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RESUMO

E primordial & organizacdo levantar as dificuldades dos colaboradores e
encontrar meios para solucionar esses problemas. A pesquisa de clima
organizacional € um recurso utilizado como meio para se conhecer as opinides e
percepcdes dos colaboradores a respeito da empresa para qual trabalham. Através
da pesquisa, a organizacdo podera identificar quais os fatores que precisam
melhorar para poder desenvolver diversas propostas de melhoria, e com isso,
proporcionar um clima agradavel aos seus colaboradores, que motivados, estarao
realizando suas tarefas de forma eficaz. Por meio da analise de alguns conceitos de
pesquisadores, autores desta area, de uma analise da pesquisa de clima que foi
aplicada pela organizagdo no ano de 2014 e na entrevista aplicada ao gestor da
unidade de atendimento pelo académico, pode se analisar e identificar as
percepgdes do clima organizacional e propor praticas e agdes de melhoria para um
bom clima organizacional. A metodologia classificou-se como uma pesquisa de
abordagem quantitativa, quanto aos objetivos é classificada como descritiva e
quanto aos procedimentos técnicos caracteriza-se como bibliografica e documental.
Conforme as variaveis analisadas, o engajamento dos colaboradores foi a variavel
com melhor resultado, mostrando o envolvimento e o comprometimento emocional e
intelectual, o que garante melhores resultados para a organizagdo e menor indice de
rotatividade de pessoas. As variaveis de remuneragdo e suporte organizacional
apresentaram na pesquisa os piores resultados entre os colaboradores. O gestor da
unidade também apontou a remuneracédo na entrevista como sendo um dos fatores
que precisa de atengdo e da implantacdo de um plano de melhoria. O resultado
negativo neste fator pode contribuir para uma desmotivagao dos colaboradores com
0s objetivos organizacionais, tornando o clima de trabalho desagradavel. De modo
geral, o clima da organizagdo € positivo, mas existem varias oportunidades de
melhorias, como por exemplo, a implantagdo de uma politica de cargos e salarios,
melhorias no recrutamento interno, construgdo de um plano de desenvolvimento

individual, padronizagao de fluxos e processos, entre outros.

Palavras-chave: Clima organizacional. Colaboradores. Motivacao.



LISTADE Q

Quadro 1 - Sintese dos principais conceitos

Quadro 2 - Sintese das propostas sugeridas

UADROS



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1 - Reconhecimento € iINCEeNtiVOS ........ccoooiiiiiiiii e 38
Grafico 2 - Gestao de desSempPEeNnO ........ovviiiiiiii e 39
Grafico 3 - Crescimento profissional ...........ccoooviiiiiiiiiii e 39
Grafico 4 - Cooperacao e satisfacdo de clientes internos .............ccoceeeeeeviieeiee. 41
GrafiCO 5 — RECUISOS ... .o e e e e e e e e e e 42
Grafico 6 - Estrutura € proCESSOS........oovviiiiiiiie e 43
Grafico 7 - Suporte organizacional..........cccooouuiiiiiiiiie e 44
(€T =Y Toto I Tl DI (=Yo7 Lo 44
Grafico 9 - Alta IAEranGa ...........uuiiiiii i et 45
Grafico 10 — COMUNICAGAD ......uuuuieeie e e e et e e e e e e e e e e et e e e e e e e e e e e eesaaaaaes 46
Grafico 11 — ENQajameEntO.. ..o e e 47

Grafico 12 - Qualidade € fOCO N0 ASSOCIATO. .. .. vnieeeee e 48



SUMARIO

1 INTRODUGAO .....ccctiererrmrrersssssnssnssssrssassmsssssssnssssesssssssnsss senssssnsssssssnssnsssnssssnnssnssnsasnns 9
1.1 DEFINICAO DO TEMA OU PROBLEMA .......oovieeeeeeeeeeeee e, 10
1.2 DELIMITACOES DO TRABALHO ..., 11
T.3OBUETIVOS ...t e e e e e e e e e e e s 11
1.3.1 Objetivo geral ...........cccciiiimmmmmminiinnssisssnsneeennnnisssnensssns s ssssnsnssnnssssssnnnns 11
1.3.2 Objetivos eSpecCifiCOS.....ccuuuummmmmmiiiiiiisnmmmnmemeennnnnsssssssssss s sns s smmmsmssnnnnssnes 11
1.4 JUSTIFICATIVA .o et e e e e e e e e e e e e anneas 12
2 REVISAO BIBLIOGRAFICA.........cccouvmimiimsnsssnssssnsssssssssssnsssssssassssssssssssasassssasasses 14
2.1 GESTAO DE PESSOAS ..ottt 14
2.1.1 Conceito de gestao de PesSS0as......ccccccurrrrrsnnmmmmmmmmmmsmmmssssssssnnnmnsnnsnssssnnnnnnnnnns 14
2.1.2 Evolugdo da gestao de pessS0as ......ccccemmeeeuummnnssssssnnnnnsssssssssssnnnnnnnsssssnssssssnns 15
2.1.3 Papel da area de gestao de pessoas ........cccccurrrirrsmsssssssssssnssnssssssssssssssssssesnss 17
2.2 CLIMA ORGANIZACIONAL ....cooiiiiteeeee et e e e e e e e nnnneeeaeas 18
2.2.1 Conceito de clima organizacional..............ccccccmmmmiinnisnnnsssssssnmmmennnmnnnsennnans 18
2.2.2 Fatores do clima organizacional.......cccccceeeeeeeensiinnnnnneesssssmsssnnnsssssssssssssssnn 20
2.2 3 Clima organizacional e motivagao no ambiente de trabalho...................... 21
2.2.4 Pesquisa de clima organizacional ..........cc..cccooniiimmmmmmmmmsmnmmmnmsssssssssmsmms. 23
2.2.5 Importancia da pesquisa de clima organizacional ........ccccccssmrrrreeesssssssssnnnns 27
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS.........ccommmmmmmmmmmmmssssssnssssnnnssnsssssssssssssnnnnnnns 32
3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA ..ot 32
B2 AMOSTRA . .ottt e e e e e e e e e e r—aaaas 32
3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS .......ooiieeeeeeeeeeeeeeee e 33
3.4 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS .......ooviuieeeeieeeeeeeeeee e 34
4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS.........cccoommmmmmnssmssssssnssssnsssssssssnsnsasns 35
4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO .......ccoiiiieeeeeeeeeeeee e, 35
4.1.1 Sicredi Serrana......cccceeermmmrrrmmmmmmmmmmr s ———————————————— 36
4.2 CLIMA ORGANIZACIONAL DA UNIDADE DE ATENDIMENTO .....cccceceevennneee. 37
4.2.1 Analise da pesquisa de clima aplicada pela organizagao .........cccceeeeeeeennnns 37
4.2.2 Percepcgao do gestor quanto ao clima organizacional......cccccceeeennniisssssnnnns 48
4.2.3 Andlise do clima organizacional............ccccccemmmmmmmmmmsnmsssssssnnnsmssnnnmssssnnnsannans 50
4.3 FATORES QUE INFLUENCIAM NO CLIMA ORGANIZACIONAL .........cccceuneee. 51

4.4 PROPOSTAS DE MELHORIAS ... ..t e 52



4.4.1 Criar uma politica de cargos e salarios e adequar a remuneragao ........... 53
4.4.2 Priorizar o recrutamento iNterno.......ccccccurimermmmssmmsssssssssssssssssssssssssssssssssssennns 54
4.4.3 Desenvolver melhorias no suporte aos colaboradores.......cccessrrrrrrrrsssssssas 55
4.4.4 Direcionamento e construgdo de planos de desenvolvimento individual 55

4.4.5 Elaborar um programa de Feedback ..............c.cccurmmmmmmmmiinnnmnneeeennnnnninn. 56
4.4.6 Cultivar o trabalho em equipe @ a COOPeragao .......ccccceeemrrrrrsssssssssssssnnnnnnnns 57
4.4.7 Desenvolver melhorias nos fluXos € ProCesSS0S .....ccccummmmmmrrrrmrmsssssssssssnnnnns 57
4.4.8 Treinamento CONtINUO.......cutuermmmmmmrrrmmmmmmsssssnsnssssssssnssssnnesmmsssssssesassssnnnnnnnnnneens 57
5 CONSIDERAGOES FINAIS ........coceomrerisrassmsssssssssassnsssssssnssssssasssssnsss sessassassssassnses 60
REFERENCIAS........ccoctuieiueismsnsssssssssssssssssssassssassssssssssssssssssassssassassssssnssssessnns snnassnns 62

APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA COM O GESTOR........cccecevmrrnenanacs 65



1 INTRODUGAO

Sabe-se, cada vez mais, da necessidade que as pessoas € as instituicoes
tém em manter um clima organizacional voltado para a gestdo humana, ja que os
colaborados possuem um papel muito importante no que se refere a produtividade e
aos lucros obtidos por uma empresa.

Frente a todas as mudancas pelas quais estamos passando nos ultimos anos,
percebe-se cada vez mais a necessidade que as empresas estdo tendo em fazer
adaptagdes visando atingir seus objetivos. Devido as varias mudangas que vém
ocorrendo nos ultimos tempos, a evolugdo dos setores e o fator globalizagdo tem
aumentado a competitividade entre as empresas.

Numa época onde as variagbes ocorrem da noite para o dia, torna-se
necessario que as empresas facam adaptagdes para que assim consigam atingir
seus objetivos.

A evolucdo dos modelos organizacionais e as mudangas ocorridas devido a
globalizagdo fez aumentar a competitividade entre as empresas e, com isso, é
preciso lembrar sempre da valorizacdo que se deve proporcionar aos seus
colaboradores, ja que esse espirito competitivo entre as organiza¢des desenvolve a
busca pelos melhores colaboradores.

E preciso levar em consideracdo que, para que essa valorizacdo seja
realmente efetivada, alguns itens devem prevalecer, como: motivacao, lideranca,
valores, cultura organizacional, estrutura organizacional e o clima organizacional,
sempre tendo como principal objetivo a valorizagdo do colaborador.

Um bom clima organizacional consegue oferecer beneficios significativos para
uma organizacgao, incluindo resultados diferenciados para os negdécios, espago
correto para o reconhecimento de talentos, assim como manter os colaboradores em
um espacgo de trabalho que ainda proporcione o surgimento de ideias que, ao serem
colocadas em pratica, podem auxiliar no processo expressivo de gestao.

Uma das formas de poder fazer uma investigagcdo e implantar melhorias é
fazendo um estudo do clima organizacional, visando sempre aperfeicoamento e
sabendo que isso é de grande importancia para a organizagao.

Considerando tudo isso, a proposta deste trabalho é analisar a pesquisa de
clima aplicada pela cooperativa, aplicar uma entrevista com o gestor da unidade de

atendimento, identificar os fatores que influenciam no clima organizacional e
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apresentar praticas e agdes para melhoria com o objetivo de propiciar e
envolvimento pelos objetivos organizacionais. Tendo conhecimento de que a
organizagcédo esta em busca de melhorias para seus colaboradores, tornando seu

ambiente de trabalho proficuo e aprazivel.

1.1 DEFINICAO DO TEMA OU PROBLEMA

Frente a um mercado que a cada dia se torna mais competitivo, as
corporagbes precisam investir em seus colaboradores, ja que eles sdo parte
fundamental para o sistema organizacional. E possivel investir neles de uma forma
mais humana, proporcionando um ambiente de trabalho prazeroso, e para isso, €
importante fazer um estudo do clima organizacional, visando identificar pontos fortes
e fracos e, assim, buscar solugbes para tentar elevar os pontos positivos e extinguir
ao maximo os pontos negativos.

A organizacao que sera pesquisada é uma unidade da Cooperativa de Crédito
Sicredi Serrana, que oferece um grande portfélio de produtos e servigos proprios de
uma instituicdo financeira, tais como previdéncia, seguros, cartdes de crédito e
débito, poupanca, empréstimo, entre outros. Ela opera no municipio de Sao
Sebastido do Cai e conta com 3.376 associados.

O local de trabalho dos colaboradores de uma instituicao financeira funciona
em meio a muita cobranga, pressdo dos gerentes e também por parte dos clientes,
horas extras frequentes, auséncia de pausas de trabalho e ainda metas altas a
serem cumpridas. Outro fator relevante que tem afetado as instituicées financeiras é
0 ambiente inseguro gerado pelo aumento da criminalidade, assaltos cada vez mais
ousados e colaboradores e clientes desprotegidos.

Nos ultimos anos chama atencdo o interesse dos assaltantes pelas cidades
do interior, sendo que a unidade de atendimento em estudo se localiza no interior do
Estado do Rio Grande do Sul, ou seja, possui uma seguranga vulneravel e oferece
maiores possibilidades de fuga apds o assalto. A violéncia, o arsenal de armas,
explosivos e a organizagcdo com que os assaltantes vém agindo, deixa os
colaboradores assustados, gerando estresse e tensdo no ambiente de trabalho, e
para aliviar este estresse, nada melhor que um ambiente com um clima de trabalho

agradavel.
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A partir dos estudos feitos durante o curso de gestéo estratégica de negocios,
percebeu-se a necessidade de buscar, por meio deste trabalho, praticas e agdes de
melhorias que possam ser implantadas na unidade de atendimento a fim de
melhorar o clima organizacional.

Considerando que a maioria das pessoas passa grande parte do dia em seu
local de trabalho, € esperado que encontre nele um ambiente aprazivel, sendo que a
unidade de atendimento de Sao Sebastido do Cai juntamente com a Cooperativa
Sicredi Serrana ja vem trabalhando para melhorar este clima.

Frente a isso surge a interrogagdo: quais ag¢des de melhoria podem ser
implantadas pds pesquisa de clima organizacional na unidade de atendimento do

Sicredi de Sdo Sebastido do Cai?

1.2 DELIMITAGOES DO TRABALHO

Este trabalho tem como foco apresentar praticas e acdes de melhoria do
clima organizacional da unidade de atendimento de S&o Sebastido do Cai da

Cooperativa de Crédito Sicredi Serrana.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Propor agbées de melhoria do clima organizacional na unidade de atendimento

de Sao Sebastiao do Cai da Cooperativa de Crédito Sicredi Serrana.

1.3.2 Objetivos especificos

a) apresentar a unidade de atendimento de Sao Sebastido do Cai da
Cooperativa de Crédito Sicredi Serrana;

b) diagnosticar o clima organizacional a partir da pesquisa aplicada pela
instituicao;

c) identificar a percepg¢ao do gestor quanto ao clima organizacional;

d) identificar fatores que influenciam positiva e negativamente no clima

organizacional.
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1.4 JUSTIFICATIVA

A motivacao, a satisfagdo e o rendimento dos colaboradores tém relagao
direta com o clima organizacional de uma organizacdo. Um ambiente de trabalho
propicio e satisfatério resulta em melhor produtividade e ainda em mais
desenvolvimento e expansao da entidade.

As instituicdes financeiras atuam em um mercado dindmico e competitivo,
existindo uma guerra constante pela lideranga de mercado. As Instituicbes atuantes
no Brasil possuem produtos e servigos idénticos, com alteracdo muitas vezes
somente nos nomes dos produtos. Entdo o que faz as instituicbes sobreviverem e
crescerem no mercado? Por que o cliente escolhe uma determinada instituicao
financeira?

E preciso buscar um diferencial no atendimento ao cliente, pois um
atendimento de qualidade conquista, fideliza e retém clientes. Portanto, a instituicao
financeira que se prontificar em disponibilizar o melhor atendimento certamente se
tornara lider de mercado. Os colaboradores sao os encarregados por este
atendimento de qualidade, s&o eles que interagem e mantém contato direto com o
cliente.

Por essa raz&o a discusséo sobre a gestdo do clima organizacional no ambito
das instituicdes financeiras vem ganhando grande destaque, um clima de trabalho
ruim pode desmotivar o colaborador, prejudicando o seu desempenho. E o contrario
também é fato, um bom clima de trabalho pode tornar o colaborador motivado, o que
leva o mesmo a um melhor desempenho. Um assistente de negécios motivado pode
atender com melhor qualidade os clientes durante sua jornada de trabalho que um
desmotivado, e, em ambos os casos, o desempenho e o crescimento da instituigao
financeira sera afetado.

Percebido que o clima organizacional esta ligado com a produtividade e esta
ligada a lucratividade, o desenvolvimento de um bom clima organizacional tornou-se
fator decisivo para o sucesso das instituicbes financeiras, gerenciar o clima
organizacional é gerenciar os resultados da institui¢ao.

Este trabalho buscara propor sugestdes de praticas e a¢gdes de melhorias que
poderao ser implantadas na unidade de atendimento do Sicredi de Sao Sebastido do
Cai procurando melhorar as situagdes que influenciam o ambiente de trabalho. A

organizagdo do objeto de estudo deu-se especialmente pela notoriedade que a
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entidade tem na sociedade e por tratar-se de uma cooperativa. Além disso, por ter
suas convicgdes e principios voltados para a coletividade, pelo olhar direto ao setor
humano, aos associados e colaboradores, e por estar sempre em busca de
aperfeicoamento no seu clima organizacional.

Por fim, considera-se que este trabalho podera contribuir de forma efetiva
com a organizagao estudada, pois fornecera subsidios para adequar os fatores que
influenciam na gestao do clima organizacional.

O préximo capitulo apresenta um resumo dos principais tdpicos tedricos
utilizados como base para o desenvolvimento deste trabalho de concluséo, sendo

alguns temas de suma importancia para as organizagdes.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 GESTAO DE PESSOAS

Para que uma organizagdo conquiste o sucesso, € de fundamental
importancia que ela dé atencao especial para a area de gestdo de pessoas. Com
isso, € possivel idealizar estratégias, reconhecer o talento do seu pessoal,
potencializar o clima organizacional de forma cada vez mais favoravel e ainda tornar
mais gratificante a vida de seus cooperadores e assim, alcancar cada vez mais
metas para a instituigao.

Logo, esta € uma area que tem por fim intermediar de maneira plena o
interesse de todos os envolvidos e de comprovar como a gestdo de pessoas, cada
vez mais, € muito importante para conseguir cumprir o clima organizacional a partir

da valorizacédo do desenvolvimento humano.

2.1.1 Conceito de gestao de pessoas

De acordo com Chiavenato (1999, p. 9), uma forma de conceituar gestdo de
pessoas € a “fungédo que permite a colaboragao eficaz das pessoas — empregados,
funcionarios, recursos humanos ou qualquer denominagao utilizada — para alcangar
0s objetivos organizacionais e individuais”. Ja Gil (2001, p. 17) define como “fungao
gerencial que visa a cooperagao das pessoas que atuam nas organizagdes para o
alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais”.

Conforme Dutra (2002, p. 17), a gestao de pessoas € caracterizada como “um
conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliagdo de expectativas entre a
organizagao e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”.

Por ser uma area que esta diretamente ligada ao ser humano, é considerada
como um setor que trata dos direitos pessoais de um grupo de colaboradores.
Assim, deve-se levar em consideracdo que a administracdo de recursos humanos
estende o planejamento sobre o trabalho dos colaboradores visando adquirir
estratégias que tragam beneficios a eles, melhorando a qualidade de vida trabalhista
dos seus colaboradores, assim como os aspectos proprios da empresa (TOLEDO,
1986).
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2.1.2 Evolugédo da gestiao de pessoas

A abordagem sobre gestdo de pessoas remete ao aparecimento dos estudos
sobre administracao, até porque, toda a organizagao precisa de pessoas de sucesso
trabalhando em seu grupo para conseguir atingir o sucesso. Por conseguinte,
percebe-se a necessidade de abordar como anda o desempenho do seu pessoal e
de que modo esta o seu comportamento.

E possivel perceber que quando se comecou a falar em desenvolvimento
empresarial e da forma como o setor administrativo cientifico expandiu, foi
justamente no momento em que Taylor e Fayol comegaram a aprimorar seus
estudos, justamente com a preocupacédo da gestao de pessoas. Ha, neste periodo,
uma produgao voltada para operagdes processuais e tramites burocraticos visando
potencializar o desempenho funcional dos trabalhadores a fim de obter uma
sistematizacdo de esforgcos para aumentar a lucratividade, tornando dessa forma
mais habil e mais rendosa a empresa.

Esse arquétipo desponta do aparecimento do departamento pessoal e com o
intuito de racionalizagdo do trabalho, facilitacdo dos movimentos e de que os
empregados sdo elementos de produgédo cujos custos devem ser conduzidos de
modo racional, do mesmo jeito que os custos da organizagao (GIL, 2001).

Aos colaboradores € despendida uma maior atengéo, tendo por eles um olhar
diferenciado, mais atento, observando mais os aspectos psicologicos e de que forma
eles afetam a produtividade e como é possivel satisfazer seus desejos.

Gil (2001) afirma que se chega a um periodo em que a preocupagao do
comportamento humano torna-se superior a administragdo de recursos humanos
(ARH). Isso comegca no momento em que o psicélogo Elton Mayo inicia o
desenvolvimento dos seus estudos.

A partir dos anos 60 e 70, o liceu de relagdes humanas comecgou a priorizar a
relacdo entre os funcionarios e a empresa, tendo como intermediarios os gerentes
de produgdo. O cerne concentra-se no treinamento gerencial, na forma como as
relagdes interpessoais acontecem, nos métodos de avaliagdo e no fomento dado ao
modo de desenvolver os perfis gerenciais de acordo com o processo de ARH
empresarial (FLEURY, 2002).

Ja nas décadas de 70 e 80 comegou-se a utilizar um novo método auxiliador

ao setor do RH, a unido estratégica da empresa com a gestdo de pessoas.
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Conforme Fleury (2002, p. 24), “passa-se a acreditar que a gestdo de recursos
humanos deveria buscar o melhor encaixe possivel com as politicas empresariais e
os fatores ambientais”.

O intuito é poder, com isso, amplificar uma nova perspectiva estratégica da
gestdo de pessoas, fundamentada em uma filosofia de participagéo, recrutamento,
crescimento e demissado, formas de recompensa e sistema de trabalho, ou seja,
preocupar-se com todos os fatores que possam sofrer influéncia dos sfakerrolders
(acionistas, gerentes, grupos de empregados, sindicatos, comunidade e governo). A
empresa entra na visdo sistémica da administragdo integrando todas as partes que
interagem para formar um so6 elemento (FLEURY, 2002).

Com isso pode-se dizer que o quarto momento da ARH comecga a entrar em
vigor a partir do século XXI, pois é necessario fazer uma nova abordagem da gestao
de pessoas, procurando cada vez mais estabelecer conexao entre os resultados e o
funcionamento da organizacao.

O servico passa a ser desenvolvido de uma forma muito mais prazerosa e
proficua, sem que se busque apenas a mecanizagao das aptiddes do funcionario,
esperando que com essa valorizagdo ele possa aprimorar cada vez mais suas
aptiddes, e com isso, elevar o indice processual da empresa.

Segundo Chiavenato (1999, p. 31), as mudangas ocorridas na gestado de
pessoas até a concepgao aceita no século XX| podem ser descritas da seguinte

forma:

A antiga Administragdo de Recursos Humanos (ARH) cedeu lugar a uma
nova abordagem: a Gestdo de Pessoas (GP). Nesta nova concepcgao, as
pessoas deixam de ser simples recursos (humanos) organizacionais para
serem abordadas como seres dotados de inteligéncia, personalidade,
conhecimentos, destrezas, aspiragdes e percepgdes singulares. Sdo os
novos parceiros da organizagao.

As transformacdes acontecem no mundo a todo o momento, sendo que a
area de gestao de pessoas também passa por esse processo de inovagao. O setor
que antes apenas tinha como identificagdo de Recursos Humanos, passou a ser
conhecido como setor de Gestdo de Pessoas, lugar este que desenvolve novos
papéis e cujo principal objetivo € ter seus colaboradores como parceiros,
principalmente da valorizagado das suas habilidades, competéncias e da capacidade

intelectual de cada um.
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O gerenciamento pessoal nesta nova etapa de conhecimento precisara ser
proativa e inovadora, até porque, nesta nova fase as habilidades e competéncias
humanas anexam valores a organizacdo. Sendo assim, Tavares (2010) acredita que
a gestao de pessoas deve proporcionar agdes que garantam a administragao e
desenvolvimento de pessoas, oportunizando aos colaboradores meios para que

possam atingir seus objetivos e, consequentemente, os da organizagao.

2.1.3 Papel da area de gestao de pessoas

O principal papel da area de gestdo de pessoas estd em conseguir atrair e
manter talentos individuais e que possam atuar no coletivo das organizagdes. Além
disso, realizar um bom planejamento, sele¢ao e recrutamento de colaboradores.

Ainda realizar uma analise de cargos por competéncias como um instrumento
para recrutamento e selecdo, procurando adequar as melhores pessoas para o
cargo disponivel no momento. Buscando o recrutamento interno e também externo,
visando realizar a melhor selegcédo possivel através de entrevistas, curriculo,
conhecimento, informacgdes, testes de selegcao entre outros.

Também a area de gestao de pessoas deve apoiar e desenvolver sugestbes e
acdes que almejem melhorar o clima organizacional, buscando trabalhar em
conjunto com as demais areas da empresa para tornar o ambiente positivo e no qual
os colaboradores possam se desenvolver, criar e atingir seus objetivos pessoais e
profissionais.

Segundo Chiavenato (2006, p. 21).

A administragdo de recursos humanos (ARH) funciona em um conjunto de
organizagbes e de pessoas. Administrar pessoas significa lidar com
pessoas que participam de organizagdes. Mais do que isto, significa
administrar com as pessoas. Fazer de cada pessoa um verdadeiro
administrador de suas fungdes dentro da organizagéo, em qualquer nivel
em que esteja situada ou em qualquer atividade que deva executar. Assim
organizagdes e pessoas constituem a base fundamental na qual funciona e
€ importante também que a area de RH e gestores sejam parceiros e
trabalhem em conjunto.

O papel da area de gestao de pessoas em recursos humanos é agregar valor,
ajudando a humanizar as relagdes na organizagao, tornando o ambiente de trabalho
leve e alegre, ajudando a capacitar gente que lida com gente.

De acordo com Amorim, Dutra e Fischer (2010, p. 83).
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A atuagdo estratégica da area de Gestdo de Pessoas é de parceria
empresarial, com agoes integradas e orientadas para satisfazer o objetivo
do negdcio. As agdes, praticas e politicas devem adicionar valor e contribuir
para melhorar os resultados corporativos.

A area de gestao de pessoas deve trabalhar na busca de um planejamento de
acgdes e incorporacao do capital humano na organizagdo, bem como a manutencgéo,
desenvolvimento, retencdo e avaliagdo das pessoas envolvidas internamente na
organizagcdo. Enquanto maior responsavel pela promog¢do de um bom clima
organizacional entre os colaboradores da empresa, a area de gestdo de pessoas
deve investir permanentemente em agdes que melhorem o clima organizacional, ou
seja, a area de gestdo de pessoas deve objetivar o caminho e a estratégia para a
constru¢gao e manutencao de um clima organizacional sadio, amistoso, motivador,
voltado ao progresso.

Este item apresentou a area de gestdo de pessoas e seus principais papeéis
dentro da organizagéo. O préximo capitulo apresenta o clima organizacional e a sua

importancia para as organizagdes.

2.2 CLIMA ORGANIZACIONAL

Todo o conjunto de valores ou atitudes que interferem na maneira como as
pessoas se relacionam € considerado clima organizacional. Os colaboradores
percebem a qualidade do ambiente de trabalho e isso logo interfere nas suas
atitudes.

Assim, dentro de uma organizagdo, a maneira positiva ou negativa como os
cooperantes sao influenciados, o modo como eles sofrem as influéncias internas e
externas, os fatores politicos a as diversas variaveis podem influenciar muito a

qualidade de trabalho e a rentabilidade da empresa.
2.2.1 Conceito de clima organizacional
Diversos autores conceituam clima organizacional devido ao fato de este ser

um conceito que vem sendo aprimorado ao longo dos anos.

Conforme as ideias de Bernardi (2015, p. 91):
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Clima organizacional é a atmosfera psicolégica interna que envolve a
percepgdo das pessoas e dos interessados sobre a empresa no contexto
dos valores existentes em normas, usos e costumes, atitudes, relagbes e
comportamentos formais e informais que geram motivagdes, agbes e
reagdes influenciando fortemente os resultados.

Silva (2005, p. 425) afirma que “o clima organizacional é a atmosfera
psicoldgica, resultante dos comportamentos, dos modelos de gestdo e das politicas
empresariais, refletida nos relacionamentos interpessoais”.

Acredita-se que a forma como os colaboradores visualizam seu ambiente de
trabalho, se estdo motivados, agem de forma natural e espontanea e conseguem ter
ideia especifica de suas obrigagdes, indica que o clima organizacional esta bem
claro para todos. De outra forma, ndo estando isso bem organizado e definido, pode
causar grande insatisfagao a todos.

Segundo compreensao de Chiavenato (2000, p. 314), o clima organizacional
‘refere-se ao ambiente interno que existe entre os participantes de uma empresa.
Esta intimamente relacionado com o grau de motivagéo de seus participantes”.

Ainda segundo o mesmo autor:

O clima organizacional é a qualidade ou propriedade do ambiente
organizacional percebida ou experimentada pelos participantes da empresa
e que influencia o seu comportamento. Refere-se as propriedades
motivacionais do ambiente organizacional, ou seja, aos aspectos internos
da empresa que levam a provocacao de diferentes espécies de motivacao
nos seus participantes. Na medida em que o ambiente organizacional
permite a satisfagdo das necessidades individuais de seus participantes, o
clima organizacional tende a mostra-se favoravel e positivo. Na medida em
que o ambiente organizacional frustra a satisfagdo das necessidades dos
participantes, o clima organizacional tende a mostrar-se desfavoravel e
negativo.

Ja para Maximiano (2000, p. 260):

O produto dos sentimentos individuais e grupais em relacdo a realidade
percebida chama-se clima organizacional. O clima é formado pelos
sentimentos que as pessoas partilham a respeito da organizacdo e que
afetam de maneira positiva ou negativa sua satisfagdo e motivagéo para o
trabalho.

Os autores Luz (1995, p. 6) e Champion (1985, p. 88) respectivamente

afirmam que:

O clima organizacional é o reflexo do estado de espirito ou do animo das
pessoas, que predomina numa organizagéo, em um determinado periodo. O
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clima é resultante da cultura das organizagdes; de seus aspectos positivos e
negativos (conflitos). Resulta, também, dos acontecimentos fortemente
positivos e negativos que ocorrem fora delas.

Pode-se definir Clima Organizacional como sendo as impressdes gerais ou
percepgdes dos empregados em relagdo ao seu ambiente de trabalho;
embora nem todos os individuos tenham a mesma opinido (pois néo tém a
mesma percepg¢do), o clima organizacional reflete o comportamento
organizacional, isto é, atributos especificos de uma organizagédo, seus
valores ou atitudes que afetam a maneira das pessoas e grupos.

De acordo com Luz (2003), varios autores caracterizam a ideia de clima
organizacional, mas ainda € possivel, dentro desse tema, identificar ao menos trés
palavras-chave como: contentamento, sagacidade e cultura.

a) contentamento: refere-se ao grau de contentamento dos cooperadores
dentro do setor empresarial e que contempla direta ou indiretamente no
clima organizacional;

b) sagacidade: refere-se ao panorama que os colaboradores tém sobre
alguns setores da empresa e que pode influencia-los tanto para o lado
bom quanto o ruim;

c) cultura: é visto por varios autores de uma forma bem semelhante ao

clima, ja que a cultura influencia o clima, levando-os a se completarem.

2.2.2 Fatores do clima organizacional

O clima organizacional possui varios componentes que sdo determinantes na
busca por um ambiente favoravel, livre de divergéncias e de acordo com a
satisfacao de todos na empresa.

Alguns fatores sdao de muita importancia ao querer fazer um estudo mais
aprofundado sobre clima. Pode-se citar: comunicagao, relacionamento interpessoal,
valorizagao, lideranga, beneficios e satisfagdo. Logo, alguns fatores ainda podem ser
considerados intangiveis, mas mesmo assim podem ser inferidas (VIEIRA E VIEIRA,
2004 apud BOLZAN et al, 2016).

O clima organizacional ndo é algo que se cria a partir de determinado
momento, mas € algo que existe continuamente e é resultado de fatores internos,
das decisdes tomadas e da forma como os trabalhadores sdo administrados pelas
suas geréncias. Nesse sentido € importante lembrar que as organizagbes sao

formadas por pessoas com diferentes conhecimentos e experiéncias, com cargos
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diferentes, com desacordo de opinides e formas diferentes de encarar casos
vivenciadas no dia-a-dia, inexistindo conceitos e valores homogéneos. Portanto, ao
medir uma situagdo existente em uma organizagdo, num determinado periodo,
havera diferentes percepgdes do grupo de colaboradores: alguns entenderao como
algo positivo, agradavel e motivador, pois tera relagdo direta com suas expectativas
e desejos; outros, frente a mesma situagao, terdo uma percepgéo negativa, pois néo
atenderao aos seus anseios e necessidades (GASPARETTO, 2008).

De acordo com Chiavenato (2006), o clima organizacional depende de seis

dimensoes:

a) estrutura da organizagdo: que abala o sentimento das pessoas,
principalmente no que diz respeito as regras em demasia, regulamentos,
normas, hierarquia, disciplina, etc.;

b) responsabilidade: quando o funcionario tem autoridade na tomada de
decisdes e ndo esta dependente de outras verificagdes;

C) riscos: nesse caso, O cooperador consegue arriscar-se e enfrentar
desafios diversos em seu local de trabalho;

d) recompensas: indica a recompensa a ser recebida pelo desenvolvimento
de um trabalho bem feito e com qualidade; na verdade é a extingao das
criticas negativas e das puni¢des por situagdes de recompensa;

e) calor e apoio: € a ligagao de coleguismo que ajuda a manter mutuamente
a organizacao;

f) conflito: € o instante que a administragcdo aceita as diferentes opinides ou
os conflitos, sendo que as coisas acontecem no momento imediato.

O clima organizacional tem relagdo direta com a ambiéncia interna da

empresa, estando os colaboradores motivados e realizados com seu trabalho, o

clima organizacional sera, com certeza, prospero e asseverativo.

2.2.3 Clima organizacional e motivagdo no ambiente de trabalho

Motivacao é fundamental, sem ela nada acontece, e um dos maiores desafios
dos colaboradores é manter a motivagcao elevada durante o trabalho. Nao se trata
apenas de estar empolgado, mas de saber como manter-se motivado todos os dias.
A motivacéo esta ligada ao clima que o colaborador encontra em seu ambiente de

trabalho, a maioria dos profissionais vive em uma correria, correndo de um lado para
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outro, sem saber exatamente o que fazer primeiro. Uma organizagado que possui um
ambiente alegre ajuda a manter a motivacdo de seus colaboradores durante a
jornada de trabalho.

A palavra motivacao deriva do latim mofivus, que significa percorrer, que em
seu sentido original representa incentivo, estimulo ou intensificagdo por algum
motivo ou razdo, uma meta ou tarefa (MAXIMIANO, 2011).

Segundo Davis e Newstron (1992, p. 28), “o resultado de um sistema eficaz
de comportamento organizacional € a motivacdo que quando combinada com as
habilidades e capacidades do empregado, resulta na produtividade humana”.

O que motiva um colaborador em um certo momento pode ndao motivar o
outro no mesmo instante. Os colaboradores sao diferentes uns dos outros e por este
motivo, é primordial que as organizagdes invistam em conhecer cada membro da
equipe para conseguir chegar a uma consonancia do que motiva cada colaborador.

Pensando nisso, pode-se perceber que as empresas precisam preocupar-se de

forma individual em seus colaboradores, pois, segundo Chiavenato (2004, p. 63):

A motivacdo funciona nos individuos como desejo e receio, tendo cada
pessoa necessidades, valores sociais e objetivos diferentes, sendo que o
resultado alcangado gera um comportamento diferenciado em cada ser
humano.

Um dos propédsitos mais dificeis de um lider € manter sua equipe motivada e
unida, uma vez que a motivagdo vem de dentro para fora, ou seja, sdo motivos que
nos levam a acgao. O lider deve motivar sua equipe a agir e a se comportar de
acordo com os objetivos da empresa, deve estimular os colaboradores a
desempenharem suas atividades em seu maior alto nivel de desempenho e
simultaneamente alcancgar satisfagédo no contexto organizacional.

Nem sempre o cargo ocupado e o salario recebido torna uma pessoa mais
motivada para o exercicio de sua funcao, € importante ter salarios competitivos, pelo
menos na meédia do mercado, mas isso pode apenas nao desmotivar um
colaborador e ndo sera garantia de motivacdo. Existem inumeros fatores dentro e
fora da organizagado que fazem com que as pessoas se motivam a trabalhar melhor.

De acordo com Paschoal (2006, p. 21):

Ao contrario do que se tende a pensar, os salarios e os beneficios ndo se
enquadram na primeira ordem, e sim na segunda. Trata-se, portanto, de um
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equivoco esperar que 0s colaboradores adorem a empresa e se mostrem
motivados apenas em razado dos salarios e dos beneficios. Quem pensa
assim € levado a considerar que basta pagar bons salarios e oferecer
generosos beneficios e tudo esta resolvido.

Luz (2003), ao avaliar o impacto do clima organizacional sobre a qualidade do
trabalho prestado, diz que o colaborador para prestar um bom servico precisa saber
fazer, que envolve conhecimento, treinamento e habilidades; poder fazer, que
envolve dispor e utilizar os recursos necessarios; e querer fazer, que depende da
vontade do trabalhador, de sua satisfagao e, portanto, do clima organizacional. Ou
seja, a performance de um colaborador depende destes dos fatores saber fazer;
poder fazer e querer fazer.

De acordo com Chiavenato (2002, p. 95), “o conceito de motivagao — no nivel
individual — conduz ao de clima organizacional — no nivel da organizagao”.

Nesse sentido, Chiavenato (2002, p. 94) descreve que:

[...] o clima organizacional esta intimamente relacionado com o grau de
motivacdo de seus participantes. Quando ha elevada motivagao entre os
membros, o clima motivacional se eleva e se traduz em relagbes de
satisfacdo, de animagéo, interesse, colaboragéo, etc. Todavia, quando ha
baixa motivagdo entre os membros, seja por frustragdo ou barreiras a
satisfacdo das necessidades, o clima organizacional tende a abaixar-se
caracterizando-se por estados de depressdo, desinteresse, apatia,
insatisfacao, etc.

Chiavenato (2006) ainda afirma que o clima organizacional esta diretamente
ligado aos parametros motivacionais do ambiente organizacional, ou seja, o que
pode provocar diferentes tipos de motivagao referente aos valores de incentivos
dentro de todo um conjunto organizacional.

As pessoas precisam se sentir responsaveis pelos resultados dentro da
organizagdo, os fatores motivacionais estdo relacionados ao ambiente, bom
relacionamento com os colegas, gostar daquilo que faz, qualidade de vida, ser

reconhecido pelo seu trabalho, ser importante para a organizagao.

2.2.4 Pesquisa de clima organizacional

Os colaboradores sao os mais aconselhados para falar sobre o ambiente em

z

que trabalham. Ninguém melhor do que eles para definir o clima da organizagao. E
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sempre necessario ouvi-los durante a busca de compreender e organizar melhor os
pontos negativos nas organizagoes.

De acordo com Gil (2001), a pesquisa de clima tem como finalidade verificar
se os colaboradores se identificam com as politicas e regras da organizagcéo, e com
isso buscar uma melhora na relacdo entre os gestores e colaboradores. A
comparagao entre varias pesquisas podera antecipar as tendéncias de alteracao de
comportamento, 0 que podera ser um alerta preventivo para a organizagao sobre a
satisfacdo e a moral dos colabores.

Ja para Luz (2003, p. 2):

As empresas precisam conhecer o que pensam e como se sentem seus
empregados, em relagao as diferentes variaveis que afetam o clima, tais
como: o salario, o trabalho que realizam, o relacionamento entre os
diferentes setores da empresa, a supervisdo, a comunicagao, a estabilidade
no emprego, as possibilidades de progresso profissional, a disciplina, os
beneficios, o processo decisoério, as condicdes de seguranga do trabalho,
entre outras.

Ainda de acordo com a afirmagdo de Luz (2003, p. 38), “para os
colaboradores, a pesquisa representa uma oportunidade para que expressem seus
pensamentos e sentimentos em relacdo a empresa”.

Além desses, ha ainda o fato dos empregados sugerirem mudangas ou novas
ideias, ou seja, estarem comprometidos e participantes na vida da organizacdo. E
nao adianta mudar as pessoas se a prépria organiza¢gao nédo mudar.

A avaliagao de clima organizacional pode ser realizada de forma setorial ou
de forma institucional. Quando a avaliagédo é setorial, a responsabilidade de ouvir os
colaboradores é do gestor local, independente de seu cargo, pois é ele que mantém
parte da responsabilidade de cultivar o colaborador satisfeito e motivado para o
trabalho. Comandar é obter resultados através de outras pessoas, por isso é
importante conhecer os fatores existentes entre sua equipe de trabalho. Quando a
avaliacdo é institucional, a avaliacdo pode ser realizada pelo setor de recursos
humanos ou de forma terceirizada, sendo sempre compartilhada com profissionais
de outros setores, porém, também a responsabilidade de trabalhar os fatores
negativos cabe a area de recursos humanos (LUZ, 2003).

A aplicacdo da uma pesquisa de clima é de responsabilidade da area de
gestdo de pessoas, mas para favorecer o conhecimento sobre a execugdo e

tabulagdo da pesquisa de clima o melhor é agregar o conhecimento desta area com
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os demais setores da organizagdo. Com isso, esta acédo tera maior confiabilidade
quanto a obtencédo e manipulagéo dos dados da pesquisa (LUZ, 2003).
Segundo Ferreira (2013, p. 66):

Sao exemplos de variaveis normalmente utilizadas para medir o clima: tipo
de trabalho realizado, salario e beneficios, a integragcdo entre os
departamentos, a lideranga, a comunicacdo, o treinamento, o progresso
profissional, o relacionamento interpessoal, a estabilidade no emprego e a
participacdo dos funcionarios.

Segundo Luz (2003), existem trés técnicas de pesquisa: questionario que é
uma das técnicas mais utilizada pelas organizagdes nas pesquisas de clima
organizacional. Suas caracteristicas sdo o0 baixo custo para aplicagdo e a
participacdo de todos os colaboradores, mesmo quando as equipes de trabalho
estejam distribuidos em varias regides. E bem visto por todos os respondentes pelo
fato dele ser sigiloso e principalmente por manter o anonimato das pessoas, sendo
que a unica identificacao feita pelas empresas é referente aos setores de trabalho
dos colaboradores. Utiliza-se em torno de 40 a 80 perguntas, podendo ser utilizado
questdes abertas ou fechadas e de formas cruzadas. E preciso ser construida com
um vocabulario claro e objetivo e ser feito um pré-teste antes de sua aplicagdo. O
questionario é enviado ou apresentado aos colaboradores, podendo ser de forma
eletrbnica, ndo exigindo local especifico para aplicar o mesmo, deve ser aplicado a
todos os colaboradores da organizagdo, mas caso nao seja possivel em funcao das
caracteristicas da organizagao, pode ser aplicado a uma amostra deles.

Na segunda técnica de pesquisa, a entrevista, os colaboradores precisam se
identificar e também é um método mais demorado e com um custo mais elevado. E
preciso de pessoas preparadas para aplica-los, exige varias formas de linguagem
para sua interpretacao.

Por fim, a técnica de painel de debates & considerada uma entrevista,
caracterizada por um entrevistador e varios entrevistados, com menor custo que a
entrevista tradicional, visto ser aplicada em conjunto de 5 a 8 pessoas. Quebra o
anonimato e é preciso de um espaco fisico para sua aplicagao.

De acordo com Gasparetto (2008), a técnica mais utilizada para medir o clima
organizacional € a aplicagdo de questionarios, sendo mais frequente com perguntas
fechadas pelo fato de ser mais objetivo e amplo, permitindo um maior nimero de

questdes, mas o questionario também pode conter questdes abertas. Apesar disso,
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€ preciso observar nas organizagées no momento do planejamento da pesquisa de
clima se é preciso um questionario exclusivo para cada setor ou se o pode ser unico
para toda a organizagao.

A empresa deve decidir qual € o melhor método para ser aplicado e também
podera utilizar mais que um método, porém, independente do método que for
aplicado, a pesquisa de clima deve existir dentro da organizagéo, pois ela é um
método formal que possibilita a avaliacao do clima dentro das mesmas.

A partir da pesquisa de clima de acordo com Luz (2003), o clima pode ser
identificado como bom, prejudicado e ruim. Quando ha predominancia de atitudes
positivas, participacdo, prazer, contentamento, comprometimento, empenho,
satisfacao, envolvimento por grande parte dos funcionarios e que tornam o ambiente
de trabalho propicio, favorecendo o fluxo dos trabalhos, pode-se considerar este
clima como bom. Agora, quando ha conflitos, desacordos, rivalidades, antipatias,
desinteresses pelo cumprimento das tarefas, o clima pode ser considerado como
prejudicado ou ruim.

Na opinido de Chiavenato (1994, p. 53):

O clima organizacional & favoravel quando proporciona satisfagdo das
necessidades pessoais dos participantes, produzindo elevagdo do moral
interno. E desfavoravel quando proporciona frustragdo daquelas
necessidades.

Ou seja, pessoas motivadas tem prazer em fazer, garantindo um resultado de
trabalho satisfatorio, gerando assim um clima organizacional positivo. Ja quando as
pessoas nao querem fazer, ou fazem sem motivagao, isso significa insatisfagado, ou
seja, clima organizacional negativo. Essa satisfacdo ou insatisfacdo pode ser
percebida pela eficiéncia dos trabalhos realizados. Por meio deles é possivel
observar o grau de comprometimento dos colaboradores em suas atividades.

O clima de uma empresa é também considerado bom no momento em que
seus cooperantes divulgam a aos seus conhecidos e familiares, como gostam de
trabalhar nela e quando falam com alegria do seu ambiente de trabalho (LUZ, 2003).

Ainda para Luz (2003), pode-se considerar o clima ruim ou desfavoravel
quando algumas variantes organizacionais influenciam de modo ruim ou constante o
animo da muitos funcionarios, revelando situacdes de tensdo, discérdia, rixas,

hostilidade, conflito de interesses ou ainda competicbes que ndo favorecem o
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ambiente de trabalho. Assim, conforme for o ritmo que essas situagcbes acontecem
na empresa, € 0 que evidencia o clima como prejudicado ou ruim, sendo que ambos
desfavorecem a busca pela qualidade geral de trabalho.

Além disso, conforme for o ambiente de trabalho proporcionado aos seus
colaboradores, assim sera caracterizado o tipo de clima; tendo um espaco favoravel,
mais produtividade, empenho e qualidade de trabalho se obtera. Agora, se o
ambiente nao for propicio, o clima é ruim ou prejudicado, acontecera justo o
contrario, a produgao estanca ou reduz e o comprometimento de todos passa a ser
inferior ao esperado (LUZ, 2003).

LUZ (2003, p. 3) conclui que:

Administrar o clima passou a ser uma acéo para todas as organizagdes,
especialmente para aquelas que se dizem comprometidas com a gestao
pela qualidade. Afinal, como se pode alcancgar a qualidade dos produtos ou
servigos se nao houver qualidade no clima organizacional? O mesmo se
aplica as empresas voltadas para a gestdo participativa, ja que a
participagdo dos empregados entre outras coisas pressupde ouvi-lo, tanto
em relagao as suas preocupagdes pessoais quanto profissionais.

2.2.5 Importancia da pesquisa de clima organizacional

E preciso que haja uma preocupacéo por parte das organizacdes quanto a
pesquisa de clima organizacional, porque a partir dela € possivel observar como
esta a qualidade do ambiente no qual seus colaboradores participam, assim como a
realidade que apresenta o ambiente dessa organizacdo e como anda a motivagao e
satisfacdo de seus colaboradores. Isso tudo gera elementos que facilitam a
companhia a alcangar seus objetivos, obtendo o lucro necessario para o
reconhecimento nos negocios.

Ao aplicar a pesquisa de clima, a empresa néo esta somente reconhecendo a
necessidade de estudo do seu ambiente, como também, estda em busca de
produtividade organizacional. Com essa busca, descobre-se mais claramente os
fatores organizacionais da produtividade, assim como a sua organizagdo, 0s
conflitos e resisténcias pelos quais a empresa esta passando, além de ter uma
nocao exata da forma por varios fatores da organizacao, conflitos e resisténcias, que
tem como objetivo conhecer de forma estruturada seus processos sociais e da forma
de se relacionar, bem como preparar um plano de acdo para melhorar a

produtividade e a saude organizacionais.
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De acordo Ferreira (2013, p. 47):

A identificagdo do clima organizacional pode ajudar a aumentar a eficiéncia
da organizacéo, pois contribui para a criagdo de um ambiente que satisfaca
as necessidades dos integrantes de seu quadro funcional, ao mesmo tempo
que canaliza os comportamentos em dire¢cdo ao atingimento dos objetivos
organizacionais.

De acordo com Robbins (2002), para obter satisfagdo no seu ambiente de
trabalho é necessario que haja uma atitude prospera e proativa em relagéo ao seu
ambiente de trabalho, assim como o desejo de alavancar os indices da empresa e,
consequentemente, seus proprios rendimentos. A partir dessas variantes, a
pesquisa de clima passa a ser fundamental para a instituicdo, até porque, retrata a
imagem que a organizagcdo mostra e as percepgdes de trabalho que seus
colaboradores tém.

A pesquisa de clima organizacional também serve de referéncia para a gestao
estratégica, pois por meio dela pode-se identificar aspectos que necessitam
interferéncia.

Segundo Luz (2003. p. 38):

Pesquisa de clima organizacional - De todas as estratégias para avaliagao
do clima, essa é a mais completa. E a que permite & empresa identificar
seus pontos fracos, a satisfagdo de seus colaboradores em relagéo a varios
aspectos da organizagdo. (...) Ela revela o grau de satisfagdo dos
empregados em um determinado momento. A pesquisa aponta também a
tendéncia de comportamento dos empregados, como por exemplo, a sua
predisposicdo para apoiar ou rejeitar determinados projetos a serem
promovidos pelas empresas. A pesquisa de clima identifica tanto problemas
reais no campo das relagbes de trabalho como problemas potenciais,
permitindo sua prevengao através do aprimoramento ou da adogao de
determinadas politicas de pessoal. (...) representa, também, uma
oportunidade para que os funcionarios expressem seus pensamentos e
sentimentos em relagéo a empresa. A pesquisa de clima.

Para a organizagcdo, a pesquisa propicia um maior mapeamento sobre o
funcionamento geral da mesma e seu resultado serve de apoio para a tomada de
decisdo, permite a realizagdo de agbes que contribuam para melhoria do clima
organizacional, buscando o crescimento e desenvolvimento dos colaboradores e a
exceléncia da organizagao.

Luz (1995, p. 42) afirma também que:

A pesquisa do clima organizacional expde as fraquezas de uma gestdo
deficiente e os pontos fortes de uma gestdo competente. Neste sentido,
deve apenas ser encarada como um instrumento acessoério de gestéo, e
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ndo como um meio para achar culpados. Cabe a diregdo das empresas
estar preparada para ajudar os gerentes que, de modo sincero, estejam
interessados em aperfeigoar o ambiente de trabalho, e para saber lidar com
aqueles que nao o desejam.

Sendo assim, € de fundamental importancia que a pesquisa aconteca para
que as organizagdes possam identificar se existem problemas no ambiente de
trabalho e gerencia-los para obter um bom comportamento de todos os
colaboradores.

E muito atil quando as organizacdes desenvolvem sistematicamente
pesquisas sobre o clima organizacional levando em vista 5 fatores: conhecer as
condutas dos colaboradores para com as propostas, politicas e praticas da
organizagdo, pois assim, a mesma podera avaliar as implicagdes das decisdes
anteriores e buscar mudancas onde for conveniente; trabalhar os superiores para
serem receptivos quanto a visdo de seus subordinados, melhorando a relacao entre
lider e liderados; identificar as tendéncias das opinides e estilos dos empregados,
comparando as pesquisas em varios periodos, podendo a organizagéo ser proativa
na identificacdo de aspectos que poderdo influr no comportamento dos
colaboradores; contribuir para identificar através dos dados obtidos os fatores que
interferem na satisfagcdo e motivacdo dos colaboradores em busca de uma melhor
produtividade organizacional; evidenciar o interesse da organizagao nas apreciagoes
dos empregados para melhorar a qualidade de vida no trabalho (GIL, 2001).

A finalidade da pesquisa de clima é identificar dentro da organizagéo quais
séo os fatores negativos, ou seja, itens que estdo causando insatisfacdo na equipe
de trabalho. Entretanto, ndo basta apenas saber quais sao esses fatores, é
necessario também tomar uma atitude frente a eles. Luz (2003, p. 80) ilustra isso
dizendo que a “pesquisa de clima em si ndo € um fim, mas sim um meio para a
empresa identificar oportunidades de melhorias continuas no seu ambiente e nas
condic¢des de trabalho”.

Ap0s listar os fatores negativos encontrados através da pesquisa de clima é
preciso encontrar as solugdes, cada setor vai buscar uma melhoria de curto prazo
para suprir o momento atual e a organizagao precisa buscar um planejamento de
longo prazo para uma solugao definitiva dos problemas, sempre levando em conta
que vai depender de sua gravidade; dos recursos necessarios para a resolugao; da

relagéo da dificuldade encontrada com outras dificuldades detectadas; da dedicagao
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e confianga dos membros da organizagdo e da inclinagdo dos gestores em busca
melhoria dos fatores negativos (BISPO, 2006).

Quadro 1 - Sintese dos principais conceitos

Autores Clima Organizacional
Conceito de Clima Organizacional
Clima organizacional é a atmosfera psicoldgica interna que envolve a
Bernardi |percepgdo das pessoas e dos interessados sobre a empresa no
(2015, p. |contexto dos valores existentes em normas, usos e costumes,
91) atitudes, relacbes e comportamentos, formais e informais, que geram
motivagdes, agdes e reagdes influenciando fortemente os resultados.
Chiavenato | Refere-se ao ambiente interno que existe entre os participantes de
(2000, p. |uma empresa. Esta intimamente relacionado com o grau de
314) motivagao de seus participantes.
O clima organizacional € o reflexo do estado de espirito ou do animo
das pessoas, que predomina numa organizagao, em um determinado
Luz periodo. O clima é resultante da cultura das organizagdes; de seus
(1995, p. 6) | aspectos positivos e negativos (conflitos). Resulta, também, dos
acontecimentos fortemente positivos e negativos, que ocorrem fora
delas.
Fatores do Clima Organizacional
Vieira e . . . .
Vieira, Podg-se (Nzltar.. comunicagao, 'reflamonar.nente interpessoal,
2004 apud vglorlzagao, Ilderanga,. beneflcm_)s e sa’tlsfagao. Logo, alguns. fatores
BOLZAN. amdg pqdem ser considerados intangiveis, mas mesmo assim podem
2016 ser inferidas.
Chiavenato O clima or~ganizacional Q¢pende _de seis dimensoes: estrutura da.
(2006) organizacao, responsabilidade, riscos, recompensas, calor e apoio e
conflito.
Pesquisa de Clima Organizacional
A pesquisa de clima tem como objetivo verificar se os empregados se
identificam com as politicas e normas da empresa, assim pode-se
Gil melho’rar a re.lagéo entre.os subordinadoﬂs € 0 seu gerente. Ist.o
(2001) podeAra :_antempar por meio da comparacao de diversas pesquisas, as
tendéncias de alteragdo de comportamento dos empregados, o que
funcionara como um alerta preventivo para a organizagao sobre a
satisfacdo e a moral destes.
Para obter satisfacdo no seu ambiente de trabalho é necessario que
haja uma atitude préspera e proativa em relagdo ao seu ambiente de
Robbins trabalho, assim como o desejo’de. alavancgr os indices da empresa e,
(2002) cor?sequentemente,. seus  proprios rendimentos. A partir dessas
variantes, a pesquisa de clima passa a ser fundamental para a
instituicao, até porque retrata a imagem que a organizagdo mostra e
as percepgoes de trabalho que seus colaboradores tém.
Luz ‘Para os colaboradores, a pesquisa representa uma oportunidade
(2003, p. |para que expressem seus pensamentos e sentimentos em relagcéo a
38) empresa.”

Fonte: Elaborado pelo autor.
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No Quadro 1 podemos fazer um comparativo entre os conceitos, fatores e
pesquisa de clima organizacional de diversos autores.

Este capitulo apresentou os conceitos principais sobre a tematica que é
apresentada neste trabalho de conclusao, apresentando o clima organizacional e
sua importancia, a fim de fornecer subsidios os quais contribuam para o
desenvolvimento de estratégias e agbes visando a potencializagdo dos
colaboradores e a maxima produtividade e qualidade nos servicos prestados. O
proximo capitulo apresenta a caracterizagdo da pesquisa, a amostra e indica as
técnicas de coleta e de andlise de dados utilizadas. No final, descreve algumas

limitacbes que o método apresentou na pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

A pesquisa caracteriza-se como pesquisa documental por usar dados
secundarios da empresa, e de acordo com Vergara (2009, p. 43), “é realizada em
documentos conservados no interior de 6rgaos publicos e privados de qualquer
natureza, ou com pessoas: registros, regulamentos, circulares, oficios, memorandos,
comunicacoes informais e outros”.

Foi utilizado no trabalho a abordagem de uma pesquisa quantitativa, de
natureza aplicada. Isso significa que foi efetuado um levantamento de dados que em
seguida foram analisados numericamente, ou seja, a execugao de um questionario
por parte da empresa como instrumento de coleta de dados, sendo esta uma das
formas mais utilizadas para coletar dados, ja que possibilita medir o que se deseja
com melhor exatidao.

A pesquisa caracteriza-se também como pesquisa descritiva, que segundo
Andrade (2008, p. 5), “os fatos sado observados, registrados, analisados,
classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira sobre eles”. Ja de
acordo com Gil (2012, p. 27), este tipo de pesquisa “tem como objetivo a descri¢do
das caracteristicas de determinada populagcdo. Podem ser elaboradas também com

a finalidade de identificar possiveis relagdes entre variaveis”.

3.2 AMOSTRA

A organizacado na qual se realizou o trabalho foi na unidade de atendimento
do Sicredi de Sao Sebastido do Cai, Cooperativa de Crédito Sicredi Serrana. O
principal motivo da escolha dessa organizacdo foi pela proximidade que a
académica tem com a empresa, visto ser seu local de trabalho e também pela
representatividade na sociedade, por ser uma cooperativa com foco nas pessoas,
associados e colaboradores e estar sempre em busca de melhoria de seu clima
organizacional.

A entrevista foi aplicada ao gestor da unidade de atendimento de Sao
Sebastido do Cai no dia 21 de Julho de 2016 pela académica com 6 questdes

(Apéndice A) referente ao clima organizacional na unidade de atendimento.
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Atualmente a unidade possui apenas um gestor, por este motivo, a populagédo e a
amostra desta pesquisa € de 1 colaborador.

Para analisar a pesquisa foram utilizados os dados fornecidos pela
organizacdo oriundos da pesquisa de clima organizacional aplicada pela
organizagdo no periodo de novembro de 2014. A pesquisa tinha como obijetivo
identificar como estava o clima organizacional, o questionario na época foi
direcionado a toda equipe, totalizando 13 colaboradores respondentes, obtendo
100% de frequéncia na unidade de atendimento do Sicredi de Sdo Sebastido do Cai
da Cooperativa de Crédito, ou seja, a populagdo e a amostra desta pesquisa é de 13

colaboradores.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Neste estudo, a académica utilizou-se dos dados obtidos através de uma
entrevista com o gestor da organizagao e da analise do questionario de pesquisa de
clima aplicado pela Cooperativa Sicredi Serrana.

O autor Gil (1999) afirma que a entrevista € o recurso de coleta de dados
mais utilizado nas ciéncias sociais. Com este instrumento podemos obter
informacdes acerca das percepgdes das pessoas envolvidas, envolvendo
expectativas, crengas e sentimentos, e também € possivel buscar explicagdes sobre
fatos que ja aconteceram no passado relacionados ao tema em estudo.

Esta pesquisa envolveu a solicitacdo de informagdes verbais por meio de
entrevista semi-estruturadas, com 6 questdes (Apéndice A) aplicadas ao gestor da
organizacdo em estudo. Essa entrevista foi gravada e transcrita mediante
concordancia do entrevistado no dia 21 de Julho de 2016 pela académica.

Com relagéo ao questionario, os autores Lakatos e Marconi (2003, p. 203)

destacam que:

O questionario deve ser limitado em extensdo e em finalidade. Se for muito
longo, causa fadiga e desinteresse; se curto demais, corre o risco de nao
oferecer suficientes informagdes. Deve conter de 20 a 30 perguntas e
demorar cerca de 30 minutos para ser respondido.

O questionario apresentou 73 questdbes com doze variaveis ou fatores

trabalhados na pesquisa de clima: suporte organizacional, recursos, reconhecimento
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e incentivos, qualidade e foco no associado, gestdo de desempenho, estrutura e
processos, engajamento, diregdo, crescimento profissional, cooperacao e satisfagao
de clientes internos, comunicagao e alta liderancga.

Os colaboradores acessaram o questionario por meio de um link
encaminhando pela instituicdo para o e-mail dos colaboradores no més de novembro

de 2014, obtendo-se assim um numero consideravel de respondentes.

3.4 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

A etapa de analise dos dados pode ser considerada uma das mais
importantes, pois € a partir da transformacdo dos dados que sado geradas as
informacgdes necessarias para verificar se o foco da pesquisa foi alcangado.

De acordo com Lakatos e Marconi (2003, p. 167), “uma vez manipulados os
dados e obtidos os resultados, o passo seguinte € a analise e interpretacédo dos
mesmos, constituindo-se ambos no nucleo central da pesquisa”.

A entrevista com a gestora foi gravada, transcrita, analisada e interpretada
pela académica e encontra-se citada no trabalho (Apéndice A).

Os dados da pesquisa de clima fornecidos para académica com as 73
questdes aplicadas pela organizacdo em novembro de 2014 foram transformados
em dados estatisticos pela académica, que melhor representam os resultados,
facilitando assim a interpretacdo dos dados. Encontram-se expostos por meio de
graficos, sendo apresentados através da analise e argumentos de acordo com base
no referencial tedrico abordado, que possibilitam compreender os fatores que
influenciam no clima organizacional.

Esses foram os métodos utilizados pela académica para obtencédo e analise
dos dados. A seguir uma breve apresentagado da organizagéo, analise dos dados e

propostas de melhorias.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A empresa objeto deste estudo é uma alternativa as organizagdes financeiras
ou econdmicas disponiveis atualmente na sociedade. Trata-se do SICREDI -
Sistema de Crédito Cooperativo, uma instituicado financeira cooperativa organizada
em um sistema com padrao operacional unico, que é constituido por 95 cooperativas
de crédito filiadas que operam com uma rede de atendimento com 1.400 pontos, a
estrutura conta ainda com quatro centrais regionais — acionistas da Sicredi
Participagdes S.A., uma Confederacdo, uma Fundagdo e um Banco Cooperativo e
suas empresas controladas. Todas essas entidades, juntas, formam o Sistema
Sicredi que esta presente em mais de 11 estados brasileiros, com mais de mil
pontos de atendimento, e no restante do Brasil disponibilizam os servigos por meio
da rede banco24 horas.

O Sicredi tem como diferencial um modelo de gestdo que valoriza a
participacdo, na qual seus associados votam e decidem sobre os rumos da sua
cooperativa de crédito. Orientadas por objetivos econdmicos e sociais com gestao
democratica e participativa, contribuindo para a unido de todos em prol do bem estar
comum, o Sicredi € uma das maiores instituicbes financeiras cooperativas do pais,
contando atualmente com mais de 3 milhdes de associados.

As assembleias sdo o ponto alto do modelo de gestdo democratica e
participativa do Sicredi, que consolida as cooperativas de crédito como uma
sociedade de pessoas, em que o voto de todos tem o mesmo valor. Os debates e as
deliberacbes sobre os assuntos da cooperativa, de interesse coletivo, ocorrem nas
assembleias de nucleo. Juntos, os associados elegem seu representante, que sao
chamados de coordenadores de nucleo. Cada coordenador tem voto representativo
e € responsavel por levar as decisbes dos associados do seu nucleo para a
assembleia geral. Na assembleia geral os coordenadores de nucleo levam e
apresentam as decisdes previamente votadas em assembleias de nucleo para
serem analisadas.

Deste sistema, teve-se como objeto de estudo a unidade de Sao Sebastido do

Cai da Cooperativa de Crédito Serrana.
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4.1.1 Sicredi Serrana

A Cooperativa Sicredi Serrana foi constituida em 18 de novembro de 1985,
através de dirigentes, diretores e associados da Cooperativa Santa Clara, que
impulsionaram a necessidade de empreender coletivamente, constituindo uma
cooperativa de crédito para atender as necessidades dos agricultores em face da
retirada do Estado no financiamento agricola. Com a forca de todos nasceu a
Cooperativa de Crédito Rural de Carlos Barbosa - CREDICLARA - cujo nome
compreende a expressao CREDI acrescido do nome da Cooperativa de Producéo a
qual estava vinculada, a Cooperativa Santa Clara. No ano de 2000 ocorreu a
alteragao do nome fantasia para Sicredi Serrana RS.

Atualmente atua em 23 municipios da Serra Gaucha e Vale do Cai, com 29
unidades de atendimento, 88 mil associados e mais de 480 colaboradores nestes
municipios. A sede administrativa fica no municipio de Carlos Barbosa.

A Cooperativa coloca a disposicao dos associados e comunidade
oportunidades de aplicagdo e poupancga, além de linhas de crédito e investimento.
Oferece também todo o portfélio de produtos e servicos proprios de uma instituicao
financeira, como: seguro, crédito imobiliario, consércio, cobranga, cartdes de crédito
e débito, previdéncia e muito mais. Ao idealizar e desenvolver produtos e servigcos, o
Sicredi segue um modelo comercial cooperativo, que transfere o foco de
oportunidades de mercado e produtos para as expectativas dos associados.

Seu maior diferencial esta em ser uma instituicdo financeira voltada ao
desenvolvimento da comunidade. Os recursos e resultados s&o reinvestidos na
prépria regiao, se consolidando como um agente financeiro voltado para atividades
produtivas. Enquanto empreendimento coletivo, o envolvimento com a comunidade
faz parte de sua esséncia, a cooperativa esta presente na vida das comunidades por
meio de agdes, parcerias locais e iniciativas de responsabilidade social. S&o eventos
de comunidade, festas municipais, eventos esportivos, eventos religiosos, agdes
voltadas ao turismo e a cultura, entre outros.

Sua missdo: Como sistema cooperativo, valorizar o relacionamento, oferecer
solugdes financeiras para agregar renda e contribuir para a melhoria da qualidade de
vida dos associados e da sociedade.

Seus valores: Preservagao irrestrita da natureza cooperativa do negdcio;

respeito a individualidade do associado; valorizacdo e desenvolvimento das



37

pessoas; preservacdo da instituicio como sistema; respeito as normas oficiais e
internas; eficacia e transparéncia na gestéo.

A Sicredi Serrana acredita que o relacionamento deve ser constantemente
trabalhado e aprimorado, pois ele € fundamental para que o cooperativismo possa
ser difundido e consolidado, tendo em vista a esséncia da organizagéo cooperativa.

A unidade de atendimento analisada atua no municipio de Sdo Sebastidao do

Cai, Vale do Cai, atualmente atua com 15 colaboradores e 3.376 associados.

4.2 CLIMA ORGANIZACIONAL DA UNIDADE DE ATENDIMENTO

O clima organizacional traduz a realidade percebida pelas pessoas que fazem
uma organizacado. Uma vez que o clima influencia e é influenciado por nossas agoes,
as pesquisas se tornam ferramentas fundamentais de gestdo. Isso porque além de
medir, é possivel gerir o clima organizacional a partir da identificagdo dos caminhos
para a sua melhoria.

Por acreditar na gestao do clima como ferramenta de gestao de pessoas e de
negocios, o Sicredi realiza a pesquisa de clima organizacional em nivel nacional a
cada dois anos, refletindo assim os resultados de cada unidade de atendimento.

A seguir, segue o resultado e analise da pesquisa aplicada no ano de 2014
com todos os colaboradores da unidade de atendimento de Sao Sebastido do Cai,
respondidas 100% online e de forma individual, com 73 questdes abordadas sobre
os fatores: reconhecimento e incentivos, gestdo de desempenho, crescimento
profissional, cooperacdo e satisfacdo de clientes internos, recursos, estrutura e
processos, suporte organizacional, direcdo, alta lideranga, comunicacéo,

engajamento e qualidade e foco no associado.

4.2.1 Analise da pesquisa de clima aplicada pela organizagéao

Este fator esta relacionado com os critérios de remuneracdo e beneficios
oferecidos pela organizacdo. E possivel perceber no Grafico 1 que as questdes
comparando a remuneragao em relacado ao mercado e se o salario esta adequado
ao trabalho que realizo, apresentam baixa pontuagdo, uma vez que nestes itens os
percentuais variam entre 30 a 35% somente de colaboradores favoraveis. Ja as

demais questdes apresentam de 52 a 62% de colaboradores favoraveis.
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Grafico 1 - Reconhecimento e incentivos

Os beneficios oferecidos sdo competitivos em 38%
relacéo a0 mercado. I >
Considerando a posi¢do que eu ocupo, 70%

classifico minha remuneracdo como adequada o
em relag8o ao mercado. _ 30%

48%

Os critérios de remuneragdo sio claros. _ w5

O meu salario esta adequado ao trabalho que 65%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Desfavoraveis ™ Favoraveis

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os colaboradores se empenham e trabalham em uma organizagdo em missao
de cumprir metas e propdsitos da empresa com expectativas em relagdo aos
resultados, aguardando um retorno relevante pelo esfor¢co dedicado a organizagao.

Na visdo de Chiavenato (2004), os colaboradores que recebem uma
retribuicdo adequada sao aliados da organizagdo e possuem dedicagao e energia
pelo trabalho com suas competéncias e habilidades.

O salario € uma das imprescindiveis variaveis a ser estudada no clima
organizacional, uma vez que esta comprovada sua importancia sobre o nivel de
satisfagéo dos colaboradores de uma organizagao.

O fator salario leva em consideracdo a percepcao dos colaboradores da
organizagédo quanto a equivaléncia dos salarios praticados pela organizagdo com os
praticados no mercado, a perspectiva de obter aumentos salariais justos, o
entendimento quanto as medidas do plano de cargos e salarios da organizagéo e a
possibilidade de viver bem com o salario (LUZ, 2003).

A gestdo de desempenho refere-se o entendimento do colaborador com o
papel que desempenha na organizagado, resultados esperados do seu trabalho,
critérios e regras utilizados para avaliacdo de desempenho. E possivel perceber no
Grafico 2 que na maioria das questdes a cooperativa obteve maior numero de
colaboradores favoraveis. Na questao referente a quanto melhor meu desempenho
melhor sera minha remuneracao, o numero de colaboradores desfavoraveis foi mais

alto, 56% dos colaboradores estao insatisfeitos com a afirmativa.
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Grafico 2 - Gestao de desempenho

Tenho uma ideia clara dos resultados Q’Spefados 14%’_ 86%
do meu trabalho.

As regras utilizadas para avaliar o desempenho 44%
dos seus colaboradores séo justos.

Meu superior imediato lida de forma apropriada 35%
com quem apresenta baixo desempenho.

Meu superior imediato trata todos com justica - sem 34%
favoritismos.

Eu entendo de que forma posso contribuir para 6%
alcancar os objetivos do Sicredi.
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as minhas oportunidades de crescimento. °
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Remete-se com a forma como a organizagado faz a gestdo do desempenho
das pessoas e quais oportunidades sao criadas para o desenvolvimento da carreira
profissional dos seus colaboradores.

Segundo Neves (2007), as organizacbes devem propor condi¢gdes de
progresso, oportunidades de crescimento e avanco profissional e definir regras

justas para atender as aspiragdes e expectativas dos seus colaboradores.

Grafico 3 - Crescimento profissional

O Sicredi atrai colaboradores altamente 44%
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e
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Desfavoraveis = Favoraveis

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O crescimento profissional diz respeito a atracdo e retengdao de
colaboradores, oportunidades de crescimento, se o superior imediato ajuda e apoia
o desenvolvimento e crescimento do colaborador na cooperativa, ou seja, o plano de
carreira dos colaboradores. E possivel perceber no Grafico 3 que o numero de
colaboradores favoraveis é maior que desfavoraveis em todas as questdes. E
preciso uma atengdo na questao referente a atracdo de colaboradores altamente
qualificados, pois o numero de colaboradores favoraveis foi de apenas 56%.

Conforme Luz (2003), é responsabilidade de cada gestor ouvir cada
colaborador, dando-lhes o 7eedback acerca de seu desempenho, mantendo-os
realizados e motivados, pois a performance de cada colaborador depende da sua
capacitacdo e motivagdo para o trabalho. O colaborador sente-se entdo mais
disposto a responder positivamente a essa confianga, o que contribui para seu
desenvolvimento profissional e para a melhoria do clima organizacional.

De acordo com Resende (1999), para que os colaboradores possam se
desenvolver e assumir novos cargos, € necessario que a empresa crie condicoes
para a execugao de planos de carreira e sucessdes, sendo que as principais
condicbes sao:

a) para que possa ser eliminado qualquer tipo de preconceito, tabus e visdes
distorcidas, as politicas das empresas devem ser claras e manter uma
boa comunicagao;

b) os gerentes e o0s supervisores devem ter consciéncia de suas
responsabilidades na administracao de carreiras e de seus beneficios;

c) existe muita oposicéo por parte dos gestores em realizar as transferéncias
e oportunizar promogdes para seus subordinados, muitas vezes nao
existem pessoas qualificadas ou treinadas para substituir um colaborador;

d) criagdo de instrumentos que possibilitem definir se as pessoas estao
qualificadas e possuem todos os requisitos para evoluirem nas suas
carreiras.

A questdo associada a cooperagao e satisfacdo de clientes internos esta
relacionada com o apoio que as equipes recebem das outras entidades da
cooperativa e se existe cooperacdo e trabalho em equipe dentro do grupo. E
possivel perceber no Grafico 4 que o numero de colaboradores favoraveis € maior

que o de desfavoraveis em todas as questbes. Mas é preciso uma atencdo na
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questdo sobre o apoio necessario das areas que dependemos, pois 0 numero de

colaboradores desfavoraveis é de 44%.

Grafico 4 - Cooperacao e satisfacdo de clientes internos

23%

Existe colaboragdo entre as empresas do Sicredi. _
77%

Minha equipe de trabalho recebe o apoio

necessario das areas que dependemaos. 56%

N
i
Iit

Ha cooperacgéo e trabalho de equipe dentro do meu 30%

grupo.

70%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Desfavoraveis = Favoraveis

Fonte: Elaborado pelo autor.

A maneira como os colaboradores se relacionam entre si € o que define as
condi¢cdes de harmonia dentro do ambiente de trabalho. O indicado é sempre agir
com prudéncia para evitar possiveis conflitos e evitar problemas que possam
comprometer o bom relacionamento e criar um clima de stress no ambiente de
trabalho (LEITAO, 2006).

Para Luz (2003, p. 43), “a integracédo entre os departamentos da empresa
avalia o grau de relacionamento; a existéncia de cooperagéo e conflitos entre os
diferentes departamentos da empresa”.

A abordagem do fator de recursos esta relacionado a distribuigdo de volume de
trabalho por area, responsabilidade e autonomia para a realizacdo de um trabalho
eficaz, informacdes necessarias para a realizagcido do trabalho e sistemas de suporte
as atividades a serem realizadas. E possivel perceber no Grafico 5 que na questao
referente aos sistemas que dao suporte, que a porcentagem de colaboradores
desfavoraveis é maior, sendo que 57% dos colaboradores sdo desfavoraveis, ja nas
demais questdes o numero de colaboradores favoraveis € maior que os de

colaboradores desfavoraveis.
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Gréafico 5 - Recursos
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Fonte: Elaborado pelo autor.

As condicoes fisicas de trabalho estdo ligadas as questdes de higiene no
ambiente de trabalho, condi¢cdes das instalagdes e recursos que estdo a disposicao
dos colaboradores para que possam realizar suas atividades, local de trabalho e
segurancga no trabalho (LUZ, 2003).

Ainda para Luz (1995) a estabilidade no que se refere ao sentimento de
segurancga das pessoas em relacao as condig¢oes fisicas de trabalho, em particular a
identificacdo do grau de conforto das instalagdes e a segurangca como o grau de
preocupagao da organizagado e as providéncias tomadas em relagéo a integridade
fisica da sua forca de trabalho, quanto a acidentes de trabalho e doengas
profissionais.

Na visdo de Maximiano (2000), a divisdo do trabalho € o processo por meio
do qual uma tarefa é dividida em partes, cada uma das quais € atribuida a uma
pessoa diferente, tendo impacto na estrutura organizacional, definindo sistemas de

responsabilidades e as responsabilidades dos cargos e departamentos.
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Outro aspecto diagnosticado na pesquisa se refere a estrutura e processo e
esta relacionado com os métodos e processos internos, os fluxos de trabalho, as
melhores formas que o colaborador encontra para realizar o seu trabalho e a
estrutura organizacional para realizacdo dos objetivos. E possivel perceber no
Grafico 6 que numero de colaboradores favoraveis € maior que o de colaboradores

desfavoraveis e em todas as questdes.

Grafico 6 - Estrutura e processos
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Luz (2003) define que a distribui¢gdo do trabalho exercido pelos colaboradores
deve estar de acordo com as normas ja existentes. Os colaboradores devem estar
cientes do papel que devem desempenhar na organizagdo e da sua importancia
para o futuro da organizacgao.

Refere-se ao fator de suporte organizacional, é possivel perceber no Grafico 7
que a questao referente a formagao de novos colaboradores requer uma atencao
especial, visto o numero de colaboradores desfavoraveis ser de 66%. Nas demais

questdes o numero de colaboradores favoraveis € maior.
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Grafico 7 - Suporte organizacional
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo o autor Ramalho (2013), percebendo que a organizagdo se
preocupa com o0 bem estar de seus colaboradores, € visto que existe um suporte
organizacional que leva os colaboradores a se sentirem apoiados, confiantes e
confortaveis, o que resulta em comprometimento organizacional, satisfagdo no

trabalho e desempenho e produtividade.

Grafico 8 - Diregao
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Este fator, diregdo, refere-se ao momento atual da organizagdo, com as
definicdes de metas, estratégias e prioridades para atingir os resultados. E possivel
perceber no Grafico 8 que o numero de colaboradores favoraveis € maior que o de
colaboradores desfavoraveis em todas as questoes.

Segundo Luz (2003), é preciso avaliar a satisfacdo dos colaboradores com
relacdo a direcdo da empresa, quanto a condicdo dos métodos adotados e a
qualidade do gerenciamento dos negaocios.

Ja a questdo da alta lideranca aborda os papéis e responsabilidades no
processo de tomada de decisao, direcionamento dos lideres, confianca na lideranca,
questdes éticas, principios e valores da organizagdo. E possivel perceber no Grafico
9 que o numero de colaboradores favoraveis € maior que o de desfavoraveis em

todas as questoes.

Grafico 9 - Alta lideranca
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Liderar uma equipe nao consiste numa tarefa facil, porém quando bem
realizada, os beneficios obtidos sao infinitos. O papel da lideranga nas organizagbes
objetiva articular as necessidades organizacionais estabelecidas pelas estratégias
com as necessidades individualizadas dos colaboradores, incentivando o
compromisso dos individuos de forma que os comportamentos conduzam para um

clima organizacional em que seja visivel a satisfagao dos colaboradores.
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Para Luz (2003), o fator de lideranca avalia a satisfagdo dos colaboradores
em relacdo aos seus gestores, como esta a supervisdo exercida pelos lideres aos
colaboradores, suas capacidades técnicas, administrativas e humanas, o nivel de
feedback oportunizado aos colaboradores e o tratamento geral que a equipe recebe
de seu lider. O gestor é fundamental sobre o clima de trabalho da equipe, ele exerce
varias tarefas que podem influenciar de forma positiva ou negativa no clima,
principalmente seu estilo de lideranca.

A comunicacdo diz respeito aos meios de comunicagao utilizados pela
cooperativa, estratégias e metas, expressdo do ponto de vista dos colaboradores e
informacdes a respeito dos resultados. E possivel perceber no Grafico 10 que o
numero de colaboradores favoraveis € maior que o de colaboradores desfavoraveis

e em todas as questdes

Grafico 10 - Comunicacgao

Meu superior imediato me informa sobre mudangas 24%
que possam afetar 0 meu trabalho, I 76%
A estratégia e as metas do negdcio foram 10%

claramente comunicadas amim. |GGG 0%

30%

Sou estimulado{a) a expressar meu ponto de vista.
R 70%

Os meios de comunicacéo interna utilizados no 24%
Sicredi séo eficazes. I, <

Os colaboradores séo informados sobre os 7%

resuitados do negécio periodicamente. I 03%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

Desfavoraveis wm= Favoraveis

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo Chiavenato (2004), toda a organizagao deve ser construida sobre
uma solida base de informacdo e de comunicagcdo, € nao apenas sobre uma
hierarquia de autoridade. A comunicacdo é de extrema importancia para uma
organizagao, pois é através dela que as pessoas conseguem trocar informagdes,

ideias e opinides, proporcionando uma relagao de compreensao e confianga.
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Em outras palavras, € importante que a empresa seja capaz de se comunicar
com seus colaboradores, através de ag¢des integradas por meio de um programa de
comunicagao interna, mantendo os colaboradores informados sobre os objetivos da
organizagdo. Quando um programa de comunicagao interna é bem elaborado, é
possivel motivar os colaboradores para se comprometerem com 0os novos objetivos
organizacionais tragados, cada um em sua area e através da realizagdo de suas
atividades (MATOS, 2009).

Refere-se ao fator de engajamento, € possivel perceber no Grafico 11 que o
numero de colaboradores favoraveis € maior que o de colaboradores desfavoraveis

em todas as questdes.

Grafico 11 - Engajamento
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O envolvimento e comprometimento dos colaboradores deve ser algo
voluntario e ndo de forma compulséria, contra suas vontades, caso contrario ira
gerar revolta ao invés de satisfacdo, podendo causar danos e prejuizos indesejados
para a organizacao LUZ (2003).

Neves (2007) lembra que um dos fatores de analise do clima organizacional é a
identificacdo do trabalhador com a organizagdo, sentimento de pertencer a “uma

grande familia”; confianga recebida, gerando um sentimento de felicidade ao
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colaborador e o desejo de continuar a trabalhar na organizagao para o resto da sua
vida.

A qualidade e foco no associado compreende o entendimento e o atendimento
das necessidades e exigéncias dos associados, suporte de qualidade, melhorias nos
produtos e servicos e comprometimento. E possivel perceber no Grafico 12 que o
numero de colaboradores favoraveis € maior que o de colaboradores desfavoraveis

em todas as questdes.

Grafico 12 - Qualidade e foco no associado
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A orientacao da empresa para os clientes avalia a forma como a organizagao
é vista externamente pelos clientes e 0 quanto preocupa-se com as necessidades

apresentadas pelos clientes (LUZ, 2003).

4.2.2 Percepgao do gestor quanto ao clima organizacional

Em relagao a politica de gestdo de pessoas (questdo 1, Apéndice A), o gestor
expde que existe clareza na avaliacdo dos colaboradores através da ferramenta
evolucdo, em suas palavras “os objetivos contratados e competéncias,

comportamentos observados e esperados sdo acompanhados através da ferramenta
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evolugdo”. E que a area de gestdo de pessoas tem se preocupado e vem
investimento também de forma continua em treinamentos para desenvolver os
gestores.

Referente a forma que o clima organizacional é percebido pelos gestores e de
como é orientado para melhoria de resultados, segundo o gestor “é percebido como
uma forma de feedback por parte da equipe que apontam as oportunidades de
melhoria no ambiente de trabalho. Existe iniciativas que originaram da pesquisa de
clima entre elas, algumas implementadas e outras em estudo e futura
implementagao”.

Em relagdo aos fatores apontados como negativos na pesquisa de clima de
2014 na unidade de atendimento que ja foram melhorados (questao 3, Apéndice A),
segundo o gestor, “maior proximidade do gestor com estimulo a comunicacédo a
expressar o ponto de vista. Trabalho de lideranga situacional para gestdo do
desempenho e desenvolvimento de pessoas”.

Referente aos fatores apontados como negativos na pesquisa de clima de
2014 na unidade de atendimento que ainda precisam ser melhorados (questao 4,
Apéndice A), segundo o gestor, “temos ainda em construgdo um plano de cargo e
salarios que precisa ser implantado e que deve trazer maior clareza pensando em
remuneragao e crescimento profissional que foram apontados negativos na pesquisa
de clima de 2014”.

Em relacdo como o clima organizacional pode influenciar nos resultados
positivos ou negativos do Sicredi (questdo 5, Apéndice A) o gestor acredita que
‘uma equipe motivada, com ambiente de trabalho que estimule a inovagao, o
desenvolvimento e crescimento de pessoas a participacédo e a construgéo do dia a
dia tera um engajamento muito maior de todos os colaboradores para gerar bons
resultados”.

A imagem do Sicredi em relagéo ao futuro (questdo 6, Apéndice A), de acordo
com o gestor, é de que a cooperativa tera “um futuro muito promissor, cada vez mais
a empresa busca trabalhar sua missdo como propdsito e com o0 engajamento de
todos os colaboradores. Com uma atuacao efetiva de Cooperativa que é, passa a
ser uma alternativa inovadora de instituicdo financeira onde o associado tem a
possibilidade de ter as solugdes financeiras a um custo mais baixo, participagdo nos

resultados e atendimento diferenciado”.
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4.2.3 Analise do clima organizacional

ApOs analisar a pesquisa de clima aplicada pela organizagao e a entrevista
com o gestor, o clima da unidade da unidade de atendimento do Sicredi de Sao
Sebastido do Cai pode ser diagnosticado como um clima saudavel, os
colaboradores sentem orgulho, se identificam com a organizagdo e com os objetivos
desta e desejam manter-se como membro, de modo a facilitar a consecugao das
estratégias e objetivos da organizagdo. Este sentimento de orgulho apontado na
pesquisa de clima de forma positiva é aquele associado a ideia de lealdade, desejo
de contribuir, sentimento de orgulho em permanecer na organizagdo. Ter em sua
maioria colaboradores afetivamente ligados a organizagdo tornando-os mais
produtivos e motivados.

Considerando que o reconhecimento pode ser percebido de uma forma
diferente por cada colaborador, podemos dizer que na unidade de atendimento de
Sao Sebastido do Cai a grande maioria dos colaboradores sente-se reconhecidos e
isto é importante, pois as pessoas buscam além da satisfagdo profissional, o
reconhecimento profissional, este reconhecimento serve como um fator motivacional
no desenvolvimento do colaborador.

O Sicredi apresenta-se pelo quinto ano consecutivo entre as melhores
empresas para vocé trabalhar, conforme pesquisa realizada pela Revista Vocé S.A
em parceria com a Fundagao Instituto de Administracdo. Segundo a organizacao,
uma das causas desta percepgao € a valorizagdo humana, esséncia do negdcio
Sicredi, seu sistema voltado para as pessoas e que se baseia em valores de ajuda
mutua e de solidariedade.

Mas também é preciso ficar sempre atento a alguns fatores que podem vir a
prejudicar o clima organizacional e que foram apontados de forma negativa na
pesquisa aplicada pela organizagdo, como por exemplo, a remuneragao, um dos
fatores também citado na entrevista com o gestor, acredita-se que este ponto
apresenta maior insatisfacdo devido a falta de um plano de cargos e salarios
definido e divulgado para todos. Esta falta de transparéncia e clareza pode tornar os
colaboradores desmotivados, levando a deixar o clima negativo no ambiente de
trabalho.

Analisando de maneira geral a satisfacdo dos colaboradores, pode se

perceber por meio da pesquisa aplicada pela organizagcdo e da entrevista com o
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gestor que a maioria dos colaboradores da Cooperativa estdo satisfeitos em
trabalhar na organizagéo.

ApOs a apresentacdo das analises em relagdo aos aspectos abordados por
este estudo, segue a seguir os fatores positivos e negativos em relagdo ao clima

organizacional da unidade de atendimento.

4.3 FATORES QUE INFLUENCIAM NO CLIMA ORGANIZACIONAL

Alguns fatores apontados influenciam de forma positiva no clima
organizacional, como por exemplo, o bom relacionamento entre as pessoas que
fazem parte da unidade de atendimento de Sdo Sebastido do Cai. Além disso, este
€ um fator que pode ser considerado um diferencial, pois um bom relacionamento
entre as pessoas da organizacdo € determinante para se ter um bom clima
organizacional. Em contrapartida também favorece o desenvolvimento profissional
dos colaboradores e da organizagao.

Podemos também citar a boa relagédo entre gestores e colaboradores na
unidade de atendimento de Sao Sebastido do Cai evidenciada por valores como
confianga, justica e comunicagao. O bom relacionamento entre chefia e colaborador
€ muito importante, pois além de favorecer um bom clima na unidade, facilita o
desenvolvimento de agdes e proporciona uma maior participagao dos colaboradores
no dia a dia da unidade, e consequentemente no desenvolvimento profissional de
cada membro da equipe.

O trabalho em equipe foi também um fator apontado de forma positiva que
influencia o clima, principalmente pelo fato dos colaboradores sentirem-se
respeitados pela equipe de trabalho e terem liberdade para falar, criticar, sugerir e
trocar ideias com o grupo. Porém, a pesquisa demonstra a necessidade de retomar
a funcao de cada colaborador no grupo de trabalho, de forma que as tarefas e fluxos
sejam distribuidos adequadamente entre os mesmos, a fim de ndo sobrecarregar um
ou outro. Isto € importante, pois as atividades bem divididas evitam o stress
desnecessario entre as pessoas do setor, evita a sobrecarga de atividades em
apenas algumas pessoas, favorecendo um melhor desempenho individual. Cada
colaborador tem suas responsabilidades e rotinas definidas e a unidade estara
evitando que o fator de fluxos e processos possa contribuir de forma negativa no

clima organizacional da unidade de atendimento.
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Também foram encontrados alguns fatores que podem afetar de forma
negativa o clima de trabalho da unidade, entre eles, remuneracdo e salario. Se os
colaboradores estdo insatisfeitos, o nivel de esforco sera reduzido e,
consequentemente, seu desempenho tendera também a cair e trazer prejuizos a
organizagao, afetar o clima de trabalho e levar a uma alta rotatividade de pessoas.

Em relagdo ao fator de treinamento, ele satisfaz em parte os colaboradores,
podendo ser outro fator negativo a afetar o clima de trabalho. Os novos
colaboradores, conforme a pesquisa de clima, ndo sao treinados e capacitados para
exercerem com éxito suas tarefas e desempenhar seus cargos, o que pode afetar o
ambiente de trabalho. O colaborador sabendo que esta sendo preparado e treinado,
tem condicbes de desempenhar seu papel de forma mais tranquila e mais segura.
Profissionais capacitados inovam em suas atividades e melhoram a satisfagdo e o
relacionamento com os colegas de trabalho.

O suporte e apoio das areas necessarias também é um fator negativo que foi
apontado na pesquisa. As constantes mudancas que o Sistema Sicredi vem
passando devido a sua reestruturagado faz com que o suporte e apoio influenciem o
clima organizacional, visto nem todas as areas e setores estarem preparadas para
darem o respaldo necessario que os colaboradores necessitam no dia a dia de
trabalho.

Diante disso percebe-se que os fatores que mais influenciam o clima de
trabalho da unidade do Sicredi de Sdo Sebastido do Cai sdo o bom relacionamento
entre os colaboradores, a relagdo gestores versus colaboradores, o trabalho em
equipe, o treinamento, a remuneragao e o suporte organizacional.

ApoOs a apresentacdo dos fatores que influenciam o clima organizacional,

constroi-se a seguir algumas sugestdes de melhorias.

4.4 PROPOSTAS DE MELHORIAS

A partir da realizagéo deste estudo, da entrevista com o gestor da unidade de
atendimento e da analise da pesquisa de clima aplicada pela organizacdo, foi
possivel construir algumas sugestdes de melhorias. Segue abaixo com o objetivo de
contribuir na construgéo e no aprimoramento do clima organizacional da unidade de

atendimento Sao Sebastido do Cai.
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4.4.1 Criar uma politica de cargos e salarios e adequar a remuneracgao

Essa melhoria abrange o fator de reconhecimento e incentivos, que conforme
o Gréfico 1, apresenta varias questdes com um baixo indice de satisfagcao, a questao
sobre a comparacado do salario em relagdo ao mercado obteve apenas 30% dos
colaboradores favoraveis. Também ¢é citado pelo gestor (questdo 4, Apéndice A),
como um dos fatores que foi desfavoravel na pesquisa e que ainda precisa de uma
melhoria.

Criando uma politica de cargos e salarios através de um plano de carreira
sera possivel apresentar aos colaboradores o caminho que cada um precisa
percorrer para atingir o nivel maximo que o plano de carreira da organizagao
oferece, fazendo com que cada colaborador desenvolva seu trabalho com
produtividade, entusiasmo e motivagao. Além disso, o plano de carreira vai mostrar
de forma clara e transparente aos colaboradores os salarios e beneficios que a
cooperativa oferece.

Além de proporcionar clareza e equidade aos colaboradores, o plano de
carreira pode tornar-se um fator de motivagcao dentro da cooperativa, todos os
colaboradores saberdo o que e como devem fazer para chegar ao escalao almejado,
0 sucesso de cada um vai depender de sua dedicacdo, forca de vontade e
comprometimento, ou seja, cada um desenvolvera seu trabalho da melhor maneira
possivel, pois tera visibilidade de onde podera chegar a partir de seu merito.

O plano de cargos e salarios € um mecanismo utilizado para definir ou
sustentar as estruturas de cargos e salarios de forma justa dentro da organizagao. O
principal objetivo é atingir os equilibrios internos e externos através da definicdo das
atribuigdes, deveres e responsabilidades de cada cargo e os seus niveis salariais
(SILVA, 2002).

Além disso, é preciso ajustar os salarios dos colaboradores em relagédo ao
cargo que ocupam e também em relagdo ao mercado, visto que estas questdes
apresentam um alto indice de insatisfagdo dos respondentes. Seria importante a
contratagdo de uma consultoria externa para auxiliar na pesquisa salarial e na
formulacao da politica e na manutencgao dos salarios.

De acordo com Bernardes (2004), a remuneragao sempre vai gerar um indice

de insatisfacao, pois assim que as necessidades vao se satisfazendo, surgem outras
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mais dificeis que as anteriores e torna-se novamente um fator de insatisfacéo entre
os colaboradores de uma organizagéo.

O intervalo de tempo exercendo determinada funcdo e executando
determinadas tarefas possibilita a construgdo da experiéncia de trabalho e,
consequentemente, maior conhecimento e agilidade na prestacdo do servigo. Por
isso, quanto maior o tempo de servico, maior a probabilidade de obter insatisfacao,
sendo que € natural do ser humano crescer, desenvolver e aperfeicoar-se nos

campos sociais, profissionais e financeiros.

4.4.2 Priorizar o recrutamento interno

E preciso olhar com cuidado este fator, pois ele pode gerar desmotivagdo por
parte dos colaboradores, gerando um alto grau de insatisfagao e é preciso oferecer e
priorizar as oportunidades aos colaboradores de crescimento e desenvolvimento.
Conforme o Gréfico 3, a organizacao pode buscar uma melhora neste fator em todas
as questoes.

Quanto maior o tempo de servico, dentro de uma empresa, maior sdo as
experiéncias adquiridas nas funcbes desempenhadas pelos colaboradores, e os
mesmos esperam ser reconhecidos pela sua capacidade e dedicacido a
organizacao, conseguindo novas oportunidades para melhorar seu desempenho. A
empresa precisa oferecer e priorizar as novas oportunidades para o profissional
interno que busca mudar de posicdo sem sair da organizagdo, e com issO O
colaborador e a organizagéo crescem juntos. Priorizar o recrutamento interno é uma
forma de valorizar, motivar, desenvolver e oferecer oportunidades de crescimento
aos colaboradores.

Assim, a empresa prioriza seus talentos internos na hora de buscar
profissionais identificando entre seus colaboradores aqueles profissionais que
melhor atendam ao perfil proposto, permitindo o crescimento na carreira e obtendo
vantagens como a motivacdo de todos os colaboradores, sinalizando a disposi¢cao
de promogao e de se criar grandes perspectivas de carreira.

De acordo com Robbins (2005), as organizagbes devem dar apoio aos
colaboradores para que 0s mesmos possam desenvolver suas capacidades,
habilidades e conhecimentos. Cada colaborador deve ter a oportunidade de usufruir

experiéncias novas de trabalho, que sejam interessantes e desafiadoras na sua
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carreira profissional, pois se a organizagcéo nido der a oportunidade ao colaborador
para mostrar suas habilidades, esta ndo vai poder saber se 0 mesmo esta preparado

a OCupar um novo cargo.

4.4.3 Desenvolver melhorias no suporte aos colaboradores

Essa melhoria refere-se ao fator de recursos, conforme o Grafico 5, os
colaboradores da unidade de atendimento se dizem desfavoraveis em relagdo ao
suporte oferecido pelas areas especializadas. O suporte de informacdes para as
unidades de atendimento é realizado pela assessoria da Superintendéncia Regional.
Quando estes assessores ndo conseguem auxiliar no suporte, os colaboradores
buscam auxilio pela central de atendimento, tendo que esperar por retornos que
podem demorar até 5 dias uteis.

Essa demora ocasiona diversos transtornos aos colaboradores que
desenvolvem o servico cooperativo diretamente com o associado, que busca ser
atendido com tranquilidade e agilidade, resolvendo sua situagcdo o mais rapido
possivel. Talvez haja aqui uma possivel falta de dominio dos assessores sobre seus
produtos e servicos, e neste caso, sugere-se uma reestruturagdo do suporte
oferecido aos colaboradores das unidades de atendimento; contratacdo de novos
assessores especializados e treinados, que possam suprir todas as duvidas que
venham a surgir referente aos produtos e servigos oferecidos pela instituicao.

As ligagdes para a central de atendimento poderado ser reduzidas e as duvidas
poderdo ser sanadas pelos assessores que estardo preparados para auxiliar os
colaboradores no dia a dia de trabalho. E de suma importancia investir nos
colaboradores para que eles tenham conhecimento e habilidades necessarias para
lidar com determinadas situagdes e resolvé-las o mais rapido possivel, conquistando

assim o associado.

4.4.4 Direcionamento e construgdo de planos de desenvolvimento individual

Essa melhoria refere-se ao fator de gestdo de desempenho. E possivel
perceber no Grafico 2 a necessidade de uma atencdo especial em algumas
questdes, visto ser possivel melhorar o niumero de colaboradores favoraveis neste

sentido.
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Na Cooperativa ja existe um programa de gestdo de desempenho que permite
a avaliacdo individual dos colaboradores através de objetivos contratados no inicio
no ano entre o gestor e o colaborador, e durante a metade do ano ocorre o chamado
periodo de acompanhamento, e por ultimo, no final do ano o periodo de avaliagao
dos objetivos. Também neste momento sdo avaliadas as competéncias e os
comportamentos adotados pelo colaborador. Conforme citado na entrevista com o
gestor (questao 1, Apéndice A), este programa acontece através de uma ferramenta
conhecida como evolugao, porém, nao existe nenhuma construgdo de plano de
desenvolvimento a partir dos resultados recebidos.

Sugere-se que apds a avaliagdo acontega o direcionamento e a construgao
de um plano de desenvolvimento, no qual o gestor em conjunto com o colaborador
constréi um plano de desenvolvimento individual em busca dos objetivos e do
desenvolvimento das competéncias necessarias para o cargo atual e também para
que ele possa se preparar para novos desafios que venha a surgir na cooperativa.
Uma busca continua voltada ao desenvolvimento e acompanhamento do

desempenho do colaborador e do seu crescimento profissional.

4.4.5 Elaborar um programa de feedback

O recebimento de /feedback em qualquer organizacdo tem grande
significancia, e na unidade do Sicredi de atendimento de Sdo Sebastido do Cai nao
é diferente. Esta necessidade é apontada pelos colaboradores através de suas
respostas. Desta forma, sugere-se a criagdo de um programa de /eedback aos
colaboradores de maneira que a periodicidade estabelecida por este programa seja
cumprida. Conforme entrevista com o gestor (questdo 2, Apéndice A), o feedback
aponta as oportunidades de melhoria no ambiente de trabalho.

No momento em que o gestor solicitar aos colaboradores opinides sobre o
que esta indo bem e o que poderia melhorar, faz com que eles se sintam ouvidos.
Ao mesmo tempo o gestor tera conhecimento do que pode implementar para
melhorar a satisfacdo da sua equipe, e assim, manté-la mais motivada para
trabalhar. Um método de 7eedback € muito importante, todos os colaboradores
precisam de um feedback objetivo e constante. O ser humano € inseguro, e por
melhor que seja um colaborador, ele sempre estara inseguro se esta realizando um

bom trabalho e, principalmente, se esta alinhado com a organizacéo.



57

4.4.6 Cultivar o trabalho em equipe e a cooperagao

Essa melhoria abrange o fator de cooperacao e satisfacao de clientes internos
da organizacao, que conforme apesentado no Grafico 4, pode melhorar o indice de
colaboradores favoraveis, visto ser muito maior a importancia de cultivar o trabalho
em equipe e a cooperagao, uma vez que se trata de uma cooperativa que busca o
crescimento de todos os seus cooperados, objetivo um tanto desigual das
organizacgdes privadas.

Cada vez mais o trabalho em equipe é valorizado nas organizagbes por
permitir interatividade, estimular a cooperacéo, o crescimento coletivo e a unido na
ascensdao de metas e objetivos. Cada um desenvolve o seu trabalho da melhor
maneira possivel, pois os resultados positivos individuais geram o resultado positivo
de uma organizagdo, e este resultado permite o desenvolvimento de todos os

colaboradores envolvidos no processo.

4.4.7 Desenvolver melhorias nos fluxos e processos

Essa melhoria abrange o fator de estrutura e processos conforme o Grafico 6.
Os fluxos e processos podem ser organizados de uma melhor forma e com isso
aumentar o numero de colaboradores favoraveis. Para melhorar este fator seria
importante o desenvolvimento de uma padronizacdo dos fluxos operacionais para
melhorar a organizagéo interna e aumentar a produtividade e o alinhamento dos
colaboradores. Gerando uma diminuicdo do acumulo de atividades por colaborador
e o delineamento pelas fungbes e responsabilidades atribuidas ao cargo de cada
colaborador. Apds o desenvolvimento e a implantagao, criar uma comissao interna

para avaliar e criar melhorias para os fluxos entre todas as areas envolvidas.

4.4.8 Treinamento continuo

Essa melhoria refere-se ao fator de suporte organizacional, &€ possivel
perceber no Grafico 7 a necessidade de uma atencao especial na questao referente
a formacao de novos colaboradores, visto o grande numero de colaboradores

desfavoraveis.
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Desenvolver um programa de treinamentos presenciais, que se inicia para
novos colaboradores e permanece durante toda a vida de trabalho na organizacao.
Os novos colaboradores precisam conhecer a organizagdo, sua missao, Visao,
metas da organizagao, equipe de trabalho e também precisam ser capacitados e
qualificados visando o bom desempenho de suas atribuicdes.

A formacdo dos colaboradores precisa acontecer de maneira continua,
tornando-se um fator de amenizacao da resisténcia a determinadas mudancas e
tornando a organizacao atualizada em relacdo aos acontecimentos e pressupostos
do ambiente em que esta inserida. Esta formagao continuada pressupde a inser¢cao
da cooperativa em um macro ambiente sem fronteiras, com inumeras possibilidades
de crescimento e desenvolvimento, identificando sempre a necessidade de novos
treinamentos presenciais a medida que novos produtos e servigos sao langados,
apresentando dicas e procedimentos para melhor conhecer o produto e assim obter
mais sucesso no momento da negociagédo com o associado.

Além disso, incentivar os colaboradores a participarem dos treinamentos EAD
(Educacao a Distancia) que a cooperativa disponibiliza e que podem ser acessados
de forma online a qualquer momento. Estes compreendem diversos temas que
possibilitam desde o aperfeicoamento pessoal quanto o profissional.

A evolucdo continua dos individuos é fundamental para o crescimento, e para
isso é preciso investir em treinamento e desenvolvimento profissional e pessoal dos
colaboradores.

Para melhor visualizagdo das propostas, apresenta-se no Quadro 2 uma

sintese das mesmas.

Quadro 2 - Sintese das propostas sugeridas

(continua)
Areas Identificadas Propostas
Politica de cargos e Criar uma politica clara de cargos e salarios, através de
salarios um plano de carreira;

Priorizar o recrutamento interno, identificando entre
Recrutamento interno seus colaboradores aqueles profissionais que melhor
atendam ao perfil proposto;

Direcionamento e construgdo de um plano de

Gestao de desempenho . )
desenvolvimento;

Elaborar um programa que permita ao gestor Feedback

Feedback . )
constante com foco no desenvolvimento;

Trabalho em equipe e

- Fortalecer o trabalho em equipe e a cooperacéo;
cooperagao
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(concluséo)

Suporte aos Desenvolver melhorias no suporte aos colaboradores
colaboradores das unidades de atendimento;
Fluxos e processos Padronizagao dos fluxos e processos operacionais;
Trei Desenvolvimento de um programa de treinamento
reinamento continuo.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Ao finalizar este trabalho, verifica-se que para uma organizagao ter sucesso
no mundo globalizado e competitivo do século XXI, € necessario que o ambiente de
trabalho esteja agradavel para que seus colaboradores desenvolvam um trabalho
com qualidade, motivagao e se sintam satisfeitos.

De modo geral, obteve-se um resultado bastante positivo em relagdo ao tema
abordado, demonstrando que o clima organizacional da unidade de atendimento do
Sicredi de Sao Sebastido do Cai é positivo na percepgao de seus colaboradores.

De acordo com a pesquisa aplicada pela organizacdo, os colaboradores
demonstraram que estao satisfeitos em trabalhar na unidade de atendimento e que o
clima de trabalho é agradavel. Foi constatado que os fatores como o engajamento
dos colaboradores e a alta lideranca sao considerados pelos respondentes da
unidade de atendimento os aspectos positivos. Em contrapartida, fatores como
remuneragao, cargos e salarios sdo os aspectos apontados como negativos por
parte dos respondentes. Acredita-se que estes fatores apresentaram maiores
insatisfacbes devido a falta de um plano de cargos e salarios definido e divulgado
para todos os colaboradores.

Embora com resultados satisfatorios, ainda que ndo corresponda a um nivel
elevado de exceléncia, a unidade de atendimento precisa implantar planos de
melhorias para que o clima organizacional seja pleno. Acredita-se que se deve
priorizar a questao do plano de cargos e salarios a fim de deixar claro para todos os
colaboradores quais os critérios de promocao e perspectivas de crescimento,
ajustando as remuneragdes conforme pesquisa de mercado. Além disso,
recomenda-se a criagdo de melhorias nos fluxos e processos, bem como a
implantagdo de um novo suporte organizacional, uma vez que percebe-se que 0s
resultados estdo aquém do que é considerado ideal.

Sugere-se que a organizacao realize com maior frequéncia a avaliacdo de
clima junto aos seus colaboradores de forma transparente e democratica,
oportunizando aos mesmos a expressarem o grau de satisfagdo com a organizagéo
e ao mesmo tempo os resultados possam ser usados para implantagcdo de projetos
de melhoria. A organizagdo além de implantar agdes e politicas voltadas a

promogao, O reconhecimento e a valorizacdo do colaborador, deve avaliar
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constantemente até que ponto essas acgdes e politicas estdo sendo positivas tanto a
organizagao como aos colaboradores.

A preocupagdo com a melhoria do clima organizacional no trabalho é
essencial, pois embora seja uma organizagao de natureza cooperativa e associativa,
possui metas a atingir da mesma forma que as demais instituicdes financeiras. Essa
situacdo ndo é um capricho para se tornar referéncia financeira, mas sim, uma
questao de sobrevivéncia.

Desta forma considera-se que os objetivos propostos para a realizagdo deste
trabalho foram alcangados de maneira significativa, e certamente contribuirdo para a
area de gestdo de pessoas e para a Superintendéncia Regional, possibilitando a
implantacdo de praticas e agdes de melhorias, e assim, contribuir para o
crescimento da unidade de atendimento do Sicredi de Sao Sebastido do Cai

Cooperativa Sicredi Serrana.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM O GESTOR

Roteiro da entrevista com o gestor da unidade de atendimento.

1. Considerando a importancia da gestdo de pessoas para qualquer organizagao,
como Vocé, enquanto gestor percebe a politica de gestdo de pessoas do

SICREDI, especificamente nesta unidade de atendimento?

R: Considero que a politica de gestdo de pessoas traz clareza. Os objetivos
contratados e competéncias, comportamentos observados e esperados, sao
acompanhados através da ferramenta evolugao.

E também existe um continuo investimento da area de gestdo de pessoas em

treinamentos para desenvolvimento dos gestores.

2. De que forma o clima organizacional é percebido pelos gestores e como é

orientado para melhoria de resultados?

R: E percebido como uma forma de feedback por parte da equipe que apontam as
oportunidades de melhoria no ambiente de trabalho. Existe iniciativas que
originaram da pesquisa de clima entre elas, algumas implementadas e outras em

estudo e futura implementagéo.

3. Quais os fatores apontados como negativos na pesquisa de clima de 2014 nesta

unidade de atendimento vocé considera que foram melhorados?

R: Maior proximidade do gestor com estimulo a comunicagdo, a expressar o ponto
de vista. Trabalho de lideranga situacional para gestdo do desempenho e

desenvolvimento de pessoas.

4. Quais os fatores apontados como negativos na pesquisa de clima de 2014 nesta

unidade de atendimento vocé considera que ainda precisam ser melhorados?

R: Temos ainda em construgdo um plano de cargo e salarios que precisa ser

implantado e que deve trazer maior clareza pensando em remuneragéo e
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crescimento profissional que foram apontados desfavoraveis na pesquisa de
clima de 2014.

5. Como o clima organizacional pode influenciar nos resultados positivos e/ou
negativos do Sicredi?

R: Uma equipe motivada, com ambiente de trabalho que estimule a inovacéao, o
desenvolvimento e crescimento de pessoas a participagado e a construgao do dia

a dia tera um engajamento muito maior de todos os colaboradores para gerar
bons resultados.

6. Qual a sua percepgao de futuro em relagao ao SICREDI?

R: Vejo o futuro do Sicredi como muito promissor, cada vez mais a empresa busca
trabalhar sua missdo como proposito e com o engajamento de todos os
colaboradores. Com uma atuacao efetiva de Cooperativa que é, passa a ser
uma alternativa inovadora de instituicdo financeira onde o associado tem a
possibilidade de ter as solugdes financeiras a um custo mais baixo, participagao

nos resultados e atendimento diferenciado.



