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RESUMO: O presente trabalho tem por objetivo demonstrar a importancia da pesquisa de
clima como ferramenta para melhorar os resultados de uma organizacdo. Como método de
pesquisa foi utilizado o exploratdrio do tipo bibliogréfico e documental, além da andlise de
conteudo das entrevistas aplicadas com cinco dos principais gestores de uma instituicdo
financeira. Esta acdo permitiu analisar e discutir com base no referencial te6rico apropriado a
aplicacdo empirica da pesquisa de clima e sua contribuicdo para gestdo de uma organizacéo.
Para tanto, se fez necessario diferenciar a gestdo centrada nos processos da gestéo centrada
nas pessoas, esta ultima uma fonte importante de vantagem competitiva para a organizagao
objeto de estudo. Deste modo, ficou evidente a importancia da pesquisa de clima
organizacional como um instrumento de leitura da situagéo atual da organizagdo como um
todo, além de suas areas especificas, o que pode fornecer informacdes importantes e
necessarias para desenvolver e melhorar a organizag&o. Este estudo demonstra como 0s
gestores utilizam a pesquisa de clima para auxiliar em suas tomadas de decisdes com relacéo
as melhorias e mudangas para os empregados, 0 que gera um maior comprometimento para
com as metas da organizagao.
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THE RESEARCH OF ORGANIZATIONAL CLIMATE AS A
TOOL FOR DRIVING THE ORGANIZATION: STUDY OF A
FINANCIAL INSTITUTION

ABSTRACT: This paper aims to demonstrate the importance of climate research as a tool for
improving the results of an organization. As a research method was used exploratory
bibliographical and documentary, beyond content analysis of interviews with five of the
applied top managers of a financial institution. This action allowed us to analyze and discuss
the theoretical framework based on the empirical application of appropriate climate research
and its contribution to the management of an organization. Therefore, it was necessary to
differentiate based management processes focused on people management, the latter an
important source of competitive advantage for the organization. Thus, it was evident the
importance of organizational climate survey as an instrument reading of the current situation
of the organization as a whole, beyond their specific areas, which can provide important and
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necessary to develop and improve the organization. This study demonstrates how managers
use climate survey to assist in their decision making regarding improvements and changes for
employees, which creates a greater commitment to the organization's goals.

Keywords: Administration, Management; People; Research of organizational climate.

1 INTRODUCAO

O ambiente organizacional sofre com constantes mudangas, sendo que estas
acontecem por influéncia de diversos fatores, que podem ter origem nas condi¢Ges
econdmicas, tecnoldgicas, legais, politicas e culturais. Este contexto de transformagdes causa
um ambiente muitas vezes de incertezas e conflitos, o que faz com que os gestores por
diversas vezes ndo saibam como lidar com as situagdes apresentadas.

No entanto, quando o foco € lidar com os processos organizacionais pode ser mais
facil para os gestores, pois basta muitas vezes estruturar as atividades da organizagdo de
forma sistémica utilizando os principios tayloristas e fordistas. Contudo, obter resultados
positivos alterando ou conduzindo o comportamento levando-a para uma situacdo adequada e
favorével nem sempre € uma atividade fécil.

Como pode ser percebido, a evolucéo da tecnologia padronizou as organizagdes e as
ferramentas de trabalho, o que vez com que ela propria ndo se torne um diferencial, visto que
na maioria das vezes ela estéa acessivel a todos. Com isto, o novo diferencial das organizactes
passa a ser o seu capital humano, ou seja, os seus empregados. Por conta disto, as
organizagdes passam a se preocupar mais com 0s sentimentos das pessoas da organizag&o.
Assim, o foco de competigéo se constitui em desenvolver e reter os talentos, seja por um bom
ambiente de trabalho, bons beneficios ou salérios adequados.

Para tanto, algumas organizagOes fazem uso de determinadas ferramentas para
avaliar o seu ambiente, sendo que a mais importante delas é a pesquisa de clima, por ser mais
abrangente e facil de responder e de tabular. Ela permite perceber a visdo que seu empregado
tem sobre a organizacdo. E com base nos resultados desta pesquisa, 0s gestores podem
identificar os seus problemas e as oportunidades.

A justificativa de desenvolver este trabalho sobre a pesquisa de clima organizacional
surge da importancia de demonstrar como esta ferramenta pode ser Util na administracdo de
uma organizac&o, pois por meio dela pode-se verificar a visdo que os empregados possuem da
mesma. Assim, fica mais facil saber o nivel de envolvimento ou comprometimento nas

atividades e nos objetivos da organizacéo.
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Com base nestas ideias, este trabalho visa responder a seguinte pergunta: Como uma
pesquisa de clima organizacional contribui para as agdes de um gestor? Assim, pretende-se ao
longo deste estudo identificar qual a percepgdo dos gestores com relagdo a pesquisa de clima
organizacional para basear sua tomada de decisdo. E para alcancar este objetivo se faz
necessario atingir os seguintes objetivos especificos: descrever o que é gestdo centrada nas
pessoas e nos processos; descrever as vantagens e desvantagens da aplicacdo da pesquisa de
clima organizacional; destacar as contribui¢cbes da pesquisa de clima organizacional para a

tomada de decisdes dos gestores na organizagao objeto de estudo deste trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Da administragéo das tarefas para a gestéo de pessoas

A administracdo de uma empresa pode ser entendida como um meio de fazer com
que os recursos sejam alocados de forma sistémica para obter os melhores resultados para
quem estiver controlando a organizacdo. Deste modo, o foco é explorar a0 mé&ximo o0s
recursos e otimizar os processos para a obtencdo dos melhores resultados, que basicamente ¢é
alcancado com o lucro sobre o capital investido (MORGAN, 1996; DAFT, 2008, PAULA,
2011).

Esta visdo mecanicista e verticalizada explica que a organizacdo € um sistema
integrado e interdependente, sendo que as tarefas sdo sobrepostas de tal forma que as pessoas
perdem a total importancia no alcance de melhores resultados. Este tipo de administracéo foi
exposto e combatido pela Teoria Critica (PAULA, 2008; CLEGG; HARDY; NORD, 1998) e
descrita como uma organizagdo como Instrumento de Dominagdo (MORGAN, 1996).

Como consequéncia deste modelo de gestdo surgiu uma mecanizagdo das pessoas.
Morgan (1996) e Clegg, Hard e Nord (1998) afirmam que esta postura trouxe ganhos com o0
aumento da lucratividade para as organiza¢des. Além disso, esta visdo centrada nos processos
aliada a evolugdo da tecnologia causou uma alienagdo das pessoas, Visto que estas ndo
precisam praticamente pensar, pois as maquinas o fazem para elas.

No entanto, estas ideias fazem parte de um paradoxo, principalmente quando se fala
da administracdo que esta mais centrada nas pessoas e na capacidade das organizagdes de
aprender e inovar (ADIZES, 1995; MORGAN, 1996). Assim, é preciso entender como a
gestdo de pessoas se tornou assunto relevante dentro das organizagdes, e também como surgiu

0 tema.
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Como descrito por Gil (2001), a gestdo de pessoas se tornou uma funcdo gerencial
que visa a cooperacdo das pessoas que atuam nas organizagdes, o que € resultado da evolugéo
da antiga visdo das &reas de Relagbes Industriais, da Administracdo de Pessoal e da
Administracdo de Recursos Humanos. Assim, o foco ndo é mais alocar as pessoas em
atividades previamente estabelecidas, mas determinar uma estratégia organizacional e
conduzir as atividades com as pessoas da organizacdo para o alcance destes objetivos.

Portanto, a situacdo atual é contraria ao foco de somente controlar as pessoas da
organizacdo fazendo com que 0s processos sejam realizados da melhor forma possivel, como
visto principalmente da Revolugdo Industrial até o inicio do seéculo XX (BERTERO;
CALDAS, 2007). Alias, os gestores devem adotar uma nova postura, que é de verificar o
comportamento das pessoas e as suas relagcdes dentro da organizagéo, entendendo assim o
estado de espirito delas.

Do mesmo modo, esta nova atitude contrapbem a muitas vezes exagerada
racionalizacdo do trabalho, originada principalmente do fato de que os primeiros estudiosos
da administracdo possuiam o foco do gerenciamento na exceléncia na producdo e na
eficiéncia das tarefas, sendo tal abordagem objeto de estudo da chamada Escola Cléssica da
Administracdo e, posteriormente, do toyotismo (MOTTA; VASCONCELOS, 2004).

Taylor buscava exceléncia na produtividade por meio da divisdo das tarefas e do
estudo do tempo e dos movimentos dos operarios nas fabricas. Ele ainda chegou a
desenvolver o conceito de bonificagdo aos trabalhadores pelo esforgo empreendido. Enquanto
isso, Fayol estabeleceu a divisdo das fungOes existentes dentro da empresa, com estes

elementos,

[...] prevalecia nas empresas 0 modelo organizacional vertical e compartimentado,
onde as varias areas vivenciavam “seu negocio” e se comunicavam através dos
canais formais de hierarquia. Com isso sua integragdo ficava comprometida e o nivel
de responsabilidade dos gerentes, reduzido aos limites dos setores (FERREIRA;
FORTUNA; TACHIZAWA, 2004, p. 11).

Este contexto fazia com que as pessoas se sentissem mecanizadas, 0 homem perdia
sua identidade e se via automatizado e forcado a repetir suas tarefas sem saber a finalidade
das mesmas. Estas pessoas ndo tinham nenhum contato com o processo decisorio e isso
gerava inevitavelmente uma queda no rendimento. Com base nessa queda de eficiéncia e
produtividade, os especialistas tiveram que mudar o foco do processo para o estudo do
comportamento das pessoas, passando assim a estudar suas motivacdes e interesses
(CARVALHO; SERAFIM, 1995; GIL, 2001).
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Nessa diregéo, surgiu a Teoria das Relagdes Humanas, voltada para o estudo de um
sistema de controle baseado no reconhecimento das motivacgdes individuais do empregado. O
que significa que a visdo da administragdo comegava a ser direcionada para levar em conta o
peso do comportamento dos empregados nos resultados. Esta visdo estd centrada na
importancia do grupo sobre o desempenho dos individuos e na organizacdo informal.

Além disso, este foco de administracdo demonstra que as relagdes informais dentro
da organizagdo sdo muito impactantes, por isso, é importante uma maior andlise e valorizagéo
destas variaveis. Deste modo, pode-se verificar que quanto mais satisfeito o empregado
estiver com o ambiente organizacional, maior e melhor deve ser o seu desempenho (LUZ,
2003; ROBINS, 2010).

A partir dessa evolucdo da administracdo surgiu a necessidade do estudo do
comportamento organizacional, que est4d baseado na pesquisa sobre as caracteristicas
individuais e do comportamento coletivo (ROBINS, 2010; GASPARETTO, 2008). Por isso,
0S novos gestores devem ser capacitados de forma a entender melhor os empregados para
manter a equipe sempre focada e ndo deixar diminuir a sua produtividade. Assim, o0s
empregados ndo irdo ingressar em conflitos de relacionamento, bem como ndo terdo o
descontentamento com as atitudes e interesses da organizacao.

Com isto, tornava-se cada vez mais impossivel manter a linha de comando proposta
pela escola classica, pois esta prescrevia uma Unica solucdo para o problema de produtividade.
Deste modo, as teorias humanisticas apresentam a oportunidade para a organizacao escolher
entre modelos de gestéo e estilos, adaptando cada um para a situagdo mais adequada, de forma
que se encaixe dentro de cada contexto (DAFT, 2002; MORGAN, 1996).

Com relago a essa nova realidade, Caldas, Tonelli e Lacombe (2002, p. 72) afirmam

que:

Esse contexto de transformacdo e flexibilizacdo produtiva evidéncia a necessidade
de se buscar, na realidade, politicas e praticas de gestdo de pessoas diferentes
daquelas até entdo vigentes, o que leva ao desenvolvimento de uma area de recursos
humanos voltada para retencdo de pessoas cada vez mais capacitadas para trabalhar
em ambientes de incerteza e de tecnologias sofisticadas.

Além disso, as organizacbes comecam a desenvolver a chamada visdo sistémica e a
entender que o ambiente influencia nas suas a¢des, mas que também ¢é influenciado por elas
(MORGAN, 1996; DAFT, 2002). Todo esse contexto sé cooperava para que o papel do
departamento de Recursos Humanos, que até 0 momento s6 atuava no recrutamento e selecéo

de empregados, fosse cada vez mais ampliado e valorizado, para ndo sé atender as
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expectativas da corporacdo, mas como também para atuar como mediadora, cooperando com
ambas as partes.

Esses fatores foram fundamentais para o surgimento dos conceitos de cultura e clima
organizacional, pois demonstraram como a empresa era afetada por estas questdes de forma

sistémica.

O aparecimento da Administracdo de Recursos Humanos deve-se a introducdo de
conceitos originarios da Teoria Geral dos Sistemas a gestdo de pessoal [...] O
conceito de sistema [...] pode ser definido [...] como um conjunto de elementos
unidos por alguma forma de interacdo ou interdependéncia; uma combinagdo de
partes, formando um todo unitério [...] (GIL, 2001, p. 21).

Logo, uma organizagdo pode ser analisada como um sistema que favorece a maior
comunicagdo entre as suas partes. Isto faz com que haja uma interagdo maior entre os seus
membros para o alcance de objetivos comuns, sendo que o grande desafio das organizacdes se
torna a necessidade constante de adaptacdo. Esta visdo da organizagdo como um sistema
sugere que quando da tomada de decisdes, sempre devera ser levado em consideragdo o
ambiente onde ela esta inserida e seus diversos elementos internos (MORGAN, 1996).

Gil (2001) destacou que nem todas as organizagBes conseguiram acompanhar essa
evolucdo e adotaram métodos como a reengenharia e a terceirizagdo para melhorar 0s seus
procedimentos. Esta atitude € contraria ao processo de evolucdo da gestdo, pois ela ainda
remete ao tratamento dos empregados como recursos como qualquer outro da organizagdo, ao
invés de pessoas com habilidades e competéncias.

Contudo, as organizagbes que mudaram seu foco gerencial verificaram que os
gestores precisam levantar com os seus empregados informagdes sobre o clima no ambiente
de trabalho, isto deve ser feito de forma répida, objetiva e confiavel. Assim, eles podem
planejar e implementar processos que sejam mais eficientes e eficazes com base nas respostas
obtidas (GASPARETTO; 2008).

Deste modo, os empregados passariam a ser vistos como um diferencial dentro de
um mercado altamente competitivo. E as organizagdes perceberiam que precisam valorizar e
investir no seu chamado capital humano. Ulrich (2000) diz que o grande desafio do gerente é
reconhecer, reter, desenvolver e aumentar este capital humano da organizagéo.

Portanto, as organizagdes podem ter profissionais muito competentes, mas se estes
ndo estiverem comprometidos em realizar suas tarefas de forma adequada, os resultados finais
serdo afetados. Algumas vezes isso acontece por ndo se adequarem ao perfil da organizagéo,

ndo se identificarem com os colegas ou mesmo com a cultura e 0 ambiente da mesma.
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Todavia, o oposto também é verdadeiro, por que uma organizagdo pode ter
empregados muito comprometidos, e mesmo que estes ndo sejam tdo competentes e
habilidosos. Eles podem executar suas tarefas de forma eficiente e eficaz, pois gostam do
ambiente da organizacéo, se identificam e se comprometem com ela e com seus resultados.

Com isso, esta mudanga de paradigma para a gestdo centrada nas pessoas faz com
que a area de gestdo de pessoas esteja em constante evolucdo, para poder acompanhar 0s
novos valores sociais, pois hoje as pessoas estdo mais informadas e cobram cada vez mais das
organizagdes, sendo que isto ndo ocorre somente com os clientes, mas também com o0s
empregados.

Deste modo, o processo de tomada de decisdo deixa de ser realizado somente pela
alta direcdo, pois esta passa a ter que delegar poderes de decisdo para o nivel médio e
operacional. Assim, também os empregados destes niveis, que convivem com as situagdes no
dia a dia, podem contribuir de maneira mais efetiva para a solucéo de diversos problemas
(ROBBINS, 2010).

Para tanto, a organizagao precisa motivar e integrar ainda mais os empregados, sendo
que os gestores deverdo procurar nos diversos niveis existentes dentro da organizacéo
solucdes diferenciadas e inovagdes, tornando assim o processo decisorio mais amplo e
participativo. Isso também é um fator que contribui para que a comunicago entre os setores
seja maior a fim de evitar erros e informagdes conflitantes. Em contrapartida, fazer com que
essa interacdo seja algo positivo, € um dos maiores desafios da gestdo moderna.

Com isso, fica evidente a importancia do gestor em reunir pessoas em busca de um
objetivo comum, visto que os empregados muitas vezes executam agdes aleatorias que
refletem em seu comportamento pessoal e no comportamento do coletivo, pois as pessoas
possuem crencas e valores proprios que serdo alinhados com a cultura organizacional.
Portanto, cabe ao gestor identificar esses fatores e trabalhar para esse alinhamento.

Como apontado por Luz (2003), a cultura da empresa pode manifestar-se de diversas
formas, indo desde rituais até codigos e simbolos que descrevem o dia a dia da organizag&o.
Essa identidade da organizacdo afeta positiva ou negativamente o estado de animo das
pessoas que trabalham nela. Logo, o clima organizacional se torna um ponto importante de
analise e discussdo, pois é a partir dele que se torna mais compreensivel o comportamento dos
empregados, juntamente com o ambiente e a motivagdo, que sdo os fatores-chave para um

bom clima organizacional.

2.2 Clima organizacional e a pesquisa de clima
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Para uma organizacdo pesquisar e analisar o seu clima ndo é uma tarefa simples, pois
as pessoas sdo inconstantes e diferentes, principalmente por serem fortemente influenciadas
por diversos fatores internos, bem como por fatores externos como a situacéo politica, a
economia do pais, novas legislacdes, a influéncia do sindicato da categoria, dentre outros.
Estes elementos podem gerar problemas de ordem operacional ou comportamental.

Como ressalta Morgan (1996, p. 104):

Esses problemas podem ser sistematicos e universais. Sdo encontrados em muitos
diferentes tipos de organizacdo e transcendem barreiras culturais. Nos contextos
organizacionais, estruturas formais, regras, descri¢des de cargos e varias convengdes
e crengas constituem aliados convenientes no processo de autoprote¢do. Os
comportamentos defensivos também podem tornar-se parte central da cultura de
uma organizacdo, gerando normas e padrGes de conformidade que impedem as
pessoas de enfrentar aspectos cruciais da realidade com que estéo lidando.

Esta ideia reforca que diversos fatores, que muitas vezes ndo sdo controlaveis pela
organizacdo, exigem um posicionamento estratégico de forma mais ativa e eficaz por parte
das organizagdes. O que expdem aos empregados como e quais serdo as diretrizes tomadas
para acompanhar as mudancas ou o proprio dia a dia da organizagéo.

Quando a organizagdo adota uma postura consciente e mais aberta, passa a permitir
sugestdes e a assegurar aos empregados um ambiente sem duvidas ou insegurangas. Isto
facilita a adaptacdo dos valores pessoais com os valores e crencas da organizagdo. Deste
modo, vale ressaltar que as organizagdes que estabelecem um ajustamento cultural em relagéo
as diversas mudancas ambientais, apresentam melhores condi¢fes para desenvolver-se
quando comparadas as mais rigidas (GIL, 2001; ROBINS, 2010).

Assim, quando se levanta e analisa o clima de uma organizagdo, deve-se entender
antes qual € a cultura nela existente, pois mesmo sendo dois assuntos distintos, eles possuem
um grau de dependéncia e interdependéncia. Sendo que a cultura organizacional €

representada pelo:

(...) conjunto de premissas que um grupo aprendeu a aceitar, como resultado da
solucdo de problemas de adaptagdo ao ambiente e de integracdo interna. Essas
premissas funcionam suficientemente bem para serem consideradas validas e podem
ser ensinadas a novos integrantes como sendo a forma correta de perceber, pensar e
sentir-se em relacdo a esses problemas de adaptacdo externa e integracdo interna
(SCHEIN, 1985 apud MAXIMIANO, 2004, p. 330).

Em outras palavras, o gestor deve partir da premissa de que a cultura organizacional
é um sistema de valores compartilhados pelos integrantes de uma mesma organizagao, sendo

que é isto que os diferencia das demais. Assim, cada organizagdo constréi a sua propria
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cultura baseada em seus principios e valores, que vdo sendo transmitidos como sua identidade
para os demais empregados.

Desta forma, a cultura vai influenciando no comportamento da organizagéo, o que
pode ser percebido no seu clima, por isso, € importante que as organizacfes fagam uso de
ferramentas para estudo dessa variagdo. Assim, a pesquisa de clima pode auxiliar na tomada
de decisbes dos gestores.

Segundo Neto (apud LUZ, 2003, p. 11), a anélise do clima organizacional esta
focada em “identificar quais sdo os fatores que afetam negativa ou positivamente a motivagao
das pessoas que integram a empresa”. Com base neste aspecto, entende-se que o clima
organizacional € o grau de satisfacdo dos empregados, incluindo sua cultura pessoal, seus
costumes, 0 ambiente e as pessoas que nele trabalham. Por depender dessas varidveis, ele ndo
pode ser criado pela organizacéo, mas ela pode trabalhar para adequé-lo e melhoré-lo.

Como visto anteriormente a evolugdo da gestdo dos processos para as pessoas, fez
com que fosse mudado o foco dos resultados, pois se percebeu que somente a eficiéncia ndo
garantird o sucesso de uma organizacao.

Durante um longo periodo as organizacfes ndo se preocupavam com o fator pessoas,
pois desde que obtivessem o retorno financeiro desejado esse ndo era um problema. Mas, com
a mudanga no ambiente de trabalho, também foi percebido que o lucro poderia ser
maximizado com um maior investimentos nas pessoas, ou seja, a eficiéncia e a eficacia da

organizagdo aumentariam, bem como sua competitividade.

[...] a competitividade do mercado, a globalizagcdo dos negdcios, a maior exigéncia
do consumidor por qualidade com custos acessiveis, tornaram fundamental a
implantacdo de programas de mudancas que levem ao aumento da produtividade € a
busca da qualidade total, com a consequente satisfagdo e, mais importante, a
fidelizacdo do cliente (GASPARETTO, 2008, p. 13).

Dessa forma, se os recursos disponiveis para o funcionamento s&o 0s mesmos para
todas as organizagdes, o novo diferencial competitivo sdo as pessoas, chamadas atualmente de
clientes internos. Sendo que para atender estes individuos as organizacbes comegaram a
desenvolver e implementar instrumentos para monitora-los melhor como a pesquisa de clima
organizacional.

As organizagdes perceberam que por maiores que fossem os avangos tecnoldgicos,
estes ndo iriam substituir a inteligéncia, a l6gica e o sentimento que € algo inerente ao ser
humano. Estes elementos, que muitas vezes sdo negligenciados por muitas organizagdes que
estdo focadas em seus processos, acabam por ser o diferencial competitivo de outras (BOOG,;
BOOG, 2002).
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Também existem alguns fatores que devem ser levados em consideragdo pelos
gestores para detectar futuros problemas, estes servem como indicadores do clima de uma
organizacdo. Sendo eles: a rotatividade de pessoas, faltas ou atrasos constantes, a
produtividade, o comprometimento organizacional, os conflitos interpessoais e
interdepartamentais, as pichacdes nos banheiros, as greves, o desperdicio de material, as
queixas no servico médico, entre outros (ROBBINS, 2010; LUZ, 2003).

Além desses, ha ainda o fato dos empregados ndo sugerirem mudangas ou novas
ideias, ou seja, ndo estarem comprometidos e participantes na vida da organizagdo. E ndo

adianta mudar as pessoas se a propria organizacéo ndo mudar. Pois,

Somos inclinados a pensar que o problema estd na falta de treinamento ou em
selegBes de pessoal malfeitas. Porém, de nada adianta as empresas sairem por ai
substituindo as pessoas, como se so elas fossem as culpadas. As empresas culpam os
funcionérios e esquecem de considerar o contexto no qual eles estdo inseridos. E
preciso ir mais fundo para compreender o que estd por trés da qualidade dos
atendimentos. Pesquisando seu clima, as empresas vao encontrar as respostas que
precisam, certamente fardo um mea-culpa e poderdo melhorar a qualidade dos seus
servigos (LUZ, 2003, p. 28).

Além disto, a organizagdo ndo tera um bom clima se os gestores ndo estiverem
conscientes de que tem que desenvolver ou aperfei¢coar suas habilidades em lidar com as
pessoas e as diferengas entre elas (SANTOS, 1999). Para tanto, um ponto importante a
perceber é que é por meio dos gestores que 0s empregados enxergam e aceitam as rotinas e as
mudangas que ocorrem na organizacao.

Outro ponto que impacta diretamente no clima organizacional é a postura dos
gestores frente aos valores e politicas da empresa. De nada adianta a organizacdo ter uma
politica de gestdo participativa, se 0 gestor de determinada &rea ndo ouve seus empregados e
toma as decisdes sozinho. Assim, deve haver uma coeréncia entre 0 que a organizacdo diz e 0
que o gestor de fato aplica, pois prometer e ndo cumprir ou ditar regras diferentes das
determinadas pelo discurso da organizagdo pode causar um mal estar entre as pessoas, 0 que
reduz a qualidade do clima e das atividades da organizagao.

A pesquisa de clima organizacional, também conhecida como pesquisa de ambiente
interno, humano ou de atitudes, € um instrumento de verificacdo da opinido dos empregados
sobre a cultura, a politica e as normas utilizadas pela organizacdo. Estes elementos
identificam os pontos de conflito entre a opinido e agdo da organizagdo e seus empregados,
sendo que estas informagBes servirdo para elimina-los ou ao menos reduzi-los
(GASPARETTO, 2008; LUZ, 2003).
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Existem diversas formas de se avaliar o clima, podendo ser feito por meio do contato
direto do gestor com os empregados, durante a entrevista de desligamento, com o uso de
programas de sugestdes, de cafés da manhd interativos com os gerentes e, a mais completa,
que é a pesquisa de clima organizacional.

De acordo com Gil (2001), a pesquisa de clima tem como objetivo verificar se 0s
empregados se identificam com as politicas e normas da empresa, assim pode-se melhorar a
relacdo entre os subordinados e o seu gerente. Isto podera antecipar por meio da comparagéo
de diversas pesquisas, as tendéncias de alteragdo de comportamento dos empregados, o que
funcionard como um alerta preventivo para a organizacéo sobre a satisfagdo e a moral destes.

Com a pesquisa de clima o gestor podera decidir os aspectos a serem priorizados, 0s
quais contribuiram para o alcance dos objetivos organizacionais. Os resultados da pesquisa de
clima devem servir de orientacdo ao gestor, de forma que este possa identificar onde devem
ser concentrados os esforcos para obtengdo dos melhores resultados, o que permitird aos
gestores identificar casos pontuais a serem solucionados, que estejam impactando
negativamente no alcance dos objetivos organizacionais.

Contudo, a aplicacdo e a andlise da pesquisa de clima s6 tem sentido se os gestores
de fato a utilizarem para tomar decisfes. Além disso, a organizacdo dever ter profissionais
qualificados para tal e, por isso, ou ela qualifica seus gestores para esse tipo de administracdo
ou terdo que fazer uso de uma consultoria especializada.

No entanto, se a pesquisa de clima for ficar engavetada ou for aplicada somente por
modismo, o melhor é ndo fazé-la. A efetivacdo da pesquisa gera expectativas por parte dos
empregados e cria uma desvantagem na sua utilizacdo, pois poderd desmotiva-los. Todavia,
ndo é o gestor que ird motivar o empregado, pois como descreve Robbins (2010), a motivacdo
é um processo responsavel pela intensidade, diregdo e resisténcia dos esforcos de uma pessoa
que contribui para o alcance de uma determinada meta.

Em outras palavras, pode-se dizer que a motivagdo ndo depende do gestor, mas sim
do proprio empregado. Contudo, o primeiro pode auxiliar no processo atendendo as
necessidades do segundo. Como exemplo pode ser citado sua necessidade de realizagéo e de
reconhecimento, que pode ser preenchida delegando mais responsabilidade e autoridade de
decisdo para ele, o que auxiliard no seu crescimento profissional.

O empregado que tem suas necessidades atendidas se sente mais motivado para
trabalhar. Assim, se a organizacdo deseja realmente que seus empregados contribuam para

melhorar ou mesmo alcancar os resultados, ela deve buscar sempre satisfazer os seus
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empregados no ambiente de trabalho, mantendo-os motivados, otimistas e felizes dentro da
organizagéo.

Por isso, o gestor precisa identificar que fatores movem cada empregado, a fim de
gerencia-los da melhor forma, visto que assim como as organiza¢fes que procuram méo de
obra cada vez mais qualificada, também os empregados comegam a escolher empresas que
possuam o0s melhores beneficios e oportunidades. Ou seja, agora sdo os profissionais que
analisam o perfil da empresa para verificar se esta se encaixa em seus objetivos pessoais
(BOOG; BOOG, 2002).

Ha diversas formas de se aplicar uma pesquisa de clima, entre elas, a aplicacdo de
entrevistas individuais ou coletivas, seja no dia a dia ou no desligamento, observagdo pessoal,
analise de documentos e nimeros da empresa, painel de debates e, a mais utilizada, o
questionario com perguntas fechadas ou abertas (LUZ, 2003).

Gasparetto (2008) confirma que o método mais utilizado para o levantamento do
clima organizacional € a aplicagdo de questionarios, que podem conter perguntas abertas ou
fechadas, sendo que o Gltimo costuma ser mais comum por ser mais pratico e abrangente
possibilitando um maior nimero de questes. Contudo, é comum observar nas organizacoes
que aplicam a pesquisa de clima dlvidas se é necessaria uma pesquisa especifica para cada
setor ou hierarquia, ou se o questionario deve ser Unico para toda a empresa.

A aplicacdo da uma pesquisa de clima é de competéncia da &rea de Gestdo de
Pessoas, mas o melhor é integrar o conhecimento desta area com o0s demais setores da
organizagdo. Isto deve facilitar o conhecimento sobre a aplicagéo e tabulagéo da pesquisa de
clima. Deste modo, esta atividade tera maior credibilidade quanto a obtencdo e manipulagao
dos dados da pesquisa (LUZ, 2003).

Para ser proveitosa, a pesquisa deve seguir alguns pré-requisitos basicos, como
garantir a confidencialidade dos dados coletados e divulgar os resultados e as agOes a serem
tomadas baseadas neles. Além disso, a organizacdo também deve ter agilidade na divulgacéo
destas informagdes para conquistar a adesdo dos gerentes. Estes podem influenciar
negativamente seus subordinados, ou mesmo ndo incentiva-los a participar da pesquisa, o que
ndo levard ao resultado esperado (BOOG; BOOG, 2002).

A pesquisa de clima deve seguir algumas etapas basicas para aplicacdo, devendo ter
a aprovacdo e o apoio da dire¢do, sendo bem planejada, com critérios de anlise, objetivos,
conducdo, publico-alvo, técnicas utilizadas, questdes e respostas bem definidas.

O instrumento de pesquisa deve ser de facil preenchimento, para que tanto os

empregados quando o0s responsdveis pela tabulacdo dos dados possam fazé-lo de maneira
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rpida e eficaz. Por isso, é importante que o questionario contenha as instrugdes de
preenchimento, bem como um exemplo desta, de forma que as respostas sejam o mais perto
da realidade possivel, sem deixar dividas em quem vai responder a pesquisa.

Apos isto deve ser feito o planejamento, elaboracdo dos relatorios para divulgacéo
dos resultados e os planos de agéo que serdo tomados com base nestes resultados. O plano de
acdo deve estar baseado nos resultados da pesquisa, pois a pesquisa de clima néo é o fim, mas
um meio para a organizagdo identificar as oportunidades e as ameagas no ambiente de
trabalho. Assim, quando sdo identificadas as causas destas ameagas e oportunidades, resta a
organizagdo administrar cada situagédo (LUZ, 2003).

Para isso, a diregdo da empresa deve definir a partir de qual porcentagem ird intervir.
Por exemplo, todo resultado abaixo de 50% de satisfacdo deverd ter um plano de acéo para
melhoria do processo, gestdo ou ambiente. E importante que a area de Gestdo de Pessoas
forme uma comisséo para definir dentre todos os casos 0s que precisam de plano de acéo,
além de quais serdo aqueles de maior prioridade e como a organizagdo ira resolvé-los
(BOOG; BOOG, 2002; LUZ, 2003).

3 METODOLOGIA

Este trabalho teve como método de pesquisa o dedutivo, ou seja, foi construido com
base em conceitos gerais para obtencéo dos diversos elementos que serviram para discutir um
assunto especifico, no caso a pesquisa de clima organizacional como um elemento para a
tomada de decisGes dos gestores (GIL, 2010; VERGARA, 1997).

Para tanto, este estudo foi conduzido de forma exploratéria, sendo realizada a partir
de um levantamento bibliografico e documental. Como salienta Gil (2010), neste tipo de
pesquisa é realizado inicialmente o levantamento bibliografico, que serve de base para a
organizacdo da parte conceitual do artigo e a construcéo das categorias de analise. Esta etapa
permitiu a formulacéo do questionario com perguntas estruturadas, cujo proposito foi preparar
a entrevista posteriormente aplicada (VERGARA, 1997; GONCALVES, 2005).

Segundo Lakatos e Marconi (1996), a preparagéo da entrevista consiste em uma das
etapas mais importantes da pesquisa, pois esta requer: planejamento; a escolha dos
entrevistados; a oportunidade das entrevistas; e, a preparacdo especifica que consiste em
montar o roteiro ou formulario com as questdes pertinentes.

Neste momento, realizou-se a elaboragdo do questionario composto por oito

perguntas abertas, tendo como foco o objetivo da pesquisa. Estas perguntas serviram de base
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para a realizacdo de entrevista estruturada com cinco dos principais gestores da organizagao
selecionada para estudo. Estes gestores possuem o0s seguintes cargos: Gerente Geral de
Middle Office, Senior Vice Presidente, Gerente da Area de Controle de Garantias, Gerente da
Area de Operagdes e Processamento e Gerente da Area de Recursos Humanos.

Ainda segundo Lakatos e Marconi (1996) e também Godoi e Mattos (2010) neste
tipo de entrevista as perguntas sdo ordenadas e redigidas por igual para que todos os
entrevistados possam responder de forma aberta. Isto ocorre para que ndo se perca o foco do
objeto de pesquisa, assim a entrevista € realizada de forma padronizada e aberta para todos 0s
respondentes.

As perguntas elaboradas para conducéo desta entrevista foram:

a) Qual é a fungdo, cargo e tempo de servi¢o na empresa?

b) Quantos subordinados vocé possui?

c) Vocé ja participou da elaboracéo da pesquisa de clima? Como?

d) Caso negativo, vocé gostaria de participar desta elaboracdo? De que forma?

e) A pesquisa de clima influencia de alguma forma as mudancgas na organizagao?
Cite exemplos em sua area.

f) Vocé considera o ambiente organizacional importante na produtividade de seus
empregados? Explique.

g) Vocé acredita que um bom profissional pode ter um mau desempenho por
causa de um ambiente de trabalho desfavoravel? Exemplifique.

h) Vocé toma decisdes estratégicas com base nos resultados da pesquisa de clima

de sua empresa? Exemplifique.

Apos a realizagdo das entrevistas, os dados coletados foram analisados de forma
qualitativa. Segundo Santos e Noronha (2005), a analise qualitativa é direcionada para o
ambito social, com abordagens sociopoliticas, econdmicas, culturais e educacionais, esta
depende de fatores tais como: a natureza dos dados coletados, a extensdo da amostra, 0s
instrumentos de pesquisa e 0s pressupostos tedricos que nortearam a investigagao.

Este processo se sucedeu pela técnica de anélise de contetido. Sendo esta composta
por um conjunto de técnicas utilizadas para a analise da comunicacéo, o que € realizado por
procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do dos contetdos das mensagens (BARDIN,
1977). Esta andlise foi realizada com base nas categorias inicialmente construidas que

permitiram criar indicadores qualitativos, que permitiram a inferéncia dos conhecimentos
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obtidos destas mensagens colhidas na anélise documental e nas entrevistas. Este tipo de
abordagem possui por finalidade deduces légicas e justificadas, principalmente quando séo
obedecidos os critérios para entrevista anteriormente citados.

Isto posto, foi realizada a comparacgdo entre os dados coletados com a pesquisa
bibliografica e documental inicialmente levantados e a entrevista com os gestores, sendo que
isto foi feito por meio de parafraseamento (GODOY, 1995; GODOY, 2010; YIN, 2005). O
material cedido pela organizacdo também facilitou a construgdo dos elementos necessarios
para a analise da entrevista. E estas informacdes serviram de embasamento a fim de contribuir

para responder o problema pesquisado.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Este trabalho teve como fonte de informagdes uma instituicdo financeira cuja
pesquisa de clima foi realizada pela empresa Great Place To Work, uma organizacdo que
presta consultoria para avaliacdo do ambiente de trabalho das empresas desde 1980. Esta
possui escritorios em toda a América, mas também esta na Europa, Asia, Oceania e Africa.
Esta consultoria € a responsdvel por ranquear as melhores empresas para se trabalhar,
pesquisa que é divulgada anualmente nos maiores veiculos de comunica¢do (GPTW, 2011).

A metodologia utilizada pela Great Place to Work® Institute foi desenvolvida pelo
jornalista norte-americano Robert Levering. O levantamento das informag@es é realizado por
meio de entrevistas com empregados de diversas empresas desde 1983, e é aplicada desde
1991 (GPTW,; 2011). Estes empregados acessam diretamente o site disponibilizado pela
consultoria, onde respondem as questdes da pesquisa de clima. As respostas sdo tratadas e
analisadas com total confidencialidade com o objetivo de conhecer a percepcdo dos
profissionais sobre a organizagdo, seus gestores e equipes, assim identificando aspectos
positivos e oportunidades de melhoria.

Na apreciacdo documental identificou-se que a pesquisa e a anélise tm como base
cinco dimensfes, que sdo: a) credibilidade; b) respeito; c) imparcialidade; d) orgulho; e)
camaradagem. Além destas dimensdes a organizacdo objeto deste estudo solicitou que fosse
desenvolvida uma forma de quantificar o grau com que seus funcionarios aderem aos valores
da organizacdo, assim o questionario contou com uma se¢do extra para tal (ENTREVISTA,
2011).

Esta atitude dos gestores desta organizacéo € justificada por Gil (2001), quando este

afirma que a pesquisa tem como objetivo verificar se 0s empregados se identificam com as
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politicas e normas da organizacéo, e que por meio dela é que 0s gestores se orientam quanto
aos focos a serem priorizados para obter melhores resultados.

Um ponto importante para esta institui¢do é que ela passou por diversas mudancas na
sua estrutura, com fusdes e a expansdo do grupo. Isso casou um impacto direto no
relacionamento dos empregados, tanto com seus superiores quanto com o ambiente externo,
pois as mudancgas refletem-se na cultura da empresa e pode modificar a visdo que o0s
empregados tém da organizagao, o que pode gerar receios quanto ao futuro da empresa.

A situacdo de mudanga pelas fusdes e expansdo desta organizacdo que podem
interferir na cultura organizacional é destacada por Morgan (1996), pois uma mudanca na
cultura de uma empresa reflete positiva ou negativamente no clima existente, o que pode gerar
expectativas e receios nos empregados. Esse contexto contribui para 0 uso da pesquisa de
clima, que é uma ferramenta abrangente e pode ser aplicada de forma genérica, ou seja,
mesmo com mudangas no corpo da organizagéo, a ferramenta ndo perde sua utilidade, desde
que o questionario continue contemplando os fatores que nela existem.

Para tanto, verifica-se que ap6s uma mudanca brusca na organizacdo, como uma
fusdo, é importante a aplicacdo da pesquisa de clima, pois as mudangas também aumentam o
desafio da nova gestdo de pessoas. Conforme visto na pesquisa de clima desta empresa
(ENTREVISTA, 2011), a gestdo evoluiu para visdes mais amplas, que também englobam e
enfatizam mais 0 ambiente interno para contribuir com o seu crescimento, por que as pessoas
séo inconstantes e ndo podem ser padronizadas.

Com base no que foi exposto nas entrevistas pode ser confirmado que esta
organizacdo é administrada diferentemente do que prevalecia nas organizacGes até metade do
século XX, quando o foco era o modelo organizacional verticalizado e compartimentado. Este
tipo de organizagdo mecanicista e taylorista causava uma falta de integragdo entre os seus
diversos membros (FERREIRA; FORTUNA; TACHIZAWA, 2004).

Assim, verificou-se que é com uma visdo mais horizontal e flexivel que os gestores
desta organizacéo a conduzem, o que justifica a leitura e o acompanhamento da pesquisa de
clima. Este aspecto é confirmado pelos individuos que foram entrevistados, pois foi destacado
que a pesquisa de clima é importante para avaliar o desempenho dos empregados, sendo que
estes podem perder a motivacdo se o ambiente de trabalho for desfavordvel. Assim, pode
ocorrer uma queda no rendimento dos mesmos, por motivo da crenca de que é fungdo do
gestor trabalhar para que o impacto de fatores externos seja reduzido ou mesmo extinto
(ENTREVISTA, 2011).
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Para tanto, verifica-se que mesmo se 0s empregados estiverem capacitados a exercer
suas funcBes, o ambiente representa uma varidvel consideravel, conforme destacado por
Ulrich (2000, p. 20):

Todo gerente reconhece que o capital intelectual é importante. O desafio esta em
descobrir o que ele é e como aumenta-lo [...] Empresas com alta competéncia, mas
baixo comprometimento, podem possuir funcionarios talentosos que ndo conseguem
realizar tarefas. Empresas com alto comprometimento, mas baixa competéncia,
podem ter funcionarios ndo muito talentosos que executam suas tarefas rapidamente.

A instituicdo objeto de estudo aplica a pesquisa de clima a cada dois anos, pois
acredita que assim os gestores possuem um bom prazo para promover as mudangas antes da
proxima avaliacdo. Contudo, o objetivo da pesquisa é verificar como estéo sendo avaliados
os valores da organizacdo e se os empregados se identificam com eles. Deste modo, pode ser
mantido um bom ambiente de trabalho, o que pode garantir que os pilares nos quais a
organizacdo acredita sdo seguidos, como a meritocracia, a ética e a imparcialidade. Como
salienta um dos entrevistados que verificou um resultado positivo na pesquisa
(ENTREVISTA, 2011).

Outro entrevistado constatou a inconstancia do clima quando iniciou em uma
determinada &rea e percebeu que o clima existente era ruim e 0s empregados estavam
habituados com a cultura do gestor anterior. Assim, com base na pesquisa foi desenvolvido
um trabalho mais consistente, colocando em prética o que era proposto pela gestdo a fim de
ganhar e manter credibilidade com relacdo aos empregados (ENTREVISTA, 2011).

Em outra entrevista foi citado que o problema maior é a adaptacdo a uma nova
cultura. Os empregados que possuem uma cultura muito enraizada, quando passam a se
deparar com outra muito diferente, pode trazer uma perturbacéo para ele naquele momento.
Estes empregados devem ser flexiveis e absorverem esta nova cultura. O principal elemento
para esta nova realidade é a adaptacdo (ENTREVISTA, 2011).

Contudo, estd adaptacdo citada pelo entrevistado depende do ambiente favorével
estabelecido pelo gestor. Como afirma Santos (1999), o empregado baseia-se no gestor para
saber como agir e aceitar mudangas na empresa e, por isso, se 0 gestor ndo cumprir o que é
apresentado, é gerado um mal estar e a qualidade do clima na empresa é reduzida.

Pdde-se perceber nas entrevistas que todos consideram importante a participagéo da
diregdo, principalmente com sugestdes de questdes, pois a area de Recursos Humanos
geralmente elabora questdes genéricas que atendam a diversas &reas, sendo que algumas areas
possuem um foco diferente. Assim, estes casos deveriam ter questdes diferenciadas na

pesquisa, para ter um resultado mais proximo do desejado (ENTREVISTA, 2011).
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Como foi destacado por um dos entrevistados, a visdo gerencial quanto ao papel da
pesquisa de clima é de que as organizagBes erram ao entender que o empregado ndo apresenta
um desempenho considerado bom ou mesmo uma queda de produtividade, e que somente ele
é 0 problema, o que leva as demissdes (ENTREVISTA, 2011). Como ressaltou Luz (2003), os
gestores ignoram que o ambiente possa também ser o culpado por esse comportamento, assim
uma organizacao pode transformar 6timos empregados em meros executores.

Como salienta um dos entrevistados, a produtividade dos empregados depende de um
composto, que é representado pela soma dos elementos do ambiente fisico, em que consta um
ambiente de trabalho limpo, organizado e com boa luminosidade. Contudo, também é
importante a questéo psicoldgica. Além disso, outro entrevistado ressaltou que a quantidade
de trabalho e a presséo por resultados, muito ligada ao cargo ocupado, que as vezes se torna
maior do que muitos profissionais estdo preparados para lidar. Portanto, ndo se pode culpar
somente o profissional pelo seu baixo rendimento, quando a organizagdo ndo fornece o
minimo de condi¢Ges e deixa de analisar o perfil da pessoa antes de deixa-la ocupar
determinado cargo (ENTREVISTA, 2011).

Como descreve Gil (2001), h& diversas formas de se avaliar o clima da empresa,
sendo o contato direto do gestor com o empregado no dia a dia uma delas. Este contato
contribui para uma leitura pontual sobre como esta a motivagdo dos empregados e quais s&o
0s principais pontos que estdo em desequilibrio. Este feedback oferecido pela pesquisa
contribui para melhorias em diversas areas com um direcionamento melhor dos empregados.

Contudo, é importante ressaltar que os gestores de uma organizacdo ndo devem
entender a pesquisa de clima como um fim, ou seja, ela ndo traz solugdes por si s6, mas € um
meio de localizar pontos probleméticos e entender melhor os empregados (LUZ, 2003).

Os entrevistados também confirmam que o corpo gerencial analisa a pesquisa para
constituir o planejamento estratégico geral e por setores, afirmando ser esta uma orientagdo da
diretoria. Eles afirmam que a pesquisa de clima é uma ferramenta que deve ser valorizada e
que tem trazido resultados para a organizagdo (ENTREVISTA, 2011).

Os entrevistados deram diversos exemplos de mudangas e melhorias feitas na
organizagdo que foram baseadas ou percebidas por meio da pesquisa de clima da empresa.
Entre outras mudancas foi aumentado o tempo de almogo das areas com maior pressdo, para
que eles possam espairecer. A mobilidade até os meios de transporte utilizados pelos
empregados para ir para casa também era um elemento importante. Foi feito também
melhorias na area de convivéncia, disponibilizando computadores para acesso a e-mails

particulares ou outros sites desejados, bem como programas de treinamentos e planos de
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crescimento profissional, além de subsidios para cursos de p6s-graduacgdo e idiomas, ajuste da
faixa salarial entre outros (ENTREVISTA, 2011)

Isto confirma o que Gil (2001) disse que se a empresa ndo for de fato utilizar os
resultados da pesquisa para tomar decises é melhor ndo aplica-la, pois ela gera expectativas
desnecessérias e acaba desmotivando os empregados, quando estes percebem que oS
resultados ndo serdo analisados. Ao contrério, quando os empregados se sentem reconhecidos
e se sentem como uma parte integrante do sistema organizacional, passam a ter um maior
comprometimento com os objetivos da organizagéo.

Deste modo, ao final das analises verificou-se que a pesquisa de clima organizacional
quando bem utilizada, ou seja, com foco de realmente gerar um plano um acao para 0s pontos
criticos ou oportunidades, torna-se um instrumento que auxilia na tomada de decisdes com
relacdo as agdes futuras e a maximizag&o dos resultados.

No caso deste estudo, a instituicdo financeira aplica a pesquisa de clima para nortear
as mudancas no ambiente e para identificar o perfil e 0 comportamento de seus profissionais,
bem como da organizagdo como um todo. Sendo que foi percebido que o cumprimento de

metas esta diretamente relacionado ao contexto organizacional.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

Este trabalho se prop0s a identificar como a pesquisa de clima organizacional pode
auxiliar os gestores no alcance dos melhores resultados. Aliés, a utilizacdo da pesquisa de
clima como instrumento de gestdo somente é possivel se a atitude da organizacdo for
orientada para as pessoas e ndo somente para 0S processos.

Deste modo, a aplicagdo da pesquisa de clima organizacional torna-se uma grande
aliada na identificacdo dos fatores internos e externos que podem atrapalhar no alcance dos
objetivos da organizagdo, além de interferir na cultura e no nivel de alinhamento dos
empregados com o0s seus valores.

Estes elementos refletem diretamente na produtividade e no comprometimento dos
empregados, sendo que esta situacdo foi claramente percebida na organizagdo objeto de
estudo. Esta organizagdo que é do setor financeiro, setor este em que ocorrem diversas fusdes
e aquisicdes. Sendo ela mesma resultado de fusdes e alteragcGes em sua estrutura, o que levou
a incorporacao de diferentes culturas. Este pode ser um ponto de grande importancia para

determinar a relevancia da pesquisa de clima para esta organizacao.
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Sendo que depois de passar por estas mudangas, ela teve que lidar com diferengas
culturais que foram minimizadas pela leitura do ambiente com a pesquisa de clima. Por isso,
esta organizacgéo utiliza deste instrumento para nortear as decisdes de seus gestores a fim de
desenvolver os pontos de melhoria apontados, além de promover mudancas para aprimorar e
integrar cada vez mais o ambiente e as pessoas.

Contudo, como foi destacado, se a pesquisa de clima for aplicada e seus resultados
ndo forem analisados e, com base neles, ndo forem tracados planos de agédo para corre¢do ou
melhoria, esta ferramenta se torna um mero questionario. Além disto, os empregados a
respondem sem propoésito algum, podendo inclusive trazer frustracbes uma vez que eles a
preenchem esperangosos de que suas opinides pudessem ser ouvidas e analisadas para
implantar mudancas positivas no ambiente de trabalho.

Verificou-se que a pesquisa de clima ainda pode direcionar 0 empregado para outra
area que tenha mais o seu perfil, fazendo estas alteracdes os gestores desenvolvem ainda mais
os talentos da organizagdo, bem como criam um ambiente que motiva as pessoas, pois estes
irdo trabalhar em algo que realmente gostam de fazer.

Ao final deste trabalho pode-se dizer que foram atingidos todos os objetivos, pois foi
verificado que a gestdo voltada para as pessoas pode utilizar a pesquisa de clima como um
instrumento para tomada de decisdes. E os resultados das entrevistas com 0s gestores
apresentaram que diversas mudancas positivas ocorreram por influéncia dos dados da
pesquisa de clima. Além disso, as mudangas proporcionaram um ambiente de trabalho voltado
a maior produtividade e comprometimento.

Deste modo, as pessoas da organizacdo aumentam de rendimento e desempenho, o
que leva a aumentar também a satisfacdo das outras pessoas que fazem negdcios ou se
relacionam com a ela de alguma forma. Este circulo virtuoso faz com que a organizagéo se
torne mais competitiva no ambiente em que atua e, consequentemente, mais lucrativa.

Uma limitacdo deste estudo é e visdo dos empregados com relacdo a atuacdo dos
gestores no que compete a pesquisa de clima organizacional, sendo que esta seria uma

sugestdo para trabalhos futuros.
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