeito com o trabalho que eu realizo.

O chefe da minha unidade estimula o

12 autodesenvolvimento dos empregados.
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Discordo

Discordo

As vezes
concordo

Concordo

Concordo

ITEM AFIRMATIVA totalmente n:ran:(ieor ziss\ég:;s’ n:ran:(ieor totalmente

13 As condigbes que disponho para realizar 0 meu
trabalho sdo adequadas a minha saude.

14 A comunicagéo praticada nos Correios favorece o
relacionamento da Empresa com o empregado.

15 A remuneracao que recebo (salario + beneficios)
atende as minhas necessidades.

16 O meu trabalho me proporciona oportunidade de
realizagao pessoal.
De modo geral, meu ambiente de trabalho é

17 |agradavel, independente das condi¢des do tempo
(temperatura, iluminagao, ventilagao etc.).

18 Minha familia valoriza o fato de eu trabalhar na
Empresa.

19 Na minha unidade as pessoas trabalham de forma
integrada.

20 | A chefia conhece bem o trabalho da minha unidade.

o1 A carga de trabalho atribuida aos empregados é
adequada.

29 As areas da Empresa trabalham dentro de um
espirito de colaboracéo e cooperacao.

3 O resultado do meu trabalho é reconhecido pelo
chefe da minha unidade.

o4 Os empregados confiam nas informagoes
comunicadas pela Empresa.

o5 O chefe da minha unidade esta aberto a criticas e
sugestodes.

26 No meu local de trabalho as pessoas tém bom
relacionamento.

57 Recebo do chefe da minha unidade o apoio
necessario para realizar as minhas tarefas.

28 | Confio nas pessoas com quem trabalho.

o9 A Empresa oferece oportunidades de treinamento
aos empregados.

30 O espaco fisico do meu local de trabalho atende as
condi¢des para execucado das tarefas.
A remuneracao paga pela Empresa (salario +

31 | beneficios) esta compativel com o mercado de
trabalho.

32 O chefe da minha unidade negocia as metas de
trabalho com os empregados.

33 Consigo conciliar de modo satisfatérioa minha vida
pessoal. com a minha carga de trabalho..

34 | Sinto-me integrado a minha equipe de trabalho.

35 Meus amigos e vizinhos admiram a Empresa onde eu
trabalho.
As pessoas da minha unidade de trabalho se

36 | esforgcam para atingir o padrao de desempenho

esperado.
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Discordo

Discordo

As vezes
concordo

Concordo

Concordo

ITEM AFIRMATIVA totalmente "1:':;“ ziss\ég:;s’ "1:':;“ totalmente

Os treinamentos oferecidos pela Empresa ajudam a

37 | melhorar o desempenho dos empregados no
trabalho.

38 Ha um bom relacionamento entre as areas da
Empresa

39 Disponho dos materiais, formularios e produtos
necessarios para a execugdo do meu trabalho.

40 Estou satisfeito com a assisténcia médica e hospitalar
oferecida pela Empresa.

41 Estou satisfeito com a assisténcia odontol6gica
oferecida pela Empresa.

42 Estou satisfeito com os demais beneficios oferecidos
pela Empresa.

43 O trabalho que eu realizo é valorizado pelos clientes,
amigos e familiares.

44 Tenho confianga para falar de problemas com o chefe
da minha unidade

45 O chefe da minha unidade trata os empregados com
justica.

46 Minha familia d& importancia as informagées da
Empresa recebidas em casa.
Nos Correios os empregados tém oportunidade de

47 | participar das atividades de integracéo (lazer,
esporte, cultura)

48 Os empregados dos Correios tém clareza sobre a
importancia do seu trabalho para a Empresa.

49 A minha remuneracao (salario + beneficios) esta
compativel com as atividades que exer¢o.
A comunicagao praticada nos Correios ajuda os

50 |empregados entenderem a relagéo do seu trabalho
com objetivos e metas da Empresa.

51 Recomendo a Empresa como um bom lugar para
trabalhar.

50 Ha respeito entre as pessoas no meu local de
trabalho.
Considero que as atividades de integracgéo (lazer,

53 | esporte, cultura) contribuem para a melhoria do clima
de trabalho na Empresa.

54 As areas da Empresa trabalham de forma integrada
visando atingir os objetivos organizacionais.

55 As condigbes de seguranca fisica relacionadas com a
execucdo do meu trabalho sdo adequadas.

56 O chefe da minha unidade dedica tempo para discutir
problemas ligados ao trabalho.

57 A chefia participa da solugéo das situacdes de
conflito na minha unidade.

58 A Empresa tem uma imagem positiva junto a
comunidade.
As atividades de integragao (lazer, esporte, cultura)

59 |favorecem a aproximagao do Empregado com a

Empresa.

VERIFIQUE SE TODOS OS ITENS FORAM RESPONDIDOS
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ATENCAO

Os trés itens seguintes s6 devem ser respondidos pelos(as) empregados(as) que usam

uniforme fornecido pela Empresa durante o seu trabalho.

ITEM

As vezes
Discordo Di na as | Ci ma

C
A FI R M ATI VA totalmente maior parte vezes maior parte totalmente
discordo

60

As pecas do meu uniforme séo de boa qualidade.

61

Os uniformes fornecidos pela Empresa sao
adequados ao trabalho.

62

Os uniformes séo fornecidos dentro do prazo.

63. Unidade de lotacao do empregado.

_____

———————————————— O c6digo abaixo ndo identifica o empregado. As respostas dos

ATENCAO

empregados serdo tratadas coletivamente. SO serdo produzidos

' relatorios individualizados para unidades que tiverem mais de
' 10 questiondrios respondidos. Os resultados das unidades com

_______________ » menos de 10 questiondrios serdo agrupados a unidade superior,

de acordo com a estrutura da Diretoria Regional.

Obrigado pela sua colaboracao




