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“O que funcionou no passado foi um produto das condi¢des
vigentes no passado e, diante das condi¢es novas, vem a
necessidade de mudar a organizagdo.”

Paul M. Muchinsk



RESUMO

Esta monografia pesquisou o impacto das mudancgas organizacionais no clima
organizacional advindas do projeto de unificacdo de parte das empresas do Grupo
empresarial CEB. Para a realizacdo desse estudo, foi utilizado como instrumento de
pesquisa, a entrevista semi-estruturada para avaliar o grau de alinhamento entre as
politicas adotadas pela alta gestdo e a percepcdo dos colaboradores perante o
processo de mudanca. Com o propésito de identificar a percepcdo dos
colaboradores em relacdo as dimensdes “apoio da chefia e da organizagao”,
‘recompensa”, “conforto fisico”, “controle/pressao” e “coesédo entre colegas” foi
aplicada a ECO — Escala de Clima Organizacional. Os objetivos especificos desse
estudo foram identificar, segundo a percep¢ado dos colaboradores, 0os propésitos que
justificaram a unificacdo das empresas do grupo; avaliar os pontos de resisténcia a
mudanca; verificar a adequacéo da estrutura fisica e as condi¢cbes de trabalho; e
avaliar o grau de cooperacao existente entre os colaboradores e entre estes e seus
superiores. De modo geral, concluiu-se que as mudancas organizacionais s&o
capazes de impactar o clima organizacional. Alguns fatores como “recompensa” e
‘coesdo entre os colegas” apresentaram resultados menos satisfatérios se
comparados as outras dimensdes analisadas.

Palavras-chave: Mudanga Organizacional. Clima Organizacional. Dimensdes do
Clima organizacional.



ABSTRACT

This thesis investigated the impact of organizational changes on organizational
climate resulting from the unification project on CEB's Corporate Group. To conduct
this study, was used as a research tool the semi-structured interview to assess the
degree of alignment between the policies adopted by senior management and the
perception of employees towards the change process. In order to identify the
perception of employees with respect to the dimensions "support and leadership of
the organization", "reward", "physical comfort”, "control / pressure” and "cohesion
between colleagues” was applied to OCS - Organizational Climate Scale. The
specific objectives of this study were to identify, as perceived by the employees, the
purposes that justified the unification of group companies; evaluate the points of
resistance to change; verify the adequacy of the physical structure and working
conditions; and assess the degree of cooperation that exists between employees and
between them and their superiors. In general, it was concluded that organizational
changes are able to impact the organizational environment. Some factors such as
"reward" and "cohesion between colleagues" showed less satisfactory results when
compared to the other dimensions analyzed.

Keywords: Organizational Change. Organizational climate. Dimensions of
organizational climate.
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INTRODUCAO

No decorrer do ultimo século, as mudancas no trabalho e na estrutura
organizacional foram vertiginosas, a estrutura rigida e hierarquizada de outrora foi
substituida pelo trabalho em equipe e 0s processos organizacionais tornaram-se

mais dependentes da tecnologia, que por sua vez evoluiu numa velocidade impar.

As mudancas na estratégia, na estrutura, nas tecnologias e nos produtos
nao acontecem por si mesmas, e as que acontecem em cada uma dessas areas

envolvem também mudancas nas pessoas.

As organizagbes ndo sdo partes isoladas de um todo, elas s&o o centro
de uma estrutura sistémica que interage com 0s varios elementos que também
fazem parte deste ambiente. Na medida em que as mudancas ocorrem, o quadro
inicial passa a sofrer alteracbes que refletem em varias partes da organizacao
(BRESSAN; LIMA, 2003).

Essa alteracdo de forma ou estado representa na vida da organizacdo o
rompimento de momentos estaveis que, mesmo sendo satisfatérios, ndo sé&o
permanentes. Perceber os sinais que indicam a necessidade de mudar exige uma
observacdo persistente dos eventos sequenciais, relacionando-os com a
necessidade identificada. Mudar significa transformar algo, na organizacdo nao

necessariamente se deva destruir para reconstruir, mas sim adequar (KISIL, 2002).

Portanto fendbmenos como o comportamento das pessoas em interagdo
com a organizacdo, com seus grupos, a sua influéncia no desempenho
organizacional, a cultura e o clima praticados e a resisténcia das pessoas a novas
mudancas, passaram a ser os fatores condutores das transformacdes dentro da
organizacdo. A importancia das pessoas e seu empenho real é fator relevante para
observacdo dos gestores no processo de gestdo e planejamento das mudancas

organizacionais.

Com o intuito de contribuir para esta area de conhecimento questiona-se

a relacdo entre mudanca e clima organizacional. De que forma o clima
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organizacional pode ser impactado em um processo de mudanca. Diante desse
contexto, a pergunta norteadora desta € como a unificacdo das empresas em
questdo - CEB Holding, CEB Participacbes, CEB Geracdo e CEB Lajeado vém

afetando o clima organizacional?

Com a finalidade de responder esta questéo, foi realizada uma pesquisa
de campo que analisou a percepcao de clima dos colaboradores apés a unificacdo
das empresas do grupo. Para tanto, definiu-se os seguintes objetivos: identificar,
segundo a percepcédo dos colaboradores, o propdsito que justificou a unificacdo das
empresas, assim como pontos de resisténcia a mudancga; verificar a adequacao da
estrutura fisica e as condicbes de trabalho como: instalagbes em geral, higiene,
conforto e seguranca e avaliar, segundo a percepcédo dos colaboradores, o apoio da
chefia no desempenho de suas atividades e o grau de cooperagao e relacionamento
existente entre os colegas de trabalho.

Para atingir estes objetivos, realizou-se uma entrevista semi — estruturada
com a analista de recursos humanos e posteriormente foi aplicado o questionario de

Clima Organizacional com os colaboradores da empresa.

Este estudo foi dividido em quatro capitulos. O primeiro capitulo se refere
ao processo de Mudanca Organizacional. O segundo capitulo faz mencédo ao
construto de Clima Organizacional. O terceiro capitulo elucida a metodologia de
pesquisa adotada. E no quarto capitulo foram apresentados e discutidos o0s

resultados da pesquisa que poderao servir de base para linha de pesquisas futuras.



11

1 MUDANCA ORGANIZACIONAL

No limiar do século XIX as organizacbes se caracterizavam por uma
tecnologia bastante simples, com baixa escala de producao, supervisao (ainda néo
havia gerente), distribuicdo local e fontes tradicionais de energia, ou seja, eram
sistemas imersos em um ambiente bastante estavel, que podiam ser considerados
sistemas fechados (BRESSAN; LIMA, 2003).

No entanto, Chandler Jr. (1977 apud BRESSAN; LIMA, 2003) - falando
sobre organizagc6es americanas — relata uma irremediavel mudanca na vida pacata
das organizacbes com a chegada da estrada de ferro e o telégrafo. Com o
surgimento dessas duas tecnologias trouxeram rapidez e informagcdo para dentro
das organizagdes permitindo-lhes a expansao para localidades distantes e para
novos negoécios. Além disso, provocaram também a emergéncia dos gerentes e das
hierarquias gerenciais. O resultado disso foi surgimento de uma forma
organizacional chamada por Chandler de multidivisional, caracterizada por muitas
unidades operacionais autbnomas, cuidando de negdcios distintos e independentes
da sede central.

Percebe-se, portanto, que a questdo mudanca organizacional ja foi
tratada na literatura desde essa época, tornando-se tema central para os estudiosos
desde que as organizacdes passaram a ser concebidas como sistemas abertos, ou

seja, alinhadas constantemente com seu meio ambiente (KISIL, 2002).

Nas ultimas décadas, muito se tem falado, discutido, prescrito e tentado
sobre o tema da mudanca organizacional. Um dos grandes marcos do mundo
contemporaneo € o fenbmeno da mudanca. Mudanca que resulta das continuas
transformacdes que se dao nos campos politico, econdmico, tecnoldgico e filosdfico.
Mudar passa a ser palavra de ordem para a sobrevivéncia organizacional (KISIL,

2002).

Para Silva (1999 apud BRESSAN, 2004, p.1), trata-se de uma mudanca
de época, que pode ser evidenciada na medida em que "a humanidade tém
experimentado turbuléncias de diferentes ordens; instabilidade de muitos processos

ambientais, sociais, econbmicos, politicos, tecnolégicos e institucionais”, que
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promovem uma perda dos "marcos de referéncia" que direciondvamos modelos que
vigoravam anteriormente, e tém como resultado uma "vulnerabilidade generalizada"

dos cidadaos, sociedades e organizacgdes.

“Qualquer organizagdo opera dentro de uma conjuntura econdmica que
esta continuamente mudando. As mudancas externas exigem que sejam feitas
mudanc¢as adequadas dentro da organizagdo” (JUDSON, 1969, p. 13). Segundo o
mesmo autor, é necessario que os objetivos; politicas; funcionarios e suas estruturas
organizacionais sejam mudados para que possam tornar-se ou conservar-se
financeiramente ajustados. “Assim, poderiamos dizer que toda organizacdo tem
necessidades que exigem solucbes [...] focalizadas na manutencdo de sua

viabilidade e vitalidade econbmicas.”

O processo inovador vem reclamando cada vez mais respostas subitas as
situacdes presentes que devam ser operadas por saltos de um estado a outro. E um
permanente processo em que ha sempre um passado e um futuro a considerar.
Dessa perspectiva, as organizacdes precisam orientar suas decisfes para respostas
internas e imediatas a revisdo de seus planos, além de respostas externas que
atendam em tempo os ajustes necessarios as demandas do meio ambiente
(SILVEIRA JUNIOR; VIVACQUA, 1999).

De acordo com Kisil (2002) mudanca organizacional implica entender que:
= E um processo que envolve pessoas, organizacdes e sistemas sociais;

» Requer que se conheca a razdo de mudar e as forcas desestabilizadoras do atual

status quo;

» Exige conhecer 0 que se quer mudar, de onde se esta partindo e aonde se quer

chegar;
= EXige organizar e gerenciar o processo de mudanca;
» Exige de quem tem autoridade a decisdo de mudar.

“Existe, entretanto, um conflito fundamental entre a necessidade de
mudanga na organizagdo e nossa necessidade de manter uma sensacdo de
seguranga.” (JUDSON, 1969, p.14). Qualquer mudanca tendera a alterar a maneira
pela qual um individuo se relaciona com o que esta fazendo e sua futura maneira de

trabalhar [...] “ toda mudancga gera, a principio incertezas” (JUDSON, 1969, p.30).
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1.1 Defini¢des

Enfatiza-se que o fenbmeno da mudanca organizacional pelas quais
passam as organizacdes ndo € novo. As dimensdes que ela atingiu e a forma de
implementacédo foi alterada ao longo do tempo. A literatura na area é extensa, pois
trata-se de um campo emergente na vida organizacional. No entanto, poucos textos
preocupam-se em definir o conceito, elusivo por sua prépria natureza. E elusivo pela
dificuldade inerente em definir seus limites: 0 que ndo é mudanca em uma
organizacdo? Quando se pode afirmar que comeca e termina um processo de
mudanca organizacional? Tudo o que as organizacfes fazem, desde sempre para
obtencdo de maior eficiéncia ndo se constitui uma mudanca? (BRESSAN; LIMA,
2003).

Segundo Judson (1969), mudanca é qualquer alteracdo iniciada pela
administracdo na situacdo ou no ambiente do trabalho, podendo ser a introducéo de
nova tecnologia, controle eletrénico de horario, modificacées no layout do escritério,
no fluxo de trabalho, de documentos e outras modificagdes. J& Cury (2000) define
mudanca organizacional como qualquer alteracao significativa, articulada, planejada
e operacionalizada por pessoal interno ou externo a organizacdo, que tenha apoio e
supervisdo da administracdo superior e atinja integradamente, os componentes de
cunho comportamental, estrutural, tecnoldgico e estratégico. Corroborando com os
autores acima, Montana e Charnov (1998) descrevem a mudanga como 0 processo
de transformacdo do comportamento de um individuo ou de uma organizacao, para
uma adequacao as novas condicbes ambientais.

Para Wood Jr. (2000 apud BRESSAN; LIMA, 2003), mudanca
organizacional é qualquer transformacdo de natureza estrutural, institucional,
estratégica, ou de qualquer outro componente capaz de gerar impactos no conjunto
da organizacéo.

Segundo Nadker et al. (1994 apud BRESSAN; LIMA, 2003) mudanca
organizacional € a resposta da organizacdo as transformacdes que vigoram no
ambiente, com o intuito de manter a congruéncia entre o trabalho, pessoas, estrutura

e cultura organizacional.
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Neste estudo o conceito norteador de mudanga organizacional € o de
Bressan e Lima (2003) definida como qualquer alteragcédo, planejada ou nao, nos
componentes organizacionais — pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura — ou nas
relacbes entre a organizacdo e seu ambiente que possam ter conseqUéncias
relevantes de natureza positiva ou negativa, para eficiéncia, eficacia e/ou

sustentabilidade organizacional.

1.2 Classificacdes

A tipologia de mudanca mais amplamente divulgada refere-se a mudanca

transformacional vesus incremental.

A transformacional altera somente alguns aspectos da organizacéo, faz
pequenos ajustes continuamente e ocorre em situacées em gque o ambiente € mais
estavel. Para Silva (1999 apud BRESSAN; LIMA, p. 26) ocasiona: “questionamento

e mudanca da misséo, natureza e objetivo da organizagao”.

A incremental envolve uma ruptura de padrées anteriores, atinge a
organizagdo como um todo e envolve um redirecionamento da organizagdo em
funcdo de grandes alteracbes em seu ambiente. Segundo Nadler et al. (1994 apud
BRESSAN; LIMA, p. 26)” a mudancga incremental estabelece continuidade do padréao
existente, podendo apresentar dimensdes diferentes, sendo realizada dentro do

contexto atual da empresa.

Diversas outras classificacdes sao encontradas na literatura relacionada
as mudancas organizacionais. No presente estudo serd adotada a classificacéo
apresentada por Baron e Greenberg (1989 apud NEVES; CASTRO, 2010) que
analisam as mudancas organizacionais em duas categorias: planejadas ou néo

planejadas (emergentes).

A modalidade nédo planejada, denominada também como mudanca
emergente decorre da necessidade da organizacdo se adaptar as contingéncias
locais e ocorre de forma abrupta, sem a existéncia de um plano a priori. E um
processo emergente porque ndo resulta da vontade da alta geréncia e sim da

complexidade das interagdes no sistema organizacional. Suas vantagens sao:
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» Capacidade de criar ambiente para a mudanca planejada, uma vez que, com 0
acontecimento de inUmeras mudancas emergentes, 0s atores passam a ter maior
propensédo a aceitar a mudanca planejada ja que passam a encarar 0S processos

de mudanca em geral como algo recorrente e normal.

» Sensibilidade as especificidades locais e as particularidades contextuais, em vista
gue, ndo se originam de planos definidos pelo topo organizacional, mas como

respostas imediatas as necessidades especificas locais.

A Modalidade planejada é de responsabilidade da alta lideranca da

organizacgéo e pode ser dividida em trés etapas:

» Preparacgdo: estabelece uma visdo de futuro fundamental para sensibilizar os
membros da organizacao. Define o que se pretende com a mudanca, ou seja, quais

S&0 0S seus objetivos.

* Implementacdo: apoOs identificar o ponto que se pretende alcancar, deve-se
compreender o papel dos atores envolvidos e diagnosticar como eles se
comportardo diante da mudanca. Este processo esta baseado numa perspectiva de
poder e influéncia, para que se conheca as bases de poder desses atores e a partir
dessa definicdo, estabelecer quais as estratégias de influéncia mais adequadas
para a implementacdo da mudanca.

» Reforco da mudancga: consiste na divulgagdo, no curto prazo, dos resultados
positivos alcancados, ainda que sejam pequenos. O propésito dessa fase é
envolver os diversos atores envolvidos, para constatacdo de que a mudanca é

viavel e trara resultados positivos.
As vantagens da mudanca planejada séo:

» Permite um diagndstico prévio das alternativas viaveis e a escolha da mais

adequada para o alcance dos objetivos propostos.

» Legitimidade do processo, ou seja, por ter uma racionalidade visivel, torna mais

facil de ser transmitido.

= Alinhamento com a distribuicdo de poder na organizagédo, por ser definida e

conduzida pela alta lideranca.

Ainda segundo os mesmos autores Baron e Greenberg (1989 apud
NEVES; CASTRO, 2010), nem sempre o planejamento elaborado é realizado, ainda
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que se tenha essa racionalidade e legitimidade. O processo planejado pode
enfrentar barreiras na implementagéo decorrente da forma em que a informagao
atinge os diversos niveis organizacionais. Por esta raz&o, o processo de mudanca

planejada € o tipo a ser considerado por esta pesquisa.

1.3 Processo de Mudancga

Na década de 1940, Kurt Lewin foi um dos primeiros teéricos a abordar e
desenvolver modelos sobre o tema “mudanca organizacional’, em especial,
processos de mudanca planejada. Ele desenvolveu o modelo de trés estagios do
processo de mudanca — o descongelamento, a mudanca e o recongelamento
(NEVES; CASTRO, 2010).

No estagio do descongelamento é reconhecida a necessidade de
mudanca, visto que o estado atual apresenta-se indesejavel. Segundo Lewin (1958,
apud QUINTELLA; SOUZA, 2003, p.15), “o estado presente mostra um equilibrio
que continua indefinidamente até que uma forga o perturbe”. Assim, passa-se para o
estagio da mudanca, em que se criam novas alternativas de realizar o trabalho de
maneira mais desejavel para a organizagdo e para as pessoas. ‘O estado de
transicao é a fase durante a qual desenvolvemos novas atitudes e comportamentos
que nos levam ao estado desejado”. Lewin (1958, apud QUINTELLA; SOUZA, 2003,
p.18). E por fim, o recongelamento, consiste no processo de mudanca implantado e

incorporado pelos individuos e nas operac¢des organizacionais.

De acordo com Kisil (2002) o verbo “mudar” em relagdo as organizagbes

tem os seguintes significados:

» Deslocar-se de uma determinada posicdo para uma nova posicdo: € necessario
gue a organizacao conheca a posicao em que se encontra e a nova posicao para a
gual se pretende deslocar como parte da sociedade, ou do sistema especifico ao

qual pertence ou do mercado.

= Dispor elementos de outro modo: alterar a configuragcado dos elementos dentro de

uma organizacdo sem alterar seu papel ou qualidade intrinseca. Isso implica o
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conhecimento de cada elemento estrutural e funcional, seu valor e potencial,

presente e futuro dentro de um processo de reorganizacao.

= Substituir uma coisa por outra, dar outra direcdo: isso indica que a organizacao
tome uma nova direcdo estratégica, com mudanca eventual em sua misséao,

prioridades programaticas e uso de recursos, incluindo novas tecnologias.

Modificar, transformar, tornar-se diferente do que era: no que tange a
prépria cultura da organizacdo ou a sua estrutura. No sentido modificar, refere-se a
mudanca de valores e praticas predominantes no processo decisério em diferentes
niveis organizacionais. No sentido transformar, se relaciona com a maneira como se
organiza o processo e producdo dos bens ou servigos, incluindo os niveis de
autoridade e responsabilidade, meios de supervisdo e controle, e adequacdo de
recursos (KISIL, 2002).

Para Lawrence (1986) o processo de mudanca apresenta um aspecto
técnico e outro social. O aspecto técnico da mudanca é feitura de uma modificacao
mensuravel nas rotinas fisicas do trabalho. O aspecto social da mudanca refere-se
ao modo como aqueles por ela afetados pensam que ela ira alterar seus
relacionamentos estabelecidos na organizacdo, sendo que, segundo resultados de
pesquisas realizadas pelo autor apontam que a variavel que determina o padrao de
comportamento frente a mudanca é o resultado social, ou seja, as pessoas ndo
resistem a mudanca técnica, mas sim, a consequente mudanca em seu

relacionamento humano.

Sob a perspectiva humana do processo de mudanca, define como
relevantes o0s objetivos e a auto-realizacdo individual, o comportamento e as
interacOes pessoais e grupais. Concentra-se na relacédo do individuo com o trabalho
ressaltando os fatores de motivacao, lideranca e os demais fatores psicossociais.
Mudar significa, em grande parte, renovar um contrato psicologico entre o individuo
e sua empresa, procurando equilibrar as formas e os graus de contribuicdo e de
retribuicdo (MOTTA, 2001).

De forma resumida, o objetivo da mudanca é trazer satisfacdo e harmonia
ao ambiente de trabalho tanto como fatores de realizagcdo e progressos pessoais.
Dessa forma, de acordo com Motta (2001, p. 99) “para se mudar uma organizacéo é

necessario se alterar atitudes, comportamentos e a forma de participagcdo dos
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individuos.” Isto envolve, desde a revisdo de praticas de motivacdo, lideranca e
distribuicdo de poder a reconstrucdo do sistema de recompensas, de carreira e de

aperfeicoamento pessoal.

1.4 Resisténcia a Mudanca

Apesar de reconhecidamente relevantes para a sobrevivéncia da
organizacdo, as mudancas causam o0s mais diferentes tipos de reacdo do atores
organizacionais. Essas reacdes variam de adesdo imediata a proposta de mudanca,
a resisténcia completa a qualquer tipo de mudanca. O determinantes dessas
diferentes reacdes sdo varios, desde o fato da mudanca alterar o poder e a
hierarquia organizacional, a questdes relacionadas ao individuo, como o
requerimento de novas competéncias para o trabalho e, até mesmo, a alteracdo na

propria forma de encarar o seu trabalho (BRESSAN, 2004).

E comum que as pessoas enxerguem mudangas como sendo um perigo
Ou ameaca, uma vez gue tais processos levam ao desconhecido. O perigo pode se

concretizar sob a forma extrema de recusa ou resisténcia a mudancga (KISIL, 2002).

Neste sentido, Chiavenato (1998), descreve a teoria do Campo de Forcas
de Kurt Lewin (figura 1) refletindo que o comportamento organizacional é resultante
da confrontacdo entre Forcas Impulsionadoras , que promovem mudancas e as
Forcas Restritivas, que procuram manter o status quo, evitando qualquer situagéao de
mudanca. Assim, enquanto as Forgas Impulsionadoras empurram a organizagcdo em
determinada direcdo, as Forcas de Restricdo procuram conter, reduzir ou anular as
forcas de impulso. Na realidade Kurt Lewin, adverte que as forcas impulsionadoras
podem despertar e ativar as forcas de restricdo e é por isto que nem sempre as
forcas impulsionadoras sdo as que melhor proporcionam aumento de do

desempenho organizacional.

Figura 1 — Teoria do Campo e Forcas de Kurt Lewin

Forcas — C— Forcas
de d
— C—— e
Impulso Impulso
— G——
para para
Mudanca — C— Mudanca

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1998)
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Dessa forma, baseado na Teoria do Campo de Forga, pode-se afirmar
gue um programa de mudanca planejada destina-se a criar ou aumentar as forcas
impulsionadoras de mudanca organizacional, e ao mesmo tempo, remover ou
enfraquecer as forcas restritivas ou de resisténcias a mudanca. As Forcas
Impulsionadoras séo representadas por variadas estratégias de mudanca e inovacao
organizacional, enquanto que as Forcas Restritivas podem ser reunidas, para fins
técnicos-didaticos em trés grupos: i- forcas oriundas da cultura organizacional; ii-
forcas oriundas de interesses pessoais; iii- forcas oriundas de percepcoes diferentes
dos objetivos da organizacao (CHIAVENATO, 1998).

As forcas restritivas sdo aquelas que interessam os agentes de mudanca,
pois representam fontes potenciais de resisténcia. A cultura organizacional diz
respeito a identificacdo dos funcionarios com a organizacdo o que faz com que eles
vejam como pessoais as perdas e ganhos da organizagdo. Assim, qualquer
mudanca radical da cultura organizacional ou no modo de fazer as coisas pode levar
as pessoas a sentir-se ameacadas gerando as resisténcias. Os interesses pessoais
ocorrem pelo fato que as pessoas, apesar de se identificar com as organizacdes em
que trabalham, tém como preocupacdo maior seus proprios interesses, portanto,
elas temem que a mudanca va contra estes interesses. Ja as percepcbes dos
objetivos e das estratégias da organizacdo pode ser uma forca em favor da
estabilidade tornando dificil a mudanca, caso os funcionarios ndo compreendam a
necessidade de um novo objetivo (CHIAVENATO, 1998).

As diversas abordagens sugerem que a resisténcia a mudanca nas
organizacbes tem suas origens centradas nas caracteristicas pessoais dos

individuos e no contexto organizacional.

Motta (2001), por exemplo, aponta as origens das percepcdes individuais

que levam a resisténcia a mudanga como:

» Receio do futuro — neste caso, a impossibilidade de conhecer o futuro, cria a

incapacidade de correr riscos, de optar pelo que é familiar;

*» Recusa ao 6nus da transicdo — o processo de mudanca para um patamar de
maior eficiéncia e satisfacdo pessoal passa por caminhos dificeis, incertos e
conflitivos, implicando em um O6nus pelos problemas reativados, oposicdes e

iniglidades;
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= Acomodacéo ao status funcional — a resisténcia a idéias novas € fruto, em grande
parte, das dificuldades dos funcionarios em lidar com a complexidade e
descontinuidade das condi¢des organizacionais. Acomodam-se aos seus direitos e
conveniéncias e vé a mudanca menos como uma oportunidade de ganhos e mais

como risco de perdas;

» Receio do passado — as experiéncias anteriores condicionam e constroem

atitudes de rejeicdo a mudanca.

Neste ambito, os referidos autores Kotter e Schlesinger (1994 apud
JACOBSEN; RODRIGUES, 2002) identificaram as causas mais comuns de

resisténcia como sendo:

» Possibilidade de perder algo de valor — neste caso as pessoas acreditam que
sairdo perdendo com a realizacdo do projeto de mudanca. Para muitos individuos,
essa perda em potencial significa uma violag&o injusta de seu contrato implicito ou

psicolégico com a empresa;

» Falta de confianca e falta de entendimento da mudanca e sua implicacbes — como
consequéncia da falta de confianca entre os empregados e iniciadores da

mudanca, os envolvidos acreditam ter mais a perder do que a ganhar.

» Crenca de que a mudanca nao faz sentido para a organizacao — ocorre quando a
organizacao sofre distintas avaliacdes por parte dos administradores, iniciadores da
mudanc¢a ou demais envolvidos, resultando em diferentes conclusdes sobre o0 seu

estado.

» Baixa tolerancia para mudanca — causado pelo temor da falta de habilidade para
desempenhar novas funcgdes, cabe salientar que a maior ou menos dificuldade em

lidar com processos de mudanca € uma caracteristica individual.

As pessoas tém suas imagens e expectativas desestabilizadas, o que
gera resisténcia. Hernandez e Caldas (2001) reforcam o carater individual e
cognitivo da mudanca ao afirmarem que a resisténcia € tanto um fendmeno
individual como grupal, a resisténcia vai variar de um individuo para o outro em
funcdo de fatores pessoais e situacionais, ou seja, para um ser humano a realidade
€ aquilo que ele percebe. Cada pessoa decodifica a realidade de acordo com seus
padrées mentais, suas experiéncias e 0 contexto organizacional. Assim Pereira

(1999) afirma que o processo de mudanca é sempre de automudanca, ndo é
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possivel mudar uma pessoa se ela ndo quiser, ou ndo se dispuser a isto, na
verdade, comeca-se a provocar mudancgas quando se consegue, de alguma forma,

influenciar a percepcéo dos outros.

Ja, no ambito organizacional, Zalman e Ducan (1977 apud JACOBSEN;
RODRIGUES, 2002) detectam-se resisténcia provenientes de:

= Ameaga ao poder - & possivel compreender a resisténcia envolvendo outros
aspectos além dos medos e das ameacas. O receito relativo a perda de poder pode
significar que as reacdes negativas nem sempre sdo dos colaboradores do nivel
bésico, mas também pode existir no nivel intermediario, no estratégico e permear

varias areas inter-relacionadas.

» Estrutura da organizacdo — € importante que a estrutura da organizacdo, em
termos de padrbes de autoridade, canais de comunicagéo, divisdo de trabalho,

regras e procedimentos sejam compativeis e déem apoio a iniciativa da mudanca.

= Comportamento da alta administracdo — refere-se & importancia do engajamento
da alta administracdo com o processo de mudanca, de modo que todos os

membros da organizacado saibam que ha apoio e suporte.

» Clima favoravel a mudanca — as questdes a serem analisadas aqui sdo: O que a
mudanca significa para os envolvidos? Quais as atitudes diante das mudancas? As
fontes de resisténcia identificadas séo: diferentes climas entre as unidades da
organizacdo, nao percepcdo da necessidade da mudanca e auséncia de uma
investigacdo sistematica da possibilidade de se estabelecer um ambiente favoravel

a mudanca a partir de técnicas de comunicacao.

De forma geral, as pessoas nao resistem necessariamente as mudancas,
somente quando percebem que suas conseqiiéncias serdo negativas, “as pessoas
resistem a mudanca por alguma razdo, e a tarefa do gerente é tentar identificar
essas razoes, e quando possivel, planejar a mudancga de modo a reduzir ou eliminar
os efeitos negativos e corrigir as percepgdes erroneas”. (COHEN; FINK 2003, p.

350).

E apropriado, nesse contexto, salientar o papel dos proprios agentes de
mudanca na geracdo da resisténcia. Zaltman e Ducan (1977, apud JACOBSEN;

RODRIGUES, 2002) explicam que as vezes, tais profissionais, ndo estabelecem
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com competéncia, a credibilidade necesséria em torno do processo, podendo ser
desdenhosos com relacdo ao ambiente social da organizacédo, esquecendo-se de
detalhes como normas, valores e moral vigentes e, ainda, desconsiderando as
necessidades e habilidades dos membros envolvidos ao adotar e implementar uma

mudanca.

“A maneira como se anuncia uma mudanca esta diretamente relacionada
com o resultado a ser obtido”. Como se anuncia, o que € falado e como é negociado
0 processo com 0s membros da equipe sao variaveis de comunicacgéo que influencia
0 processo, tornando-0 menos ameacador e mais vantajoso e promissor (KISIL,
2002).

O agente de mudanca é uma pessoa de suma importancia nesse
processo, pois possui habilidade em trabalhos de intervencdo grupal e conhece a
problemética de recursos humanos na organizacdo moderna. O treinamento é
largamente utilizado, tanto pelos conhecimentos que possa transmitir quanto como
instrumento auxiliar na mudanca das atitudes e comportamentos individuais
(MOTTA, 2001).

Em suma, o que se percebe de modo geral, é a existéncia de diversas
fontes de resisténcia e, detecta-las significa, sobretudo, prover-se de certas
garantias quanto ao sucesso do processo de mudanca. O que de fato interessa é
“alertar os gestores sobre a necessidade de conhecer os individuos e a cultura da
organizacao, a fim de planejar as mudancas e saber lidar com as mais diferentes
reacdes apresentadas.” Zaltman e Ducan (1977, apud JACOBSEN; RODRIGUES,
2002, p. 42).
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2 CLIMA ORGANIZACIONAL

Bergamini e Coda (1997) afirma que o clima organizacional reflete o
impacto de todas as mudancas organizacionais. Mediante uma pesquisa de clima
pode-se obter inumeras informacbfes sobre as reacbfes as mudancas
organizacionais. Dentre muitas respostas as variaveis a serem analisadas pode se
identificar o nivel de ansiedade diante da possibilidade de perda do emprego ou
frustracdo diante dos novos modelos de gestdo. A esséncia dos subsidios da
pesquisa de clima organizacional € o mapeamento das percepcdes sobre o
ambiente interno da organiza¢do, como um ponto de partida igualmente valido para

a mudanca e o desenvolvimento organizacional.

Como o resultado do processo de mudancas nao € individual, a funcdo do
grupo torna-se relevante, assim como 0s gestores e os profissionais de recursos
humanos, no papel de parceiros estratégicos e agentes impulsionadores da

mudanca na direcao da estratégia organizacional (GRACA, 1999).

As oportunidades de adaptacdo ao novo ambiente parecem aumentar
sempre que se cria um forte sentimento grupal. O estabelecimento desse
sentimento, de que estamos todos no mesmo barco, passamos as mesmas

dificuldades e falamos a mesma lingua, é ressaltado como uma das principais

condi¢Oes para facilitar essa adaptacdo (MOTTA, 2001).

N&o é possivel estabelecer qualguer mudanca de conviccao a respeito de
qualquer questéo especifica, a ndo ser a de maneira efémera, enquanto o individuo
nao renunciar a sua hostilidade para com o novo conjunto de valores como um todo,
passando pelo menos, da hostilidade para o espirito aberto (BERGAMINI; CODA
1997).

Segundo o mesmo autor, o clima organizacional nhum ambiente de
mudancga, como n&o poderia deixar de ser, sera mais ou menos afetado diretamente
na proporcdo da resisténcia a aceitacdo das pessoas ou dos grupos ao novo

sistema, fatos e/ou valores.
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2.1 Defini¢des

A compreensdo e andlise do conceito de clima organizacional tém
despertado o interesse de estudiosos do comportamento humano no ambito das
organizagfes ha varias décadas, mas as imprecisbes do uso desse conceito
persistem até hoje.

A palavra clima origina-se do grego Klima e significa tendéncia ou
inclinacdo. Conforme Bergamini (2006) reflete a tendéncia ou a inclinacdo de até
gue ponto as necessidades da organizacéo e das pessoas estao sendo atendidas. O
clima é algo que néo se pode ver ou tocar, mas ele € facilmente percebido dentro de

uma organizacao através do comportamento dos seus colaboradores.

Para Bennis (1996), clima significa um conjunto de valores ou atitudes
gue afetam a maneira pela qual as pessoas se relacionam umas com as outras, tais

como sinceridade, padrdes de autoridade, relagcdes sociais, entre outros.

Luz (2007) define clima como uma atmosfera psicologia que envolve a
empresa e seus colaboradores refletindo o estado de animo ou o grau de satisfacéo

dos funcionéarios de uma empresa.

Partindo desse conceito, Gracga (1999) afirma que o clima organizacional
€ algo inatingivel, mas que é perceptivel e que se reflete no comportamento das
pessoas. Pode, portanto, o clima ser traduzido por aquilo que as pessoas costumam
chamar de ambiente de trabalho, que envolve a relacdo de empresas e

colaboradores.

De acordo com Luz (2007), o clima pode ser bom, prejudicado ou ruim.
Ele explica que um clima bom é aquele onde o funcionario sente-se motivado,
satisfeito, dedicado, que se orgulham em fazer parte da empresa e gque indica seus
conhecimentos e parentes para trabalharem nela, ou seja, sdo comprometidos com

a organizagao.

Para Chiavenato (2003), o clima de uma empresa pode ser saudavel ou
doentio, pode ser quente ou frio, pode ser negativo ou positivo, satisfatério ou
insatisfatorio, dependendo de como os participantes se sentem em relagdo a sua

organizacao.
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Segundo o mesmo autor, quando existe um bom clima organizacional, a
tendéncia € que a satisfacdo das necessidades pessoais e profissionais sejam
realizadas, no entanto, quando o clima €& tenso, ocorre a frustracdo destas
necessidades, provocando inseguranca, desconfianca e descontentamento entre os
colaboradores. O clima organizacional é favoradvel quando proporciona satisfagdo

das necessidades pessoais dos participantes, produzindo elevacédo da moral interna.

O Clima prejudicado ou ruim existe evidentes tensdes, discordias,
conflitos, ruidos nas comunicacdes, desunifes, rivalidades entre funcionarios da
empresa, tornando-se um ambiente adverso, frio e desagradavel para se trabalhar.
Um dos aspectos que demonstra um clima negativo dentro da organizacéo € a alta
rotatividade (LUZ, 2007).

Para Chiavenato (1994), o clima organizacional pode ser visto, também,
como um conjunto de fatores que interferem na satisfagcdo ou descontentamento no
trabalho. Entende-se por fatores de satisfagdo aqueles que demonstram o0s
sentimentos mais positivos do colaborador em relacdo ao trabalho, tais como: a
realizacdo, o reconhecimento, o trabalho em si, a responsabilidade e o progresso.
Por fatores de descontentamento, temos aqueles que contribuem com uma
conotacdo negativa, do ponto de vista do colaborador, tais como: as politicas e
administracao, a supervisdo, o salario e as condi¢des de trabalho.

2.2 Clima Organizacional e Cultura Organizacional

Para alguns autores como Coda (1998 apud DUTRA; FISCHER et al.,
2009), o clima organizacional refere-se ao que as pessoas acreditam que existe e
gue esta acontecendo no ambiente da organizacdo em determinado momento.
Fleury e Sampaio (2002 apud DUTRA; FISCHER et al., 2009) afirmam que muitos
autores assumem o conceito de cultura como sindnimo de clima organizacional.
Porém, os estudos sobre cultura tém um carater mais profundo, remetendo as
origens da organizacdo, ao processo de definicdo dos seus valores basicos e a
modelagem dos padrdes culturais. Ja o clima organizacional, reflete um estado
momentaneo da organizacdo, que pode se alterar ante uma noticia, um evento ou

um boato, por exemplo.
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O clima organizacional é relacionado com a cultura por refletir os
efeitos dessa cultura nas pessoas e na organizagdo como um todo. Para Luz (1995)
o clima é resultado dos efeitos negativos e positivos que a cultura organizacional
desperta. Como mudancas culturais sdo geralmente mais profundas, demoram mais
a acontecer, o clima ja tem o perfil mais transitério, podendo ser administrado em

curto prazo.

Segundo Wilkins e Petterson (1997 apud FREITAS, 1991) cultura
organizacional € o modelo dos pressupostos basicos que determinado grupo tem
inventado, descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar com
0s problemas de adaptacdo externa e integracdo interna. Uma vez que 0S
pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para serem considerados validos,
sdo ensinados aos demais membros como a maneira correta para se perceber, se
pensar e sentir-se em relacdo aqueles problemas. Em outras palavras, sao
conclusdes que um grupo de pessoas tem a partir de suas experiéncias e incluem:

as praticas convencionais, 0s valores e 0s pressupostos.

Chiavenato (2004, p. 30) afirma que:

A cultura representa o ambiente de crencas e valores, costumes, tradi¢des,
conhecimentos e praticas de convivio e relacionamento entre as pessoas. A
cultura significa o comportamento convencionalizado e aceito pela
sociedade e provoca enorme influéncia e condicionamento sobre todas as
acOes e comportamentos das pessoas. Sob um ponto de vista genérico, a
cultura consiste de padrfes explicitos e implicitos de comportamentos
adquiridos e transmitidos ao longo do tempo e que constituem uma
caracteristica prépria de cada sociedade. Através da cultura, a sociedade
impbe suas expectativas e normas de conduta sobre os seus membros
condicionando-os a se comportarem da maneira socialmente aceitavel aos
padrdes,crencas, valores, costumes e praticas sociais.

Em suma, a semelhanca entre esses dois conceitos, clima
organizacional e cultura organizacional, é elucidada por Palacios-Puente (2002) pela
compreensao de que sao eles dois elementos de um mesmo cenario, a organizacao,
mas ndo sdo o mesmo elemento. A cultura da organizacdo é um conjunto de
normas, crencas e valores e mitos mais ou menos estavel que define os padrdes de
comportamento esperado dos membros que a ela pertencem e sao utilizados como
modelos de comparacgéo e julgamento. A importancia da cultura organizacional esta
no fato de nortear o comportamento e o desempenho dos seus membros. O clima

refere-se, por sua vez, as representacbes compartilhadas das percepcdes dos
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membros sobre o agir da organizacdo, construidas com base na cultura e de
estabilidade menor. Podem mudar ao longo do tempo, mas permanecem o suficiente
para serem significativas para 0os membros da organizacdo, pois ndo sao
caracteristicas passageiras ou de estado de ou de estado de animo da organizacao,

mas padrdes de agéo e reacao.

2.3 Dimensdes do Clima Organizacional

A pesquisa de clima organizacional € um instrumento que permite as

organizacdes identificar as tendéncias de satisfacao ou insatisfagdo a partir de uma

consulta a seus colaboradores. O clima organizacional € um instrumento eficaz que
estabelece o elo entre o nivel individual e o nivel organizacional, levando-se em
conta o que os individuos numa coletividade pensam a respeito do lugar em que
trabalham. (BISPO 2006, apud PEREIRA; OLIVEIRA; TEIXEIRA, 2013).

Existem varios modelos desenvolvidos por diversos autores para se
estudar o clima organizacional. Estes modelos tém como base fatores ou dimensdes

estruturantes do clima organizacional.

Tamayo (1999, apud PEREIRA; OLIVEIRA; TEIXEIRA, 2013) fundamenta
a estrutura para analise do clima organizacional a partir de sete variaveis que sao

dimensionadas a seguir:

= Comprometimento com a empresa: identificar qual o sentimento do funcionario em

relacdo a empresa;

» Condicdes de trabalho: avalia se o espaco funcional, estrutural e fisico séo

adequados;

= Comunicacgdo: avalia o canal de comunica¢do da empresa, se as informacdes séo

transmitidas de forma correta;

» Lideranca: percepcédo do funcionario sobre a capacidade da sua chefia em dirimir

e mediar conflitos;

» Relacionamento Interpessoal: avalia como as relagbes de trabalho sao

construidas, se ha cooperacao entre os pares;
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» Compensacao: percepcdo dos funcionarios sobre a distribuicdo dos salérios e
beneficios;

» Reconhecimento: permite ao funcionario avaliar se € valorizado e reconhecido

pelo seu trabalho e desempenho de suas atividades.

Para Koys e DeCottis (1991 apud PALACIOS-PUENTE, 2002), sao oito

as dimensoes:

= Autonomia: percepcdo de autodeterminacdo em relacdo aos procedimentos de

trabalho, objetivos e prioridades;
= Coesdo: percepcao de proximidade entre os membros da organizagéo;

» Confianga: percepcao de liberdade e abertura na comunicagdo com 0s membros

dos niveis mais altos da organizacao;
» Pressao: percepcao das demandas de tempo para a finalizacdo das tarefas;

= Suporte: percepcdo da tolerancia dos supervisores e chefias em relacdo ao

comportamento dos funcionarios;
» Reconhecimento: valorizacdo das contribuicbes dos funcionarios;
= Justica: percepcao de equidade com que a organizacao trata seus membros;

* Inovacado: percepc¢do sobre o encorajamento recebido para a implementacdo de

praticas e comportamentos criativos.

No entanto, para efeito desse trabalho sera utilizado o modelo ECO -
Escala de Clima Organizacional desenvolvida por Martins at al. (2008). Esta escala

compreende as seguintes dimensdes:

= Apoio da Chefia e da Organizacdo: percepcdo do suporte afetivo, estrutural e
operacional da chefia e da organizacdo fornecido aos empregados no desempenho

de suas atividades;

» Recompensa: formas utilizadas pela empresa para premiar a qualidade,

produtividade, esfor¢co e o0 desempenho dos empregados.

= Conforto Fisico: percepcao de seguranca e conforto proporcionados pela empresa

aos empregados;
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= Controle/Presséo: controle e pressao exercidos pela empresa e pelos
supervisores sobre o comportamento e desempenho dos empregados;

= Coesao entre Colegas: percepcao de unido, vinculo e colaboracdo entre os

colegas de trabalho.

A investigacdo dos elementos constitutivos do clima organizacional a
partir dos fatores presentes nos instrumentos de avaliagdo € uma pratica frequiente,
que nao pretende ser exaustiva nem representativa da area, mas demonstrar a
variedade de dimensdes encontradas nas pesquisas sobre esse assunto. Embora
exista uma homogeneidade quanto aos aspectos gerais que compdem o clima
organizacional, o0 mesmo nao acontece em relagdo aos fatores ou dimensdes
constitutivas, visto que sdo observadas similaridades e divergéncias. PALACIOS-
PUENTE (2002).

Nos trés modelos mencionados acima, o de Tamayo (1999) apresenta
dimensdes similares ao modelo de Martins (2008) aplicado nesse trabalho. As
dimensdes como; Condicbes de trabalho, Relacionamento Interpessoal e
Compensacdo sao citados respectivamente no modelo de Martins (2008) por
Conforto Fisico, Coesao entre os Colegas e Recompensa. Ja no modelo de Koys e
DeCottis (1991 apud PALACIOS-PUENTE, 2002) fatores como; Justica, Suporte e
Inovacao sao pertinentes a esse modelo, ndo apresentam nenhuma similaridade se

comparados aos modelos de Tamayo (1999) e Martins (2008).

A avaliacdo do clima organizacional é necessaria a fim de que a
organizacao tenha parametros para buscar melhorias no ambiente interno corrigindo
problemas que possam estar causando insatisfacdo dos colaboradores prejudicando
a produtividade e os resultados da organizacdo. O clima organizacional reflete
também a capacidade da empresa para atrair e reter colaboradores competentes
gue contribuam com os resultados desejados (OLIVEIRA; CAMPELLO, 2008).

Segundo o0 mesmo autor, os profissionais de recursos humanos
juntamente com os lideres da organizagdo devem sempre analisar o clima
organizacional buscando todas as informag¢des possiveis que possam estar
influenciando no resultado dos colaboradores, tais como preocupacoes,
insatisfacdes, sugestdes, duvidas e insegurancas. Baseados nessas informacdes,

torna possivel fazer um planejamento voltado para a melhoria das condi¢cbes de
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trabalho, tendo em vista além da satisfacdo do colaborador, um aumento de
produtividade.

Torres e Oliveira (2007) afirmam que os estudos sobre o clima
organizacional sdo Uteis por proverem um diagndstico geral para a organizacao,

indicando as areas deficitarias.

De acordo com um estudo de caso realizado na empresa Telet/Claro
Digital, cuja proposicédo inicial era a confirmacéo de que o clima organizacional era
suscetivel a mudancas organizacionais, Souza (2003), realizou um planejamento do
seu referido estudo em duas etapas: 1 - explorou de forma comparativa a pesquisa
de clima durante os anos de 2000 e 2001. 2- efetuou um estudo n&o experimental

com base em dados secundarios.

Segundo relatos de Souza (2003), a pesquisa de clima foi realizada em
cada ano pesquisado, 2000 e 2001, utilizando como base um questionario padrao
contendo 84 perguntas pautadas em catorze fatores/dimensdes como: clareza dos
objetivos; adequacédo da estrutura; qualidade do processo decisorio; comunicacao;
estiio de gestdo; orientacdo para desempenho profissional; remuneracéo;
desenvolvimento profissional/carreira; imagem da empresa;, qualidade e
produtividade; comprometimento e integracao; condi¢cdes e seguranca no trabalho;
qualidade de vida e valores.

A Adeséo foi de 80% dos colaboradores na pesquisa de clima de 2001,
correspondente a 598 respondentes, e 90% dos colaboradores na pesquisa de clima

de 2000, correspondente a 793 respondentes.

Souza (2003) descreveu alguns momentos histéricos entre 1998 e 2001

gue apresentaram mudancas organizacionais significativas

O resultado geral da pesquisa de Souza (2003) em primeira andlise
apontou uma piora em todos os indicadores de 2001 comparativamente aos do ano
de 2000.

Os resultados da pesquisa de clima organizacional com maior variagao no

ambito da empresa como um todo foram:

= Comprometimento e integracao: reducao do indice de favorabilidade em relacao a
pesquisa de 2000. Um dos motivos levantados por Souza (2003) seria 0 processo
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de mudanga que a empresa passava, com a consolidacdo operacional de quatro

operadoras numa s6, com o consequente impacto no nivel de motivagdo do grupo.

= Desenvolvimento de pessoas e carreira: reducédo do indice de favorabilidade em
relacdo a pesquisa de 2000 foi de 13 pontos percentuais. Essa reducédo, afirma
Souza (2003), foi facilmente relacionada as mudancas na estrutura de pessoal com
enxugamento do quadro de funcionérios aliada a redugcdo dos investimentos em

treinamento.

= Condicdes e seguranca no trabalho e qualidade de vida: reducédo do indice de
favorabilidade em relagdo a pesquisa de 2000 foi de 10 e 8 pontos percentuais
respectivamente. Souza (2003) atribuiu a reducdo a descontinuidade de alguns
programas de recursos humanos que focavam a qualidade de vida como, por

exemplo, ginastica laboral.

Em contrapartida, os resultados da pesquisa de clima organizacional
trazidos por Souza (2003) da éarea financeira, levando-se em conta os fatores com

maior variacao sao:

= Condicdes e seguranca no trabalho e qualidade de vida: reducédo do indice de
favorabilidade em relacdo a pesquisa de 2000 foi de 17 e 9 pontos percentuais

respectivamente.

* Imagem da empresa: reducao do indice de favorabilidade em relacdo a pesquisa
de 2000 foi de 8 pontos percentuais. Souza (2003) constatou que 0 grupo comegou
a ter uma percepcdo da imagem e do futuro da empresa alterados pela mudanca
no qual, pelo processo de centralizagdo operacional e pelo aumento do foco em
resultado, houve uma perda de autonomia local, ocasionando descontinuacao de

uma série de programas de recursos humanos.

» Clareza dos objetivos: reducéo do indice de favorabilidade em relacdo a pesquisa
de 2000 foi de 7 pontos percentuais. De acordo com Souza (2003) o motivo para
essa reducdo foi o impacto sentido pelo grupo nos ambitos operacionais e
estratégicos tendo como consequéncia, a perda de clareza quanto aos reais

objetivos a serem perseguidos e atingidos.

De forma sintetizada, Souza (2003) p6de apurar com sua pesquisa que
houve uma piora na maior parte dos indicadores de 2001 da éarea financeira

comparativamente ao ano de 2000, embora essa piora tenha sido mais amena do
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gue na empresa como um todo. Ele detectou que o indice de favorabilidade
apurado na pesquisa de clima organizacional da &rea financeira do ano de 2001

reduziu 6,3%, pouco menos que a reducao do indice da empresa que foi de 9,6%.

Através das andlises causais, Souza (2003) concluiu que as mudancas
organizacionais na empresa trouxeram impactos no clima da organizagdo na area
financeira também, porém esses impactos foram percebidos diferentemente na

area financeira em relacao a percepcao na organizacao.
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3 METODO

3.1 Empresa

De acordo com a estrutura societéria, o grupo Empresarial CEB tem como
controladora a Companhia Energética de Brasilia — CEB Holding, cuja origem é a
Companhia de Eletricidade de Brasilia - CEB, oriunda do Departamento de Forca e
Luz da Novacap, criada em 1968. Posteriormente, a CEB Holding foi submetida a
uma reestruturacao societaria, criando as seguintes empresas subsidiarias; CEB
Distribuicdo S.A., CEB Geracdo S.A., CEB Participacdes S.A e CEB Lajeado S.A. E
coligadas: CEB Gas S/A, BSB Energética CORUMBA Concessées S/A e Energética
Corumba 11l S/A.

Em janeiro de 2013, deu-se inicio ao Projeto de Unificagdo das seguintes
empresas do grupo empresarial CEB: CEB Holding, CEB Participacbes S.A, CEB
Geracdo S.A e CEB Lajeado S.A, da qual fagco parte, respeitadas as peculiaridades
de cada uma das empresas, inclusive, a salvaguarda da identidade enquanto

pessoas juridicas.

O objetivo principal do projeto definido no Projeto Basico da Diretoria
Administrativo-Financeira foi “promover o rearranjo fisico, alocando num espaco
comum as empresas em questao, observadas a divisédo por centros de atividades de
modo a favorecer a otimizacdo e padronizacdo dos processos de geragao,
comercializacdo e de suporte reorientando a estrutura organizativa para uma
modelagem mais enxuta, com melhor aproveitamento de recursos e pessoas.”
Tendo como objeto "a locagdo de um imovel comercial, localizado proximo a sede da
CEB Distribuicdo S.A, a maior empresa do grupo, com espago suficiente para

acomodar aproximadamente 80 profissionais”.

Alguns beneficios almejados pelos gestores do projeto foram: melhor
aproveitamento dos profissionais que executam atividades semelhantes, que por sua
vez, somardo esfor¢cos dentro de suas areas de atuacdo ndo apenas na empresa de
sua lotacdo, mas contribuindo para todo o “grupo” empresarial; desenvolvimento do
trabalho em equipe, nos casos em que o trabalho individual, em partes e sequencial,
acarrete morosidade e ineficiéncia; homogeneizacdo e padronizacdo de atividades

similares com ampliagdo da produtividade, eficiéncia e transparéncia das acoes;
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economicidade, melhor controle das finangas e do patrimonio e maior alinhamento

das ac¢Oes estratégicas e tatico/operacionais.

De forma sucinta, o foco principal do projeto foi unificar os espacos fisicos
e a atividades administrativas das empresas citadas, no sentido de reduzir custos e
aperfeicoar o desempenho das empresas do grupo.

Conforme o cronograma da mudanca (quadro 01), as empresas do
Projeto de Unificacdo desocuparam em fevereiro de 2014 seus respectivos imoveis
para ocupar 14 salas no setor de Garagens e Concessionarias de Veiculos - Edificio

Jade Office. As areas unificadas foram divididas conforme quadro abaixo.

Quadro 1 — Colaboradores do Grupo CEB

COLABORADORES DO GRUPO CEB (por empresa

CEB. CEB. CEB CEB

Participacbes | Geracdo | Lajeado | Holding Ut

Setor

Administrativo 2 1 1 0
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Comercializagcdo

Conso6rcio CEMIG

Contabilidade
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Diretoria

Financeiro

Geragéo

Informatica

Juridico

Licitacdo

Protocolo

Recepcéo

Recursos Humanos

Relacbes com Investidores

Transporte
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[N
(52}
w
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Total Geral

Fonte: elaborado pela autora do trabalho (2014)

A CEB Distribuicdo é a maior empresa do grupo Empresarial CEB, &
através dela que sao realizados os concursos publicos para provimento de vagas
tanto dela mesma quanto das outras empresas subsidiarias, inclusive da CEB
Holding. Portanto, a forca de trabalho que compde o quadro das empresas

unificadas do grupo € formada pelas seguintes categorias.
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Empregados Comissionados EC — s&do colaboradores regidos por contrato de

trabalho de livre nomeacgéo e exoneragdo, sem vinculo empregaticio.

Empregados da CEB Distribuicdo ou CEB Holding — sdo colaboradores concursados
pertencentes ao quadro préprio da CEB Distribuicdo e que foram cedidos por esta -
geralmente com fung¢@es gratificadas (F.G) - para trabalhar em outras empresas do
grupo.

Empregados Terceirizados — sdo colaboradores de empresas especializadas em

servicos administrativo, copa, financeiro e contabil que prestam servico ao grupo.

Empregados Requisitados — sdo colaboradores requisitados de outros 6rgdos, em

geral do setor elétrico, para compor o quadro especializado do grupo.

A divisdo por categoria de trabalho nas quatro empresas unificadas é

descrita por quadro 2 a seguir:

Quadro 2 — Colaboradores do Grupo CEB: Categoria de trabalho

QUADRO DE COLABORADORES DO GRUPO CEB (por categoria de trabalho)
CEB. Participacbes, CEB Geracéo, CEB Lajeado, CEB Holding

Relacdo de Trabalho Total de empregados %

Concursados 31 41,3%
Requisitados 6 8,0%
Emprego em Comisséo 21 28,0%
Terceirizados 17 22, 7%
Total 75 100%

Fonte: elaborado pela autora do trabalho (2014)

Pode-se observar, com a andlise dos dados acima, que os colaboradores
requisitados, 0s empregos em comissao e os terceirizados, totalizam um pouco mais
de 58% do total geral de empregados que compde atualmente a for¢a de trabalho da

empresa.

3.2 Instrumento: Escala de Clima Organizacional

O clima organizacional foi medido por meio da Escala de Clima
Organizacional — ECO . Esta escala compreende 63 perguntas a serem respondidas

em uma escala de 5 pontos que varia de “ 1 — discordo totalmente e 5 — concordo
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totalmente.” Além das 63 perguntas da escala haviam duas questdes fechadas
relativas a opinido dos colaboradores sobre os motivos que geraram a unificacdo
das empresas do grupo CEB e se houve ou ndo, na percepc¢ao deles, um agente de
mudanca que o auxiliou no processo da mudanca. A ECO é subdivida em cinco

fatores conforme quadro 3 abaixo:

Quadro 3 — Denominacdes, defini¢cdes, itens integrantes e indices de precisdo dos fatores
da ECO.

Denominac&o Definicbes ltens indices de
preciséo

Apoio da Chefia e || Suporte afetivo, estrutural e
da organizagéo operacional da chefia e da
organizacdo  fornecido  aos 1a021 0,92
empregados no desempenho
diario de suas atividades no
trabalho.

Diversas formas de recompensa
usadas pela empresa para

Recompensa premiar a  qualidade, a| 22a034 0,88
produtividade, o esforco e o
desempenho do trabalhador.

Conforto fisico Ambiente fisico, seguranca e

conforto  proporcionados pela | 35 a0 47 0,86
empresa aos empregados.

Controle/presséo Controle e pressao exercidos
pela empresa e pelos

supervisores sobre ol 48ab56 0,78
comportamento e desempenho
dos empregados.
Coeséo entre Unido, vinculos e colaboragao 57 2 63 0,78
colegas entre os colegas de trabalho.

Fonte: Martins (2008), p. 35.

3.3 Entrevista Semi-Estruturada

A entrevista foi elaborada pela autora e respondido por e-mail pela
analista de recursos humanos da empresa. As 6 questdes formuladas foram
pertinentes ao processo da mudanca, referindo-se especificamente a possiveis

focos de resisténcia, o planejamento realizado para a mudanca, os motivos que
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geraram esse processo e sua real necessidade. O objetivo principal desta
entrevista foi observar o alinhamento entre as politicas adotadas pela alta gestéo e

a percepcao dos colaboradores perante o processo da mudanca.

3.4 Amostra

O universo da pesquisa abrange todo o quadro funcional da CEB, ou seja,
75 colaboradores pertencentes as quatro empresas do Grupo. Levando-se em
consideracao o tamanho da populagcédo (N = 75), o erro de preciséo (B = 8,5%), o

nivel de confianca de 95%, o tamanho da amostra foi definida em 42 colaboradores.

A amostra, conforme o quadro 4, foi constituida por colaboradores de
diversos setores como: diretoria, assessoria, consultoria, técnicos e administrativos.

Para a escolha dos participantes nao foi adotado nenhum critério de especifico.

Quadro 4 — Percentual de distribuicdo da amostra segundo sexo, idade, escolaridade e
relacéo de trabalho.

SEXO % FAIXA ETARIA %
Feminino 52% [ 26 — 30 anos 14%
Masculino 43% [ 31 — 35 anos 26%
N&o Responderam 5% (36 —40 anos 19%
41 — 45 anos 10%
46 — 50 anos 17%
51 anos ou mais 12%
ESCOLARIDADE % RELACAO DE TRABALHO %
Ensino fundamental incompleto 0% [Emprego em comissdo 33%
Ensino fundamental completo 2% |Empregado da CEB Distribuicéo 36%
Ensino médio incompleto 2% [ Empregado da CEB Holding 17%
Ensino médio completo 10% | Terceirizado 12%
Ensino superior incompleto 10% | Requisitado de outros 6rgaos 2%
Ensino superior completo 40%
P6s- graduado 33%
Mestrado e/ou doutorado 2%

Fonte: elaborado pela autora do trabalho (2014)

O perfil da amostra, conforme tabela acima, delineia uma quantidade

maior de mulheres, a faixa etaria dos respondentes oscila entre 31 a 35 anos tendo
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em sua maioria ensino superior completo, o que mostra um nivel de escolaridade
elevado da amostra, ou seja, 75% dos respondentes apresentam graduacao, pos-
graduacédo, mestrado e/ou doutorado. O interessante também a ser observado, é a
guantidade aproximada de emprego em comissdo, terceirizado e requisitado,
somando 47% dos respondentes, enquanto empregados da CEB Distribuicdo e
Holding somam 53% dos pesquisados.

3.5 Procedimento de Coleta e Analise

Realizou-se no periodo de 06/10/2014 (segunda-feira) a 10/10/2014
(sexta-feira) a pesquisa de clima organizacional com autorizacdo da diretoria e apoio

do setor de recursos humanos da empresa.

Foram distribuidos 65 questionarios pela autora durante dois dias
(segunda e terca feira) para todos os colaboradores presentes na empresa. Além da
estratégia de divulgacdo por meio de comunicacéo verbal utilizou-se também como
ferramenta de comunicacao escrita, uma carta anexada ao questionario, ressaltando
o carater académico da pesquisa e o sigilo das informacbes prestadas pelos
respondentes.

Com o objetivo de sensibilizar um maior nUmero de participantes, o diretor
geral das empresas do Grupo encaminhou gentilmente a todos os colaboradores um
e-mail formalizando a autorizacdo da pesquisa, bem como pedindo a participacdo de

todos.

A pesquisa de clima foi respondida no proprio local de trabalho durante o
horério de expediente tendo sido fixado um prazo maximo de 05 dias para o retorno
dos questionarios. Os colaboradores foram orientados a depositar seus
questionarios respondidos impreterivelmente até dia 10/10/2014 (sexta-feira) em
uma das duas urnas localizadas em local de maior fluxo de pessoas, como a copa e

recepgao.

O indice de adesdo a pesquisa equivale a 56% do total de colaboradores
do grupo. Os dados obtidos foram tabulados no Excel somente pela autora de forma

manual para ratificar a importancia da confidencialidade das informacdes. A
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tabulacao foi feita obedecendo ao critério de meédia fatorial proposto no modelo de
Martins at. Al. (2008) da Escala de Clima Organizacional — ECO.
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4 RESULTADO E DISCUSSAO

Os resultados da pesquisa de clima organizacional consistem em
compreender as relagbes entre a empresa e as pessoas. A literatura indica diversos
fatores que exercem influéncia sobre o clima como: o grau de confianca na chefia e
na empresa; a integridade; a relacdo com os colegas; niveis salariais, dentre outros.
Através da “medi¢cao de clima”, € possivel ter uma visao clara de como esta o
ambiente de trabalho, ou seja, como as pessoas véem a empresa, 0 seu trabalho e
a sua relacéo interna e o quanto isso contribui para sua satisfacao ou insatisfacéo no
seu dia-a-dia (GUIMARAES; BARBERO; BOSE, 2004).

A pesquisa de clima organizacional propsos analisar a percepcédo de clima
dos colaboradores apds a unificacdo das empresas do grupo CEB nos aspectos
alusivos a relacionamentos interpessoais; adequacdo a estrutura fisica; apoio da
chefia no desempenho de suas atividades; condicGes de trabalho e resisténcia a

mudanca.

Para fins de andlise dos dados, faz-se necessario ressaltar que os fatores
como: “Apoio da Chefia e Organizacao”; “Recompensa”; “Conforto fisico” e “Coesao
entre Colegas” devem apresentar média fatorial acima de 4,0 para representar um
bom clima na respectiva dimens&o. Apenas no fator “Controle/Pressdo” a média
fatorial abaixo de 2,9 é positivo e acima de 4,0 negativo. (MARTINS et al., 2008,
p.35). Além disso, serdo consideradas também as médias fatoriais por item que
apresentar um resultado negativo ou que for relevante ao tema. Abaixo, seguem 0s

resultados obtidos na aplicacéo da ECO.

Tabela 1 — Médias fatoriais das dimensdes da ECO nas empresas unificadas do Grupo
CEB.

DIMENSOES MEDIA FATORIAL
Apoio da Chefia e da Organizacéo 3,36
Recompensa 2,81
Conforto Fisico 3,76
Controle/Pressao 2,89
Coeséao entre Colegas 3,49

Elaborado pela autora do trabalho (2014).
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4.1 Apoio da Chefia e da organizacao

A empresa precisa dar condicbes de orientacdo e de acdo visando o
futuro para todas as pessoas, pois € importante que elas saibam em que direcéao
trabalhar e para onde apontar seus esfor¢os e habilidades. O problema fundamental
para os lideres das organizacdes € levar os outros a fazer o que é necessario para
atingir os objetivos da organizacdo. N&o obstante, uma vez determinados os
objetivos os lideres devem encontrar maneiras de criar as condi¢cdes que levem seus
subordinados a trabalhar, isso pode exigir tipos muito diferentes de comportamento
visando influenciar em muitas direcbes como: negociar aumento do orgamento;
orientacdo e treinamento aos subordinados; aumentos salariais, dentre outros.
Todas essas atividades tem por alvo, fazer com que 0s outros, especialmente os
subordinados, fagam o necessério para realizar com sucesso o trabalho do sistema
liderado (COHEN; FINK, 2003).

O resultado obtido para esta dimensao pressupde pouca participacdo do
colaborador nos processos da empresa, principalmente no que se refere a
mudang¢as, no item 16, quando questionados sobre a sua participacdo nas
mudancas organizacionais, a média do item foi insatisfatorio, 2,67. Segundo Judson
(1969), a maioria das pessoas obtém satisfacdo consideravel do fato de exercer
algum controle sobre seu ambiente de trabalho. Como consequéncia, a maioria das
pessoas gostaria de tomar parte na tomada de decisdes que as afeta diretamente.
Se esse desejo fosse satisfeito, seu interesse no trabalho que faz seria muito maior,
tendo como consequéncia, mais disposicdo em aceitar uma mudanca a qual, de

outra forma, iriam opor-se.

No que se refere as idéias e a inovacdes trazidas pelos colaboradores, no
item 13, demonstrou um resultado razoavel, 3,17. Para Chiavenato (1998), a
inovagao significa o processo de criar algo novo que tenha um valor significativo
para uma pessoa, grupo, organizagdo, industria ou sociedade. Ela esta relacionada
com a mudanca. Se a mudanca significa fazer as coisas de maneira diferente, a
inovacao representa o tipo mais especializado da mudanca: uma idéia nova aplicada
para criar ou melhorar um produto, processo ou servico. Toda a inovagao envolve
mudanca, mas nem toda mudanca envolve novas idéias ou conduz a melhorias

significativas.
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Em contrapartida, nos itens referentes ao apoio da chefia como exemplo o
item 17, foi identificado um bom clima, média 4,0. Dentre as habilidades basicas que
um lider deve possuir para conduzir e incentivar pessoas encontra-se a “habilidade
relacional”’, para Chiavenato (2004), o lider mantém interconexdo com as pessoas
por meio do didlogo, inclusdo social, consenso, busca de acordos, retroacdo
construtiva e solugdo colaboradora de problemas. Relagcbes humanas e
participativas como comunicacdo de apoio e espirito de equipe sdo absolutamente
essenciais. Além disso, deve saber desenvolver um clima de aprendizagem e ser um

agente de mudanca organizacional.

Tabela 2 — Médias fatoriais da dimensdo Apoio da Chefia e da Organizagdo com
apresentacao dos itens mais relevantes.

ITEM MEDIA DO ITEM

08. As mudangas nesta empresa sdo informadas aos 310
funcionérios ’

13. As inovagdes feitas pelo funcionéario no seu trabalho sédo 317
aceitas pela empresa. '

15. O chefe valoriza a opinido dos funcionarios. 3,40

16. Nesta empresa, os funcionarios tém participagdo nas 267
mudancas. ’

17. O chefe tem respeito pelo funcionario. 4,0

21. O dialogo é utilizado para resolver os problemas da 363
empresa. '

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

A capacidade mais importante de uma empresa € a de mudar a si
mesma. E a medida mais urgente para ela tornar-se bem sucedida € aprender a dar
boas-vindas a inovacao e passar a exigi-la de onde quer que ela venha. Individuos
criativos induzem a organizacdes também criativas, se as condi¢cfes criativas sdo
motivadas, as novas idéias podem ser geradas e enderecadas para sua aceitacéo e
implementacédo (CHIAVENATO, 1998).

4.2 Recompensa

A compensacdo em recursos humanos ndo é um fim, mas, meio, para
se alcancarem objetivos tanto da organizacdo quanto das pessoas que nela
trabalham. Um sistema social mantém sua existéncia em funcéo de sua habilidade

em satisfazer as necessidades de seus integrantes. O comportamento dos
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integrantes que contribuem com o sistema deve ser reforcado, isto €,
recompensado, estimulado e apoiado. Numa organizagdo, 0 gerente exerce 0
controle fundamental do sistema de recompensas, contudo, muitos gerentes nao
conseguem perceber como seu comportamento e suas decisdes podem reforcar ou
desestimular o comportamento desejado dos funcionarios. Como gerente, alguém
esta em posicdo de recompensar, punir ou ignorar muitos tipos diferentes de
comportamento. As escolhas do gerente terdo efeitos importantes sobre a
produtividade, satisfacdo, desenvolvimento dos trabalhos e, em Ultima instancia,
sobre o clima de todo o ambiente de trabalho (COHEN; FINK, 2003).

De acordo com os dados da pesquisa, o fator “Recompensa” apresentou
a menor média fatorial comparado as outras dimensdées; 2,81 representando, dessa
forma, um clima ruim nessa dimensdo. Conforme explanacédo anterior, a forca de
trabalho atualmente da empresa conta com mais de 50% do seu quadro de pessoal
ocupados por empregos em comissao, terceirizados e requisitados. O curioso da
pesquisa, € que o perfil da amostra retrata quase uma equiparidade entre o
percentual de comissionados, terceirizados e requisitados, somando 47% da
amostra, contra 53% dos empregados do quadro da CEB, em tese, concursados.
Esta informacao direciona melhor o campo de anélise dos dados porque 0s sistemas
de recompensa fornecidos para os empregados do quadro da CEB sao diferentes

dos destinados aos comissionados, por exemplo.

Observando os itens da tabela abaixo, pode-se perceber que em todos
eles parece haver uma dissonancia entre o trabalho executado pelo colaborador e

Sua recompensa.

Tabela 3 — Médias fatoriais da dimensdo Recompensa com apresentacado dos itens mais
relevantes.

ITEM MEDIA DO ITEM

24. Quando os funcionérios conseguem desempenhar bem 286
0 seu trabalho, eles sdo recompensados. '

25. O que os funcionérios ganham depende das tarefas 215
gue eles fazem. ’

29. As recompensas que o funcionério recebe estdo 290
dentro das suas expectativas. '

32. A produtividade do empregado tem influéncia no seu 212
salario ’

33. A qualidade do trabalho tem influéncia no salério do 219
empregado. '

Fonte: Elaborado pela autora
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Chiavenatto (2004), afirma que a empresa precisa proporcionar
recompensas organizacionais pela inovacédo e pelas solugbes bem sucedidas de
problemas operacionais. Segundo o autor, o bom desempenho deve ser
recompensado imediatamente e proporcionalmente ao valor acrescentado ao
negdcio ou ao processo da empresa. Isto proporciona importante reconhecimento e
indica que as coisas seguirdo adiante da maneira como a sugestao foi feita. Os
efeitos do esforco, como a economia de dinheiro, ndo deve ser um beneficio
exclusivo da empresa, mas algo que possa ter alguma participacédo das pessoas que
as provocaram. Os ganhos de produtividade devem ser repartidos com as pessoas
para proporcionar esforgo positivo. E através desse tipo de informacgéo e retroagéo
gue as pessoas e a organizacdo podem conhecer e reconhecer o valor de suas

contribuicdes.

Recompensar, segundo Kisil (2002), é um elemento importante e tangivel
da vida organizacional, sendo praticamente impossivel pensar na participacdo de
qualquer individuo em uma organizacdo sem que receba alguma forma de
recompensa. Durante o processo de mudanca, recompensar o trabalho diferente dos
participantes pode representar o diferencial entre o sucesso e o fracasso,
estabelecer um incentivo aos participantes para que direcionem suas a¢des rumo ao
que deve ser mudado, representa uma clara sinalizacdo, por parte da organizagao,

do quanto se esta valorizando a mudanca e aqueles que podem realiza-la.

4.3 Conforto Fisico

A demanda por qualidade de vida leva as empresas a repensarem a
saude e a seguranca no trabalho, mais diretamente, na medida em que elas séo
capazes de alterar significativamente a relacdo custo/beneficio na gestdo do
trabalho, diminuindo os indices de absenteismo, gastos com acidentes de trabalho,
assisténcia médica e social, insalubridade, dentre outros Franca (1997 apud
VASCONCELOS, 2001).

Tanto a tecnologia quanto o layout sdo importantes fatores ambientais
porque determinam muitas coisas para as pessoas da organizagdo como:

quantidade de atencdo individual; envolvimento e julgamento necessarios; grau de
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interacdo, comunicagdo e cooperacao exigidas para um trabalho complexo; nimero

de pessoas que precisam estar presentes, e assim por diante (COHEN; FINK, 2003).

De acordo com os resultados da pesquisa, esta dimensdo apresentou a
maior média fatorial comparado as outras dimensdes, porém abaixo de 4,0, o que
representaria um bom clima. Uma das hipoteses que justificariam este resultado
seria ainda a falta de ac¢Oes ligados a programas de qualidade de vida e seguranca
do trabalho na empresa, que acredito ser, um dos pontos que serdo abordados no

processo de reestruturacado organizacional.

Tabela 4 - Médias fatoriais da dimensédo Conforto Fisico com apresentagdo dos itens mais
relevantes.

ITEM MEDIA DO ITEM

36. O ambiente de trabalho atende as necessidades fisicas

3,73
do trabalhador.

41. Nesta empresa, existem equipamentos que previnem 0s

. 3,56
perigos do trabalho.
46. Nesta empresa, a postura fisica dos empregados é 341
adequada para evitar danos a saude. '

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

4.4 Controle/Pressao

“As vezes, as exigéncias do trabalho ndo estdo escritas mas Ss&o
transmitidas pelo supervisor ou por outros superiores como exigéncias ou regras a
respeito do que deva acontecer”. (COHEN; FINK, 2003, p. 68). Um chefe, por
exemplo, que pensa que os funcionarios tentaréo tapeé-lo, exigira relatérios escritos,
reunides frequentes para acompanhar o andamento das tarefas, manifestacdes de

deferéncia e promessas de fidelidade.

Segundo os mesmos autores, ha trés processos pelos quais as pessoas
sao influenciadas: por submisséo; identificacdo e internalizacdo. O processo de
submissédo é fazer alguma coisa em fungdo do custo de néo fazé-la, a pessoa
cumpre “ordem” exteriormente, enquanto por dentro sente resignacdo ou
ressentimento, quando a submissdo esta em operacao, os lideres s6 terdo sucesso
enquanto detiverem o controle sobre o que 0s seus seguidores precisam ou

desejam. A identificacdo ocorre quando a pessoa € influenciada pela atracdo
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exercida pelo lider, seja porque este €& simpatico e tem carisma ou porque
representa algo ao qual a pessoa aspira. Ja o terceiro tipo de influéncia, a
internalizacdo, ocorre quando o lider tem a experiéncia e 0s valores necessarios
para conquistar a credibilidade junto a seus seguidores, estes passam a acreditar

que o que o lider sugere é de fato o melhor curso de agdo para eles.

Ha longo prazo, os lideres mais bem sucedidos sdo aqueles cuja
influéncia se alicerca na credibilidade, isto é, os seus seguidores sao convencidos
pela logica de suas idéias, no qual demandam e internalizam a sua influéncia
(COHEN; FINK, 2003).

Este fator, “Controle/Pressao”, apresentou uma média que nos permite
supor um bom clima nessa dimensédo, pois encontra-se abaixo de 2,9. Os itens
relacionados na tabela foram os que apresentaram um valor um pouco acima da
média esperada, no item 53, por exemplo, o rigor do controle da frequéncia, pode
ser justificado pela instalacdo dos relégios de ponto eletrénico, para se adequar a
uma normatizacdo do Ministério do trabalho, antes este controle era realizado

manualmente por preenchimento da folha de ponto.

Tabela 5 - Médias fatoriais da dimenséo Controle/Pressdo com apresentacéo dos itens mais

relevantes.
ITEM MEDIA DO ITEM

50. Esta empresa exige que as tarefas sejam feitas dentro 357
do prazo previsto. '

53. A frequéncia dos funcionarios € controlada com rigor por 329
esta empresa. ’

5hG.f Nesta empresa existe uma fiscalizacdo permanente do 298
chefe. '

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

4.5 Coesdao entre Colegas

Em qualquer grupo de trabalho, um fator emergente fundamental é o grau
com que os integrantes do grupo passam a gostar uns dos outros e do grupo como
um todo. Quanto maior a semelhangca entre atitudes e valores trazidos pelos

integrantes do grupo, maior a probabilidade de sua coesao (COHEN; FINK, 2003).



47

Em cada grupo ocorrem ocasionalmente diferencas de opinido; a maneira
de resolvé-las afeta a coesdo. Se um grupo tem problemas repetidos para resolver
diferencas entre seus integrantes em virtude de grandes diferencas de opinido,
valores ou estilos de trabalho, entdo a simpatia entre os participantes tende a

diminuir mesmo se o grupo consegue ser bem-sucedido (COHEN; FINK, 2003).

De acordo com Cohen e Fink (2003, p.95) “um grupo coeso pode
proporcionar excelentes oportunidades para que seus integrantes se ajudem e
aprendam uns com os outros.” O grupo em geral chegard a um forte consenso
quanto ao que cada participante devera produzir e incentivara todos os integrantes a
produzir a esse mesmo nivel. Isso pode ser parte do que atrai as pessoas para 0

grupo, dividir conhecimentos, habilidades e experiéncias.

De forma particular, este item “Coesao entre Colegas” nos permite avaliar
de forma indireta, o processo de Unificacdo das Empresas ora estudado, sob o
ponto de vista das relacdes interpessoais. O que a pesquisa nos aponta, é que a
média da dimensdo ndo mostra um clima que possa ser classificado como bom,
acima de 4,0, porém ndo é ruim, isso pode ser justificado pelo periodo de
adaptacdes a mudanca, ou seja, 0 pouco tempo (menos de um ano) que as

empresas se juntaram no mesmo ambiente.

Tabela 6 — Médias fatoriais da dimensao Coeséo entre Colegas com apresentacdo dos itens

mais relevantes.

ITEM MEDIA DO ITEM

58. O funcionario que comete um erro é ajudado pelos 336
colegas. '

60. Aqui nesta empresa, existe cooperacdo entre os colegas. 3,45

62. Existe integracdo entre colegas e funcionarios nesta 355
empresa. ’

63. Os funcionarios se sentem a vontade para contar seus 305
problemas pessoais para alguns colegas. '

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Nos item 62 e 63, por exemplo, os funcionarios afirmam nao se sentir a
vontade para contar seus problemas pessoais e demonstram um grau de interacéo
entre colegas razoavel. Judson (1969) qualifica esse processo como efeitos sociais
a mudanca, segundo o autor, quase toda mudanca no padrédo ou método de trabalho

tenderd a alterar as relacbes ja estabelecidas entre aqueles que estdo fazendo o
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trabalho e seus outros colegas na organizagdo, ou seja, quando as normas e
sistemas de trabalho sdo mudados, as suas relacdes por afinidade com os outros

em seu ambiente de trabalho, sdo muitas vezes interrompidas ou alteradas.

4.6 Andlise e Discusséao da Entrevista Semi-Estruturada

A entrevista semi-estruturada realizada com a analista de Recursos
Humanos teve por finalidade defrontar as politicas adotadas pela alta gestdo e a

percepc¢ao dos colaboradores perante o processo da mudanca.

Quando questionada sobre a necessidade e os motivos da mudancga, ela
relatou que a concepcdo da mudanca adveio de um processo de desverticalizacao
da empresa CEB ocorrido em 2006 pelo qual foram segmentadas as areas de
distribuicdo e geracao de energia elétrica, que, por determinagcdo da Aneel, deveriam
ser executadas por empresas distintas. Desta forma, foi destinado o servico de
distribuicio de energia a CEB Distribuicdo, que acabou sendo conferido
erroneamente, a posicado de Holding do grupo, ficando relegado em segundo plano
0s negocios de geracdo de energia das empresas CEB Participacbes e CEB
Lajeado. Discussdes sobre o sistema de governanca corporativa da CEB apontaram
para a necessidade de fortalecer a Companhia enquanto Holding, desmistificando a
pretensa posicao conferida a CEB Distribui¢cdo. Discutidos os pontos de governanca,
0S negocios do grupo, resultados empresarias, planos de metas, estrutura e
composicdo de quadro funcional e recursos humanos comegou a ser idealizado o
processo de mudanca fisica, cujo alguns objetivos foram: criar uma maior
proximidade da CEB e demais empresas a ela vinculadas; acompanhamento e
discussdo das estratégias empresarias de cada empresa do Grupo, maior
legitimidade a CEB enquanto Holding, promo¢do de acbGes de otimizacdo de

recursos e pessoas, com atuacao por centro de atividade, dentre outros.

Apoés a analise dos dados levantados na pesquisa, podemos pressupor
que ha um alinhamento entre a alta gestédo e a percepg¢éo dos colaboradores quanto
aos motivos da mudanca, pois 68% dos respondentes apontaram a
“‘homogeneizacao e padronizacéo das atividades” e o “desenvolvimento de equipes”,

um dos motivos que justificaram a mudanca. Além destes dois itens, as trés
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respostas abertas dadas para esta questdo, como “mais producado”, “divisdo do

trabalho” e “regulacao do setor” ratificam este alinhamento de percepgdes.

Tabela 7 — Pesquisa de opinido sobre os motivos da unificacao.

QUESTAO

64. Na sua opinido, qual(s) foi o motivo (s) que gerou a
unificagdo das empresas CEB Lajeado, CEB %
Participacdes, CEB Holding e CEB Geracao?
Reducao de Custos 21,5%
Homogeneizacéo e padronizacdo de atividades 41,5%
Desenvolvimento do trabalho em equipe 26,2%
N&o sei responder 10,8%

OUTROS, QUAL?

Para que haja mais producéo
Diviséo de trabalho em setores/atividades
Regulagéo do setor

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Dando prosseguimento a entrevista, a Analista de Recursos Humanos foi
guestionada a respeito do processo de planejamento da mudanca, como ela foi
informada as pessoas e se ela percebe atualmente resisténcia dos colaboradores

para aceita-la.

A analista exp6s que logo aprovado pela Diretora Colegiada da CEB o
projeto de mudanca fisica das empresas para 0 mesmo ambiente, a equipe de
coordenacdo saiu em busca de um imével proximo a CEB Distribuicdo e que
apresentasse também, um custo de locacdo que justificasse a migracdo das demais
empresas para 0 espaco. Feita todas as avaliacdes obrigatérias constantes no
processo de locacdo, passou-se a discutir a composicdo de equipes
multidisciplinares formadas por profissionais de todas as empresas envolvidas, bem
como o layout. A analista afirmou que todas as pessoas envolvidas com a mudanca
de forma direta ou indireta foram comunicadas e orientadas quanto ao
remanejamento dos moveis para o novo enderec¢o. Afirmou ainda que: “Inicialmente,
como toda mudanca, ocorreram alguns imprevistos, mas plenamente contornaveis, a
adaptacao foi se dando lentamente assim como a integracdo dos grupos até por sua
heterogeneidade. A resisténcia hoje € minima, as equipes estdo mais adaptadas, e
havendo algo pontual, entendo que a intervencdo do gestor arrefece muito essa

situagao”.
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Analisando os dados da pesquisa, podemos observar que 64,3% dos
respondentes, afirmaram que tanto ndo houve um agente de mudanca, como
também, nos casos em que foi percebido a sua presencga, “em parte” ele contribuiu

para esclarecer duvidas.

Tabela 8 — Pesquisa de opinido sobre o Agente de Mudanca

QUESTAO
65. Na sua opinido, houve um agente de mudanca,
ou seja, alguém que o ajudou a prepara-lo para a %
mudanca tirando ddvidas e ou/esclarecimentos.

Sim 14,3%
N&o 19,0%
Em parte 45,2%
N&o sei responder 14,3%
N&o responderam 7,1%

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Uma funcdo importante no processo de mudanca planejada é conferida
ao “agente de mudancga”, conceituado por Chiavenato (2004) como: pessoas que
atuam como catalisadoras e assumem a responsabilidade pela gestdo das
atividades de mudanca conduzindo ou guiando o processo de mudangca em uma
organizacdo. Os agentes podem ser administradores ou ndo, funcionarios da
organizacdo ou consultores internos ou externos. Kisil (2002) elenca quatro
competéncias necessarias para conduzir a mudanca: saber comunicar as
mudancas; saber lidar com a resisténcia; aumentar o envolvimento da equipe e
exercer uma lideranca visionaria - entende-se por lider visionario, aquele que
compreenda e articule uma visdo do objetivo a ser atingido e crie ambiente onde o

grupo sinta que torna essa visdo uma realidade.

O que podemos averiguar de forma geral, em todo o relato da entrevista é
gue apesar do colaborador ter uma percepcédo alinhada com a alta gestdo sobre os
motivos da mudanca, o processo e 0 planejamento da mudanca, contemplou mais
acOes burocraticas e processuais do que propriamente, acdes prévias voltadas para
as pessoas, como forma de conscientizar e prepara-las para a mudanca. O que
corrobora este pensamento foi a forma utilizada para informar as pessoas quanto a
mudanga, a analista declarou que “todas as pessoas envolvidas com a mudanca ou
que de forma indireta sofreriam com a sua acdo foram comunicadas e orientadas

quanto ao remanejamento dos moveis para o edificio JADE”. A duvida que paira
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neste relato €, o que mais foi informado as pessoas além do cronograma de

desocupacéo dos imoveis?

Chiavenato (2004) declara que o grande obstaculo e a dificuldade maior
na gestdo das mudancas residem no fato de que administradores e gerentes estao
mais acostumados a trabalhar com a atenc¢ao focada exclusivamente em aspectos
fisicos e concretos, com dados previsiveis e deterministicos, ostentando assim, uma

enorme dificuldade e impericia em lidar com pessoas.

Para Judson (1969) a fase de analise e de planejamento de uma
mudanca deverd estar concluida antes que qualquer acdo publica possa institui-la.
Assim, a administracdo deverd preparar-se com antecedéncia para enfrentar
qualquer tipo de oposicado; ter uma concepcdo bem clara do que sera realizado e por
gue e compreender a maneira como a mudanca sera provavelmente considerada
pelos que ela atingir. E por ter que antecipar muitos desses problemas, a
administracdo devera estar preparada para enfrentar essas dificuldades com

solucdes possiveis.

Segundo o mesmo autor, durante a fase de “comunicagdo da mudanga”,
um gerente deverd ter dois objetivos: assegurar de que todas as pessoas
interessadas tenham o conhecimento mais completo possivel das razdes e objetivos
da mudanca e dos beneficios esperados com sua execucao e avaliar a reacao dos

individuos quanto as suas crencas e temores acerca da mudanca.

Em esséncia, 0 gerente e seus supervisores precisam transmitir as
informacdes a respeito da mudanca a todos os interessados naquilo que esta para
acontecer, essas informacdes podem ser fundamentalmente concretas mas poderao
conter conjecturas e previsdbes com bases realistas. Além disso, no entanto, a
administracdo deve ficar & escuta. E preciso que ela escute a fim de poder avaliar a
eficiéncia de suas comunicagdes por meio do grau de compreenséo que ela tenha
conseguido. Do mesmo modo, a administracdo devera prestar atencdo aos
comentarios e idéias expressadas pelos empregados a respeito da mudanca. E,
através dessa comunicacdo de sentido duplo, tanto empregados como a

administracdo saberéo o que esperar da situacédo (JUDSON, 1969).

Discutindo com antecedéncia o que € que estd para acontecer, 0S

empregados poderdo estar mais bem preparados para ajustar-se as novas
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condicdes e provavelmente ndo se dispordo a resistir & mudancga tao intensamente.
A resisténcia pode ser superada desde que as pessoas sejam educadas e
preparadas antecipadamente para a mudanca. A comunicacéo de idéias e do projeto
ajuda as pessoas a perceberem a necessidade da mudanca e a légica inerente a
ela. Uma verdadeira compreensdo da mudanca sO6 pode ser baseada em um
conhecimento completo dos fatos relativos a questdo. Guardar segredo a respeito
das informacdes, ou entdo distorcé-las, terdo na maioria das vezes consequéncias
maléficas para a administracdo. Se houver, por parte da administracdo, uma certa
apreensao a respeito de divulgar alguma informagéo com antecedéncia, esta devera
analisar e comparar os riscos e beneficios em potencial, antes de chegar a uma
deciséo final (JUDSON ,1969).
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CONCLUSAO

E admiravel o valor que a pessoa tem no processo de mudanca. Isto pode
ser comprovado pelo fato de grande parte dos fatores determinantes estarem
ligados a questdo comportamental dentro da organizacéo. Isso mostra mais uma vez

a relacéo entre as habilidades humanas e o gerenciamento da mudanca.

A necessidade de se adaptar ao ambiente leva as organizagdes a buscar
formas de melhor sobressair-se das dificuldades sempre buscando alcancar seus
objetivos. Portanto a mudanca deve ser efetivada com a participacdo das pessoas,
com a avaliagdo ambiental e com o planejamento de suas acdes para se obter maior

proveito das oportunidades e responder as transformacdes de forma construtiva.

Os gestores devem se preocupar com a sustentacdo das mudancgas para
ndo se depararem com crises dentro da organizacdo. Existem sim formas de
planejar a mudanca, seja por meio de técnicas de planejamento basicas, sejam
inseridos no planejamento estratégico da empresa ou ainda na utilizacdo de
programas de mudancgas ja definidos. O importante é que em qualquer das escolhas
seja mantida a idéia de direcdo do processo e nao de controle, pois a instabilidade
da mudanca néo lhe permite ser controlada, mas sim guiada e orientada para o

objetivo da organizacao.

A importancia que € conferida as pessoas no processo de mudanca
também tem profunda relevancia no clima organizacional, diferentemente do clima
metereoldgico, que ndo se pode mudar, o clima organizacional depende da
colaboracdo das pessoas e uma atuacdo constante dos gestores, nesse sentido,
toda a organizacdo torna-se cada vez melhor, inclusive com melhores resultados,

nao so financeiros como também qualitativos.

Administradores e consultores ndo podem esquecer que a realidade
objetiva é vista através de olhos subjetivos, e € antes uma constru¢do pessoal no
qual certos objetos selecionados pelo individuo sdo percebidos de um modo
individual. Assim sendo, é essa a "realidade” com que € preciso trabalhar, as
percepcdes das pessoas que povoam uma organizagdo. Nao € suficiente que o
consultor ou o administrador veja a organizacdo apenas a seu modo, é preciso

tomar conhecimento de como a organizacao é vista também pelos outros membros.
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Partindo deste pressuposto, a ferramenta de pesquisa de clima
organizacional torna-se um meritério instrumento de medida empirica que auxilia o

estudo dessas percepcdes no ambiente de trabalho.

Para este estudo em particular, foi utilizada a ECO — Escala de Clima
Organizacional que permitiu avaliar os impactos da mudanca no clima
organizacional principalmente sob o prisma das variaveis contidas no objetivo
especifico desse trabalho, quais sejam: resisténcia a mudanca; relacdes

interpessoais, adequacao da estrutura fisica e condi¢cdes de trabalho.

Na variavel “resisténcia a mudanc¢a” ndo foi identificado de forma clara,
um impacto expressivo da resisténcia no clima organizacional, o que vale realcar, é
a visdo gerencial ndo preventiva para lidar com situacfes de resisténcia e sim
pontuais, perdendo assim, a oportunidade de encontrar solu¢des eficientes para

além da resisténcia em si, para as suas causas mais basicas.

Na variavel “relacdes interpessoais”, 0s autores sdo unanimes em
reconhecer a grande importancia do tema tanto para os individuos quanto para as
organizacoes, relativamente a produtividade e qualidade de vida no trabalho. Os
elementos formais - estrutura administrativa, e informal - relacionamento humano
gue emerge das experiéncias do dia-a-dia, integram-se para produzir o padrao real
de relacionamento humano na organizacdo. No estudo em questao, percebeu-se um
impacto mais proeminente no quesito “relagdes interpessoais”, 0 que nos leva a
inferir que pelo fato do padrdo de relacionamento humano ser formado por
experiéncias do dia-a-dia, nos tempos de mudancgas organizacionais, este padréo
tende a sofrer interferéncias devido a alteragbes no ambiente de trabalho da
organizacao, isso significa que, pode ocorrer variacdes e alteracbes nessa rotina,
sendo necessario, um volume de acomodacéao e ajustamento dessas pessoas a uma
nova rotina, provocando dessa forma, instabilidade nas relagbes. Por fim, no que se
refere a varidvel “adequacdo da estrutura fisica e condicbes de trabalho”, as
condicbes ambientais presentes no local de trabalho podem interferir diretamente
sobre o conforto do trabalhador ao executar sua tarefa, contribuindo no
aparecimento de doencas ou influenciando na qualidade da tarefa a ser realizada.
De acordo com os dados da pesquisa, a dimensao “Conforto Fisico” nao apresentou
uma média considerada ruim, 0 que nos permite pressupor, que o impacto dessa

variavel no clima organizacional é de baixa relevancia.
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De forma geral, com base nas constatacdes apresentadas, pode-se
deduzir que as mudancas organizacionais de alguma forma impactaram ou ainda
impactam o clima organizacional da empresa em questdo, visto que elas
apresentam uma certa constancia no dia-a-dia do ambiente de trabalho e sé&o
iminentes no que se refere a reestruturagdo organizacional. Fazendo uma analogia
com o modelo do processo de mudancga criado por Kurt Lewin, nos permitiu inferir
que das trés fases distintas do processo; descongelamento, mudanca e
recongelamento, a fase da “mudanga” € a mais coerente com o atual contexto da
organizagdo, pois representa o descongelamento e abandono de velhas idéias e

praticas organizacionais para que sejam substituidas por novas.

Diante do exposto, pode-se concluir que o presente estudo respondeu o
problema de pesquisa e atingiu 0s objetivos propostos. Uma das limitacGes
encontradas foi conseguir a quantidade suficiente de participantes na pesquisa
definida na amostra. Um dos provaveis motivos pode ser justificado pelo periodo de
instabilidade no cenario politico do GDF, visto que a composicdo da forca de
trabalho atual da empresa é formada por uma quantidade significativa de
empregados em comissdo e terceirizados. Deste modo, sugere-se que sejam
realizadas novas pesquisas na area de mudancas organizacionais relacionando-a

com clima organizacional.
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Entrevista Semi-estruturada com a analista de recursos humanos

Pergunta 01 — Qual foi & necessidade da mudanca?

Pergunta 02 — Quais 0s motivos que geraram a mudanca?
Pergunta 03 — Como foi o processo de planejamento da mudanc¢a?
Pergunta 04 — Como a mudanca foi informada as pessoas?
Pergunta 05 — Vocé percebe resisténcia das pessoas hoje?

Pergunta 06 — O que pode ser feito para minimizar os efeitos da resisténcia a mudanca?
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ANEXO A - Escala de Clima Organizacional - ECO

Caro colaborador,

Durante o periodo de 06/10/2014 (segunda-feira) a 10/10/2014 (sexta-feira) sera aplicado um
guestionario cujo objetivo é analisar o Clima organizacional apds o processo de Unificagdo das empresas do
Grupo CEB. Este questionario destina-se a uma pesquisa de cunho académico no qual todas as informacdes
aqui prestadas seréo tratadas com total sigilo, sendo inclusive resguardada a identidade do respondente.

Apbs o preenchimento, este questionario devera ser colocado nas urnas disponiveis para este fim
localizadas no espaco gourmet e recepcéo da CEB.

Pedimos mais uma vez sua compreensdo e auxilio no sentido de devolvé-lo preenchido
impreterivelmente até o dia 10/10 (sexta-feira) para que possamos dar continuidade ao nosso trabalho
académico de pos graduagao.

Neste questionario vocé vai encontrar uma série de frases que descrevem caracteristicas das empresas
e que foram levantadas em diferentes organizacdes de trabalho.

Por favor, avalie o quanto estas caracteristicas descrevem a empresa onde vocé trabalha.

O importante é que vocé dé sua opinido sobre as caracteristicas da sua empresa COMO UM TODO, ou
seja, as perguntas que levam o termo “nesta empresa” ou “essa empresa” considerar o grupo CEB e néo a sua
empresa de lotagdo. No termo “o chefe” entenda como o “seu superior imediato”

Para responder, leia as frases abaixo analisando cada uma de acordo com a forma que vocé avalia seu
ambiente de trabalho. Preencha marcando um “X” somente em 1 (uma) das alternativas da sentenca.

1 2 3 4 5
DISCORDO TOTALMENTE DISCORDO NEM DISCORDO NEM CONCORDO CONCORDO TOTALMENTE
CONCORDO
1. Meu setor é informado das decisGes que o envolvem. 1 2 3 4 5
2. Os conflitos que acontecem no meu trabalho sé&o resolvidos pelo préprio grupo. 1 2 3 4 5
3. O funcionéario recebe orientacdo do supervisor (ou chefe) para executar suas tarefas. 1 2 3 4 5
4., As tarefas que demoram mais para serem realizadas séo orientadas até o fim pelo chefe. 1 2 3 4 5
5. Aqui, o chefe ajuda os funcionarios com problemas. 1 2 3 4 5
6. O chefe elogia quando o funcionéario faz um bom trabalho. 1 2 3 4 5
7. As mudancas sdo acompanhadas pelos supervisores (ou chefes). 1 2 3 4 5
8. As mudancas nesta empresa séo informadas aos funcionarios. 1 2 3 4 5
9. Nesta empresa, as dividas sdo esclarecidas. 1 2 3 4 5
10. Aqui, existe planejamento das tarefas. 1 2 3 4 5
11. O funcionério pode contar com o apoio do chefe. 1 2 3 4 5
12. As mudancas nesta empresa séo planejadas. 1 2 3 4 5
13. As inovagdes feitas pelo funcionario no seu trabalho s&o aceitas pela empresa. 1 2 3 4 5
14. Aqui, novas idéias melhoram o desempenho dos funcionarios. 1 2 3 4 5
15. O chefe valoriza a opinido dos funcionérios. 1 2 3 4 5
16. Nesta empresa, os funcionéarios tém participacdo nas mudancas. 1 2 3 4 5
17. O chefe tem respeito pelo funcionario. 1 2 3 4 5
18. O chefe colabora com a produtividade dos funcionarios. 1 2 3 4 5
19. Nesta empresa, o chefe ajuda o funcionario quando ele precisa. 1 2 3 4 5
20. A empresa aceita novas formas de o funcionario realizar suas tarefas. 1 2 3 4 5
21. O dialogo é utilizado pararesolver os problemas da empresa. 1 2 3 4 5
22. Os funcionéarios realizam suas tarefas com satisfagéo. 1 2 3 4 5
23. Aqui, o chefe valoriza seus funcionérios. 1 2 3 4 5
24, Quando os funcionarios conseguem desempenhar bem o seu trabalho, eles sédo recompensados. | 1 2 3 4 5
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25. O que os funcionarios ganham depende das tarefas que eles fazem. 1 2 3 4 5
26. Nesta empresa, o funcionério sabe por que estd sendo recompensado. 1 2 3 4 5
27. Esta empresa se preocupa com a salide de seus funcionarios. 1 2 3 4 5
28. Esta empresa valoriza o esforgo dos funcionarios. 1 2 3 4 5
29. As recompensas que o funcionario recebe estdo dentro das suas expectativas. 1 2 3 4 5
30. O trabalho bem feito é recompensado. 1 2 3 4 5
31. O salério dos funcionérios depende da qualidade de suas tarefas. 1 2 3 4 5
32. A produtividade do empregado tem influéncia no seu salario. 1 2 3 4 5
33. A qualidade do trabalho tem influéncia no salario do empregado. 1 2 3 4 5
34. Para premiar o funcionario, esta empresa considera a qualidade do que ele produz. 1 2 3 4 5
35. Os funcionarios desta empresa tém equipamentos necessarios para realizar suas tarefas. 1 2 3 4 5
36. O ambiente de trabalho atende as necessidades fisicas do trabalhador. 1 2 3 4 5
37. Nesta empresa, o deficiente fisico pode se movimentar com facilidade. 1 2 3 4 5
38. O espaco fisico no setor de trabalho é suficiente. 1 2 3 4 5
39. O ambiente fisico de trabalho é agradavel. 1 2 3 4 5
40. Nesta empresa, o local de trabalho é arejado. 1 2 3 4 5
41. Nesta empresa, existem equipamentos que previnem os perigos do trabalho. 1 2 3 4 5
42. Existe iluminagdo adequada no ambiente de trabalho. 1 2 3 4 5
43. Esta empresa demonstra preocupagédo com a seguranga no trabalho. 1 2 3 4 5
44, O setor de trabalho é limpo. 1 2 3 4 5
45, Os equipamentos de trabalho s&o adequados para garantir a saide do empregado no trabalho. 1 2 3 4 5
46. Nesta empresa, a postura fisica dos empregados é adequada para evitar danos a saude. 1 2 3 4 5
47. O ambiente de trabalho facilita o desempenho das tarefas. 1 2 3 4 5
48. Aqui, existe controle exagerado sobre os funcionarios. 1 2 3 4 5
49, Nesta empresa, tudo é controlado. 1 2 3 4 5
50. Esta empresa exige que as tarefas sejam feitas dentro do prazo previsto. 1 2 3 4 5
51. A frequéncia dos funcionérios é controlada com rigor por esta empresa. 1 2 3 4 5
52. Aqui, o chefe usa as regras da empresa para punir os funcionérios. 1 2 3 4 5
53. Os horarios dos funcionarios sdo cobrados com rigor. 1 2 3 4 5
54. Aqui, o chefe pressiona o tempo todo. 1 2 3 4 5
55. Nesta empresa, nada é feito sem a autorizagédo do chefe. 1 2 3 4 5
56. Nesta empresa existe uma fiscalizagcdo permanente do chefe. 1 2 3 4 5
57. As relagOes entre as pessoas deste setor sdo de amizade. 1 2 3 4 5
58. O funcionério que comete um erro € ajudado pelos colegas. 1 2 3 4 5
59. Aqui, os colegas auxiliam um novo funcionario em suas dificuldades. 1 2 3 4 5
60. Aqui nesta empresa, existe cooperacdo entre os colegas. 1 2 3 4 5
61. Nesta empresa, os funcionarios recebem bem um novo colega. 1 2 3 4 5
62. Existe integracdo entre colegas e funcionarios nesta empresa. 1 2 3 4 5
63. | Os funcionarios se sentem a vontade para contar seus problemas pessoais para alguns colegas. 1 2 3 4 5
64. Na sua opinido, qual(s) foi o motivo (s) que gerou a unificagcdo das empresas CEB Lajeado, CEB Participacdes, CEB

Holding e CEB Geracé&o?

) Reducéo de custos
) Homogeneizagéo e padronizacdo de atividades

(

(

() Desenvolvimento do trabalho em equipe
() Nao sei responder . Outros, Qual?
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65. Na sua opinido, houve um agente de mudanca, ou seja, alguém que o ajudou a preparéa-lo para a mudancga tirando davidas

e ou/esclarecimentos.

() Sim () Nao () Em parte

() N&o sei responder

DADOS COMPLEMENTARES

1) Sexo

( ) Masculino () Feminino
2) Idade

( )18a25anos

( ) 36240 anos

( ) Mais de 51 anos

()26a30anos
()41a45anos

3) Escolaridade

( ) Ensino fundamental Incompleto
( ) Ensino fundamental completo
() Pés Graduagao

( ) Ensino médio incompleto
( ) Ensino médio completo
( ) Mestrado e/ou Doutorado

4) Qual é a sua relacdo de trabalho com esta empresa?
( ) Emprego em comissao (E.C)

( ) Terceirizado

( ) Empregado da CEB Distribuigio

( ) Empregado da CEB Holding

( ) Cedido de outros 6rgaos.

OBRIGADA!

()31a 35anos
( )46 a 50 anos

( ) Ensino Superior incompleto
( ) Ensino Superior completo



