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RESUMO

O presente artigo tem como objetivo verificar aSeagpds-pesquisas de clima, realizadas
bianualmente pelo setor de Gestdo de Pessoas dmdistria de cimentos no municipio de
Corumba-MS. Trata-se de um estudo de campo, bassmadabordagem qualitativa com
objetivo descritivo. Os dados foram coletados potrexista e analise documental. Os
resultados evidenciam que as acdes pOs-pesquiskrde sdo construcdes processuais que
demandam interacdo entre os diferentes setorespiega. As acdes pos-pesquisa de clima
conseguiram elevar a satisfacdo e a motivacaouhasoharios e, ao mesmo tempo, buscaram
qualificar o ambiente de trabalho e as relagcbespessoais.

Palavras- Chave:Clima Organizacional. Gestdo de Pessoas. Indasr@imento.
ABSTRACT

This article aims to verify the post-climate resbanctions carried out biannually by the
People Management sector of a cement industrjhanrtunicipality of Corumb&/MS/Brazil.

It is a field study based on the qualitative apphpawith a descriptive objective. Data was
collected through interviews and document analyBige results show that the post-climate
research actions are procedural constructionsdéatand interaction between the different
sectors of the company. The post-climate reseactbbnd managed to increase employee
satisfaction and motivation, and, at the same tisoeight to qualify the work environment

and interpersonal relationships.

Keywords: Organizational Climate. People Management. Cenmeuistry.
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Acdes Pds-Pesquisa de Clima Organizacional em umadlistria Cimenteira 5

1 INTRODUCAO

O tema deste artigo esta inserido na linha de estsdbre Clima Organizacional e,
consequentemente, contempla um conjunto de peregmubre o ambiente de trabalho e
sobre as relacdes interpessoais existentes emnguastiia de cimentos de Corumba (MS).
Portanto, o objetivo deste artigo foi analisar g&ea implementadas pela empresa a partir do
Mapa de Clima Organizacional gerado pelo setoretd® de Pessoas.

O clima organizacional baseia-se nas percepc¢cops@es dos colaboradores acerca
de sua atmosfera e do seu ambiente de trabalhdIN[EON, 1996), em determinado
periodo ou até mesmo em uma situacdo especificlKETRA et al., 2010), e reflete a
maneira como o0s funcionarios descrevem como suganiaacdes impactam seu trabalho
(OSTROFF; KINICKI; TAMKINS, 2003), sendo esse tewliacutido como um fator critico
que afeta de maneira importante o comportamensceg@es dos colaboradores (WALLACE
et al., 2016; HSU; CHEN, 2017).

Gradualmente, estudos do clima organizacional gardspaco em funcéo da maior
importancia dada pelos gestores as percepcoendepide seus colaboradores, pois esses
sado os realizadores das atividades propostas pagasg possa atingir os objetivos
organizacionais. Perante isso, o estudo do climanizacional € utilizado para compreender
as necessidades, preocupacoes e percepcdes dowradtaes. Para isso torna-se crescente o
uso de instrumentos de levantamento de dados, eopesquisa de clima organizacional
(NAKATA et al., 2009; BERBEROGLU, 2018).

Dessa forma, considera-se que a eficiéncia da Astragdo empresarial implica
observacdo e mensuragdo constante das fragilidagesencialidades de uma determinada
empresa, e também que a satisfacdo dos funciondressua motivacdo influenciam na
produtividade e nos custos. O presente estudo roplaedois aspectos interligados da
Administracdo empresarial. Sdo eles: (1) analisendpeamento do clima organizacional e
(2) a execucao de agOes baseadas nos resultadtzsqigtla Pesquisa de Clima.

Sem desconsiderar a importancia do primeiro aspseta dado enfoque ao estudo
das acdes poés-pesquisa de Clima Organizacionainiefi-se como questbes centrais da
analise desenvolvida dois problemas: Como é fefiasguisa de Clima Organizacional pela
industria analisada® quais as acdes que a respectiva empresa impkenaepiartir do
resultado da Pesquisa de Clima Organizacional?

A relevancia do estudo proposto esta na pertinédeis estratégias e acoes

implementadas no pos-pesquisa de Clima Organizaicibma reflexdo desse tipo demanda
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L. A. Paz, F. Thiago, W. R. E. Maciel 6

uma escala reduzida de analise e, ao mesmo termp@andla uma disposicdo da empresa em
colaborar com o desenvolvimento da pesquisa. A esapem estudo se prontificou a fornecer
os dados por meio de seu setor de Gestao de Pessoas

Outro fator que justifica a relevancia do temadc®dmstatacdo de que existem poucos
trabalhos académicos focados no pds-pesquisa & Qla bibliografia consultada existe um
expressivo volume de trabalhos sobre Clima Orgaranal, no entanto, as acdes produzidas
como respostas aos problemas identificados na RBasde Clima Organizacional raramente
recebem a devida atencdo da academia. Sem o eddtsdas acOes, a compreensdo das
potencialidades e das limitagdes da Pesquisa de@irganizacional € incompleta.

Diante do que foi exposto, essa pesquisa esta inagkn em quatro partes: A
primeira apresenta uma revisdo da literatura solesenvolvimento dos estudos de Clima
Organizacional e ressalta o sentido polissémicealesnceito. A segunda sobre o método
utilizado. A terceira parte descreve o local da@st apresenta ao leitor um panorama da
empresa investigada e aponta informacdes sobrétiagpda Pesquisa de Clima e destaca as
acOes pos-pesquisa de Clima encaminhadas pela&®@astdo de Pessoas. Por fim, segue a

descricdo das consideracoes finais e as referéutdiaadas.

2 REVISAO DA LITERATURA

O Clima Organizacional € um construto conceitualae, mesmo tempo, € um
instrumento operativo. Como construto conceitual lmisca interpretar as relagées entre o
ambiente de uma determinada instituicdo e os trabales que fazem parte da respectiva
instituicdo. Segundo Kubet al. (2015), a definicdo a respeito dos fatores cumstes do
construto de Clima Organizacional ndo € consensual.

Como instrumento operativo, o Clima Organizacioapbnta para a definicdo de
estratégias e acles voltadas para qualificar o eantebide trabalho e ampliar o grau de
motivacao e satisfacdo dos segmentos funcionais.

Cronologicamente, os estudos de Clima Organizakigaaharam forma inicial na
década de 1920 e as pesquisas de Elton Mayo, adadizem Chicago, podem ser
consideradas pioneiras na tentativa de compreasd@lacoes entre o0 ambiente de trabalho e
o comportamento dos trabalhadores. Na década segluewin, Lippitt e White, autores
inseridos no campo da Psicologia Social, introdumiros conceitos de “clima social” e
“atmosfera social” para explicar a importancia d@bitos sociais nas atitudes humanas
(MENEZES; GOMES, 2010).

Rev. FSA, Teresina, v. 19, n.5, drf.p. 3-22, mai. 2022 www4 fsanet.comdibta KX585



AcOes Pés-Pesquisa de Clima Organizacional em umadlistria Cimenteira 7

No decorrer dos anos 1940 e 1950, no contexto dmn8e Guerra Mundial, o
comportamento humano recebeu uma atencdo especékds como a Psicologia Social, a
Antropologia e a Sociologia. Partindo de enfoquissindos e explorando diferencas entre
instituicbes publicas e privadas, as pesquisasad&ssca buscavam identificar padrées de
reagdo social aos estimulos procedentes do ambiente

Em 1958,Argyris apresenta um trabalho seminal para a coemgéo do conceito de
Clima Organizacional. Na concepc¢ao desse autor, pgsaquisa sobre Clima Organizacional
deveria contemplar “fatores individuais, associadiostamente aos valores, necessidades e
tipos de personalidade dos individuos, bem comamatisar as politicas, normas e codigos
que representam a cultura da organizagcao” (MENEZEBVIES, 2010, p. 161).

Nos anos 1960 e 1970, os autores que produziranguigas sobre Clima
Organizacional discutiam o seguinte problema: @n&lOrganizacional seria o resultado dos
estimulos procedentes do ambiente ou seria o adsulie habitos e valores presentes na
cultura dos trabalhadores? Alguns autores, derngregqumis Forehand e Gilmer (1964),
adotaram uma posicdo intermediaria ao reconhecegem o Clima Organizacional
contemplava fatores de ordem institucional e fatdesordem cultural.

O problema da distincdo entre a influéncia do antbie a influéncia dos habitos
culturalmente adquiridos foi gradualmente perdeimdportancia na medida em que o0s
pesquisadores concentraram sua atencao na defocéaiores que influenciavam todos os
segmentos de uma determinada instituicao.

Nos anos 1970 e 1980 surgiram diversos modelos edgupsa que pretendiam
sintetizar todas as variaveis do Clima Organizadiotientre estes, destacaram-se o modelo
de Sbragia (SBRAGIA, 1983), composto de 20 fatamaliticos, e 0 modelo de Kolb
(KOLB; RUBIN; MCINTYRE,1986), composto por setedats analiticos.

A diferenca na quantidade de fatores proposta gata modelo indicava a auséncia
de um consenso sobre o que era ou nao relevante gacompreensdo do Clima
Organizacional. No entanto, apesar da ausénciandeansenso, 0s estudos sobre Clima
Organizacional cresceram, sobretudo na décadaQfe 19

Na bibliografia que trata do Clima Organizacionahcontramos diversos autores
advertindo para a necessidade de distingdo entrkur€uOrganizacional e Clima
Organizacional. E, com base em Lima e Albano (208&)emos que em alguns estudos dos
anos 1960 e 1970 a distincao entre Clima Orgarumate Cultura Organizacional ndo estava

claramente definida.
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7

Essa distingdo é relevante para que possamos entandiferenca entre a maneira
como uma empresa trabalha — que corresponde aukusacrganizacional — e a percepgao
qgue os funcionarios possuem da respectiva empresacepcao que aponta para 0 conceito
de Clima Organizacional (GLISSON, 2007).

Nesse aspecto, o Clima Organizacional trata de mlgis transitério dentro de uma
estrutura de valores e praticas que sdo mais sigdmpe definem a Cultura Organizacional de
uma determinada instituicdo. A prioridade das pesgude Clima Organizacional estaria em
captar as percepcdes dos trabalhadores sobre @®rdmlue trabalho e sobre as relacdes
interpessoais estabelecidas no interior das engpresa

Essa prioridade estava presente, ainda que de forpiiita, nas pesquisas de Mayo,
na Chicago dos anos 1920. Contudo, no decorregecldcs passado e sobretudo a partir dos
anos 1960, as discussdes sobre os objetivos eosdimentos para a realizacdo de Pesquisa
de Clima avancaram e possibilitaram a superacdistacéo entre produtividade empresarial
(item prioritario nos estudos do comeco do sécaksado) e a satisfacdo dos trabalhadores.
Gradualmente, a distincéo foi sendo superada pef@opicdo de uma interpretacdo capaz de
articular as duas partes (MENEZES; GOMES, 2010).

Em linhas gerais, como consequéncia da mudancaideor@ percepcédo e no uso do
conceito de Clima Organizacional, aspectos commradcdo, mensuracéo e valorizagao do
capital humano das empresas ganhou importanciatrabalhos publicados nas udltimas
décadas. A preocupacdo com a produtividade e © costtinuou existindo, no entanto, os
fatores motivacionais que influenciam no comportamelos trabalhadores receberam maior
atencao.

Cabe ressaltar que o crescimento no volume deastabre Clima Organizacional,
observado nos decénios finais do século passadiop @mo a mudanca na pauta desses
estudos, foi influenciado por uma conjuntura ecagéngle expansao das multinacionais e
intensificagdo da concorréncia no mercado globadiz&Cientes das relacdes entre capital
humano, produtividade e custos, 0s gestores em@iegaassaram a valorizar cada vez mais

a opinido dos funcionarios a respeito do que acant® cotidiano das empresas.

2.1 Clima organizacional: um conceito polissémico raultidimensional

Conforme demonstrado, o conceito de Clima Orgaioral apresentou mudancas ao
longo do século passado e foi incorporando umacens preocupacdo com o capital

humano.
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Nesta secdo especifica do texto, pretende-seempaesalgumas definicbes extraidas
da bibliografia consultada sobre o que seria o &l{dnganizacional. O conceito de Clima
Organizacional possui caracteristica polissémica, $eja, ele comporta diversas
interpretacdes. Essas interpretacées em algunstasise aproximam e em outros se afastam.

Esta revisdo bibliografica parte da definicdo pa@limma Organizacional proposta por
Luz (2003). Para esse autor, o Clima Organizaciooakesponde ao “reflexo do estado de
animo ou grau de satisfacdo de uma empresag[a.gtmosfera psicoldgica que envolve num
dado momento a relacdo entre a empresa e seusrianos” (LUZ, 2003, p. 13). Cabe a
ressalva de que esse “grau de satisfacdo” é imilagn por fatores internos ao ambiente da
empresa e, em parte, por fatores externos, comoexmmplo, a cultura, as condi¢cdes de
habitacdo e lazer dos funcionarios.

O Clima Organizacional traduz a impressédo ou peazgue 0s colaboradores tém
em relacdo ao seu ambiente de trabalho. Na mesh@de interpretacéo, Martins (2008) fala
da existéncia de “percepcbes compartilhadas” quemesnbros de uma instituicao
desenvolvem por meio das suas relacdes com asgwétprocedimentos organizacionais.

Coda (1993), por sua vez, interpreta o Clima Omganonal como um indicador do
grau de satisfacdo dos membros de uma empresalagia a diferentes aspectos da cultura
ou realidade aparente da organizacdo. Dentre o%ctasp captados pelo Clima
Organizacional, esse autor destaca a politica deoRikbdelo de gestdo, a missdo da empresa,
0 processo de comunicacao, a valorizacao profiss®ma identificacdo dos funcionarios com
a empresa.

Puentes-Palacios e Freitas (2006) apontam pararaecatransitorio do Clima
Organizacional. Esses autores advertem para asdags de um trabalho de monitoramento
continuo do Clima e destacam que “a funcdo do clonganizacional € orientar os
comportamentos individuais de acordo com os padditerminados pela organizacao”
(PUENTES-PALACIOS; FREITAS, 2006, p. 50).

Villardi, Ferraz e Dubeux (2011) reconhecem qudim& Organizacional é composto
de percepcgdes — alguns racionais, outras emotia®pinido desses autores, as percepcoes
podem influenciar de forma positiva ou negativadesempenho da empresa e no grau de
satisfacao dos profissionais.

Tamoyo, Mendes e Paz (2000) ressaltam a importéhasa pesquisas de Clima
Organizacional para valorizar a opinido dos fun&ims sobre os aspectos positivos e
negativos de uma empresa. Os autores argumentamsduacionarios podem formular uma

opinido critica sobre a empresa na qual estdoidlosen partir de suas experiéncias, mas
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também a partir da comparagdo com outras empi®sgsindo a linha de anélise de Tamoyo,
Mendez e Paz, a producdo de Pesquisas de Climai2ag@nal resultaria em beneficios
para a empresa e para os funcionarios.

Um dos aspectos discutidos na bibliografia diz egspa imprecisdo quanto as
dimensdes prioritarias para uma Pesquisa de Clingarixacional. Essa imprecisdo é
influenciada pela diversidade de empresas pes@ssaélas diferentes concepcdes adotadas
pelos autores e pela proposicdo de modelos distineb sua composicdo e extensao.
Revisando a bibliografia sobre Clima OrganizacipKaibo et al. analisaram cinco trabalhos
sobre Clima Organizacional e listaram 45 dimengiifssentes; dentro desse conjunto, 0s
autores identificaram 15 dimensfes equivalentamelgiram que existe “pouca evidéncia na
utilizacdo padronizada de fatores de mensuracaGlidoa Organizacional” (KUBCet al.,
2015, p. 49).

Os autores apontaram seis dimensdes comuns na®estonsultados. Sao elas: (1)
relacionamento interpessoal entre colaboradorep;cl@eza em relacdo aos objetivos
organizacionais, regras, transparéncia na comuingg@) conformidade com as normas e
diretrizes estabelecidas para realizacdo do trap#l) aspectos ligados ao relacionamento
com a chefia — lideranca; (5) padroes de desempdahmmlaborador; e (6) sentimento por
parte dos funcionarios de que sdo recompensadosqurdesempenho, sendo esses 0s
aspectos mais presentes nas pesquisas brasilkltBO(et al., 2015, p. 50).

Diante disso, a relacdo entre percepcdes positiadsrizacdo do capital humano —
mediante estimulos financeiros ou simbdlicos — adacdo de atitudes positivas pelos

trabalhadores é recorrente na bibliografia condalta

2.2 Acdes pos-pesquisa de Clima Organizacional néhografia

Na bibliografia consultada sobre Pesquisa de COmganizacional, tem-se constatado
a existéncia de estudos que enfatizam a importahessa pratica para a eficiéncia do
planejamento administrativo, para positivacdo dzacbes interpessoais no ambiente de
trabalho e para a correcao de problemas que irgarfea produtividade e na qualidade do
produto de uma determinada empresa (LIMA; STANOQ4AZ0LIMA; ALBANO, 2002;
PUENTES-PALACIOS; FREITAS, 2006; MENEZES; GOMES 12).

Nesta revisdo bibliografica foi localizado apenas e@studo focado nas acdes POs-
pesquisa de Clima Organizacional. Trata-se doaitititulado “A¢Bes Implementadas Pos-
Pesquisa do Clima Organizacional na Multibras SlatrBdomésticos” (OLIVA; PERAL,;
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FALCHI, 2007). Considerando a importancia desség@rho conjunto mais amplo da
bibliografia, acredita-se ser pertinente uma aedtiais detalhada do seu contetudo.

A primeira parte do artigo apresenta uma revis@tidgrafica sobre a Pesquisa de
Clima Organizacional. Com base nessa revisao, sabgoe, no periodo entre 1997 e 2006,
foram publicados oito artigos sobre Pesquisa de&IDrganizacional; no entanto, nenhum
deles trata das a¢Bes PoOs-Pesquisa de Clima (OLPERAL; FALCHI, 2007, p. 2). Apés
identificarem uma lacuna na bibliografia, os awtoepresentaram os resultados de uma
pesquisa empirica feita com a empresa Multibras. &latrodomeésticos. A intencdo da
pesquisa foi analisar como a organizacao articaldamos coletados na Pesquisa de Clima
Organizacional com ag¢des voltadas para positivambiente de trabalho e para reforcar o
vinculo entre os funcionarios e a respectiva enapres

Depois de informar dados gerais sobre a empresautoses apontaram, de forma
sucinta, os objetivos e procedimentos da Pesqus@lictha Organizacional realizada pelo
setor de Recursos Humanos da empresa e descrewsrgrocedimentos metodoldgicos
adotados para a coleta e analise de dados sohgées Pds-Clima Organizacional.

No plano metodologico, Oliva, Peral e Fachi (20Jotaram o0s seguintes
procedimentos: (1) elaboragdo de um questionariiado para o Gerente Corporativo de
Recursos Humanos da empresa; (2) realizagcdo deentrevista com o0 respectivo gerente
para coletar informacdes sobre “os Planos de Agdojulgacéo dos resultados e as agbes em
implementacéo”, baseadas na Pesquisa de Clima i@agamal; (3) estudo de documentos
que registram dados coletados pela empresa a tesias percepcdes e sugestdes dos seus
funcionarios.

Para compreender as conexdes entre a Pesquisante @iganizacional e as acdes
poOs-pesquisa adotadas pela Multibras S.A. Eletrédtioos, os autores desmembraram o
processo em seis etapas. S&o elas: Etapa de Rlanga da Pesquisa do Clima
Organizacional; Etapa de Realizacdo da Pesquis€lidoa Organizacional — Coleta de
Dados; Etapa de Controle da Pesquisa do Clima @agaonal; Etapa de A¢lGes Corretivas;
Verificacdo da eficacia das acoes; e A¢des impléadas — identificadas na ultima pesquisa.

Cada uma dessas etapas possui particularidadesxedacao da Etapa (1), o setor de
Recursos Humanos realiza periodicamente um trabdéhaevisdo e aprimoramento do
guestionario aplicado aos funcionéarios e administb@nco de dados gerado pelas respostas.
Cabe ressaltar que o questionario € on-line e goeesse procedimento a empresa obtém um

indice de adeséao na faixa de 75% do seu quadundmharios.
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Na Etapa (2), “sdo instalados quiosques em locsigatégicos nas unidades de
negocio, com computadores disponiveis e assistédosa ‘facilitadores’, para que o0s
funcionarios que nao possuem facil acesso a iritpossam participar da pesquisa.” Percebe-
se nessa pratica um trabalho de inclusdo digitalma positivacdo da participacdo dos
funcionéarios efetivada com brindes fornecidos paigpresa (OLIVA; PERAL; FALCHI,
2007, p. 7-8).

Na Etapa (3) — que corresponde ao “controle dososlambletados” — ocorre a
tabulacdo das respostas registradas no questiolNessa tabulacdo, variaveis como sexo,
faixa etéria, departamento do funcionario, niverdniquico e tempo de casa sao agrupadas,
possibilitando uma interpretagdo mais detalhadaegmstas recebidas pelo conjunto total de
participantes.

Na sequéncia (Etapa 4), o setor de Recursos Hunestioda os dados tabulados por
variaveis e define prioridades a partir deles. uBdg os autores: “Os critérios para
priorizacao dos problemas a serem solucionadodgefimdos de acordo com o maior desvio
apresentado em relacdo ao resultado esperado” @LPERAL; FALCHI, 2007, p. 9). As
prioridades definidas e as acdes encaminhadas giaralé-las sdo divulgadas para os
funcionarios a partir de jornais, murais e reuni@smovidas pelo setor de Recursos
Humanos.

A “Verificacdo da eficacia das a¢bes” (Etapa 5)eiafa partir da observacdo de
mudancas ou continuidades na percepcdo de um dedelonproblema registrado pelo
questionario. Isso implica em comparar uma sériguds ou mais Pesquisas de Clima, “a fim
de avaliar a evolugédo da melhoria e, consequentemdm eficacia das a¢des implementadas”
(OLIVA; PERAL; FALCHI, 2007, p. 10).

A Ultima Etapa do processo (Etapa 6) correspondeleacricdo das acodes
implementadas a partir da uUltima Pesquisa de Clisslizada pela Multibras S. A.
Eletrodomésticos. Nesse caso, trata-se da desaeE@&stratégias de enfrentamento para os
problemas identificados pelo questionario.

O conjunto de Etapas acima descrito evidencia assetade de uma continuidade na
pratica da Pesquisa de Clima Organizacional e, @mo tempo, sinaliza para a importancia
de procedimentos que potencializam a valoriza¢gpadécipacdo dos funcionarios. No caso
especifico da empresa Multibras S.A. Eletrodoméstio estudo de Oliva; Peral e Falchi
(2007) permite-nos inferir que essa valorizac&mmtinua, ou seja, ela perpassa todas as

etapas do processo.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa que originou este artigo foi baseadaaplcacdo da metodologia
qualitativa em dois tipos de material.

Num primeiro momento, a metodologia qualitativa faplicada no estudo da
bibliografia consultada, sendo essa focada nosettmscde Clima Organizacional e nas acdes
pos-pesquisa de Clima. Cabe esclarecer que a singdisténcia de uma consulta na
bibliografia de um determinado assunto ndo caraetea pesquisa como bibliografica
(DOXSEY; DE RIZ, 2003, p. 38-9). Nesse sentidoue ge apresentou na secdo “Revisédo da
Literatura” foi uma abordagem bibliografica necessgara a definicdo das referéncias
conceituais relevantes no contexto mais amplo dgquiea.

A metodologia qualitativa foi aplicada na elabomagl roteiro de entrevista e na
andlise dos dados coletados. O instrumento deacfdepensado especificamente para tratar
das acbes poés-pesquisa de cliBaa finalidade foi orientar a entrevista semi¢stada e,
consequentemente, abrir espagco para acréscimossgmtas ndo contemplados pelos
enunciados das questdes e valorizar a subjetividadatrevistado.

O método qualitativo € reconhecido pela sua énfaseroducéo e coleta dos dados e
pela sua intencdo de captar aspectos do fendmenmap se enquadram na quantificacéo
(GIL, 2018). Segundo Minayo (2007), a pesquisa itpiada trabalha com o universo de
significados, motivos, aspiracbes, crencas, valoeesatitudes. Considerando essas
caracteristicas e considerando também os objetimogesquisa, a metodologia qualitativa,
nessa perspectiva, torna-se pertinente para a eemgi#o de como a empresa usa a Pesquisa
de Clima Organizacional no planejamento e na exarde acdes voltadas para qualificar o
ambiente de trabalho.

Dentro das tipologias de pesquisas apresentadd3gxsey e De Riz (2002-2003), o
trabalho que resultou nesta pesquisa se enquadmmodalidade de uma “descritiva”.
Considera-se descritiva porque apresenta os proeetihs e resultados a partir de uma
linguagem textual e na descricdo do fenbmeno obdervembasados pelos conhecimentos
apresentados no referencial tedrico.

A coleta de dados foi feita em 2019, a partir @sqoisa documental e de uma
entrevista com a profissional responsavel pelors#toGestdo de Pessoas. A profissional
entrevistada esta diretamente ligada a elaboraeg@acaeompanhamento da pesquisa de Clima
Organizacional na respectiva empresa. Por guesiéegtica de pesquisa, 0 nome da

organizacao foi mantido no anonimato.
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A organizacdo pesquisada é composta pelos set@edrdducdo, Mineracgéo,
Manutencdo, Almoxarifado, Logistica, Seguranca doab@ho e Meio Ambiente,
Controladoria e Gerente de fabrica. Esses setassupm coordenadores e supervisores que
respondem diretamente ao Gerente de fabrica quen@o de apresentacao de indicadores,
responde para a diretoria Regional.

Em 2018, a unidade encerrou o ano com 78 funciesi@riimero que incluia os
estagiarios e aprendizes. Desse total, 61 atuagadneia operacional divididos em Mineracéo,
Producdo, Manutencao e Logistica.

Os dados coletados foram analisados por meio ddisknde Conteudo nos termos
técnicos apresentados por Bardin (2011). Essacga®e analise implica a elaboracdo de
categorias (que podem ser identificadas como cédigotemas) relevantes no conjunto do

material coletado e na interpretacédo dos conteudos.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Pesquisa de Clima

A gestao do Clima Organizacional é de responsaliicia area de Gestdo de Pessoas
que coordena as atividades a serem desenvolvidasacarea de Recursos Humanos da
Unidade.

A empresa adota diversas estratégias para avaligadima organizacional, tais
como: (1) minuto integrado — atividade promovidaiqgeicamente pela area de Gestdo de
Pessoas para que o0s funcionarios expressem sua®espi(2) café com o gerente —
organizado a partir dos diferentes segmentos ddrqude funcionarios; (3) entrevista de
desligamento; (4) coleta de reclamacdes e sugedt@efuncionérios; e (5) as pesquisas de
clima.

As pesquisas de Clima Organizacional séo realizadzeda dois anos. Na data de
realizacdo do presente estudo, a ultima Pesquigalind@ Organizacional foi realizada no
més de outubro de 2017 e a proxima estava progeapsd 0 mesmo més de 2019.

A empresa organiza a Pesquisa de Clima a partir sggsliintes etapas: (a)
Planejamento e revisdo do questionario; (b) caetalados; (c) classificacdo e analise dos
dados coletados.

Na etapa (a), o questionario que sera aplicadduaasonarios é revisado pelo RH
Corporativo com objetivo de qualificar o enunciadas questdes e, quando necessario,
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incorporar novas perguntas. Na mesma etapa, éfeiéfinicdo do calendario de aplicacao do
guestionario e os informativos iniciais sédo repagsaara as unidades do grupo da qual essa
organizacao faz parte.

A etapa (b) é feita por meio do envio do question@or e-mail para todos os
funcionarios e inclui agdes de mobilizagcédo paramtivar a participacdo. Cabe ressaltar que a
adesdao dos funcionarios € opcional, no entantmmesa usa estratégias para elevar o indice
de adeséo e busca atingir a meta de 90% do setogigflincionarios.

Uma das estratégias usadas no periodo de coledadies é a disponibilizacdo de
computadores em salas de facil acesso destinagesifesamente a realizagcdo da pesquisa de
clima; nessas salas os funcionarios recebem a dgigiaonitores e, dessa forma, mesmo 0s
gue ndo possuem o habito de usar computadores pedponder ao questionario on-line.

Ao término do periodo fixado para a Pesquisa dm&liinicia-se a etapa (c), que
consiste no cruzamento dos dados procedentes eferdés Unidades da organizagéo e na
elaboracdo de um quadro que permita ao setor diidsde Pessoas identificar aspectos
positivos e negativos.

Nesse quadro, o grau de satisfacdo dos funcion&ares de 0 a 10 e as questdes que
recebem resposta abaixo de 7.0 séo identificadae awsatisfatorias e passam a ser objeto de
estudo por parte dos gestores. A elaboracdo daaead divulgacdo dos resultados para as
Unidades encerra a Pesquisa de Clima e marca ogoodoeplanejamento e a execucgdo de

acOes que se enquadram no Pés-pesquisa de Clima.

4.2 Acdes Pos-Pesquisa de Clima

Nesta secdo, sdo enfocadas as acfes executadasduetria a partir dos aspectos
identificados como negativos pelos funcionariosPeasquisa de Clima realizada em 2017.
Antes de apresentarmos as iniciativas administmtiaqui classificadas como acdes pos-
pesquisa de Clima, importa ressaltarmos que o skioGestdo de Pessoas da Unidade
localizada em Corumba/MS busca manter um didlogstaate com os demais setores da
empresa na intencdo de estudar alternativas destasppara as fragilidades identificadas
pelo questionario. Isso significa dizer que, emlmsator de RH coordene o planejamento e a
execucdo e a interpretacdo da Pesquisa de Climaespestas que a Unidade produz

envolvem outros segmentos da empresa.
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Na Tabela 1 é apresentado o total de questbesregposta inferior a 7 (avaliacdo
indicativa de fragilidade), distribuidas conforms setores do sistema organizacional da

empresa.

Tabela 1 — Fragilidades apresentadas pela pesquida clima.
Setor Total de Questdes Numero de fragilidades
Controle de Qualidade 40 8
Manutencéo e Producédo 40 7
Mineracéo 40 11
Logistica 40 10

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados da Tabela 1 permitem inferir que os egtorganizacionais da empresa
apresentam percepcdes semelhantes quanto asdidgsi do ambiente de trabalho e das
relacdes interpessoais. O grau de insatisfacdoaddipela coluna “fragilidades” apresentou
pouca variagdo. Cabe a ressalva de que o setoiraadgddo (que apresentou 0 maior nimero
de fragilidades) opera num local distante 17 quétios da unidade de beneficiamento e,
consequentemente, apresenta particularidadesuzatsué administrativas.

Como foi dito anteriormente, a nota 7, numa esdal@ a 10, é a linha de corte para
identificar fragilidades e insatisfacbes dos funéitos. Considerando essa nota e
considerando também que a Pesquisa de Clima é sterpar 40 questdes, verificou-se que a
empresa foi bem avaliada pelos funcionarios. Nargat a existéncia de respostas com grau
de satisfacdo abaixo de 7 demanda intervenctegedtsres.

Para compreender como 0s gestores conduziramtexsengdes para melhorar os
aspectos identificados como fragilidades, foi rzala uma entrevista com a Analista de RH
responsavel pela Unidade Corumba. A entrevistddtoteque procede da seguinte forma: (i)
Em um primeiro momento, a Analista realiza reuniées os diretores setoriais e com 0s
funcionarios para compreender o motivo da insa#&faregistrada no questionério; (ii)
posteriormente, ainda dialogando com as partes hedas, a Analista busca definir
estratégias para atacar os problemas apontadgs;d€jpois de definir as estratégias,
observando a viabilidade técnica e juridica dasmasso setor de RH encaminha os tramites
necessarios para execucao das acdes. Nessa atalf@rentes setores da empresa negociam
questdes como disponibilidade de espaco fisicetejwo horario e na rotina dos funcionarios,
0 custo e o cronograma das acgdes e 0s beneficjgsguios.

Percebe-se uma intencédo de assegurar o envolandest funcionarios em todas as

etapas das agles poOs-pesquisa de clima. Na présesa,envolvimento, além de reforcar o
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principio da corresponsabilidade entre gestoreaneidnérios no processo de busca pela
qualidade no ambiente de trabalho e eficiénciaradytividade, encontra respaldo na politica
da empresa que considera os indicadores de satsfagmo uma das variaveis na

participacdo dos lucros de cada unidade.

No que diz respeito a implantagcdo das ac¢les dissute acordadas com os
funcionérios, a analista enfatizou que essa imatzat é processual, ou seja, as acdes pos-
pesquisa de clima sédo construidas gradualmentesilghifica que a pesquisa € bianual, e
dentro desse intervalo de tempo, os gestores buschmionar as fragilidades encontradas
valorizando, sempre que possivel, as sugestbedastatias pelos funcionarios durante as
reunioes.

Durante a entrevista, a analista explicou quear sie gestdo de pessoas trabalha para
implantar acbes pos-pesquisa de clima que atendadiferentes setores da empresa, sem
atribuir preferéncia por nem um deles. Ela tambéssaltou que nem sempre é possivel
atacar todas as fragilidades captadas pelo quastipembora essa seja a meta da empresa.

Na Tabela 2, esta disposto 0 niumero de acOesqsagHsa de clima executadas pela
Unidade Corumba e o numero de fragilidades apostpe® questionario a partir dos setores
do sistema organizacional da empresa. Cabe rasgatauma determinada fragilidade pode
ter sido trabalhada por mais de uma agéao.

Tabela 2 — Quantitativo de a¢des pos-pesquisa dem

Setor Quant. Quant.de
fragilidades acoes
Controle de Qualidade 8 3
Manutencéo e 7 4
Producao
Mineragéo 11 5
Logistica 10 4

Fonte: Dados da pesquisa.

Observando os dados da Tabela 2 evidencia-se gaedas pos-pesquisa de clima
foram distribuidas entre todos os setores da empegsesentando uma pequena variacao.
Essa variacdo pode ser atribuida as diferencasmplexidade das fragilidades apontadas por
cada setor. Cabe a ressalva de que o setor de éngéot e Produgdo concentra o maior
namero de funcionarios da Unidade Corumba.

Como demonstrado, a pesquisa de clima € bianuadrsequentemente, o trabalho
para melhorar os indicativos, via acbes poOs-peaqdés clima, estende-se por dois anos.
Reforca-se essa informagé&o porque, na ocasiao taviste com a Analista de RH da
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Unidade Corumbd, o biénio ainda estava em curgog@lia completado em dezembro de
2019). Provavelmente, outras a¢Oes tenham sidau&dss no decorrer do segundo semestre
de 2019.

Dentre as acdes pos-pesquisa de clima apontadatados da entrevista, destacaram-
se as mais relevantes conforme apontado pela etaca:

Em relacdo a pergunta do instrumento de Clima daresa: “Me sinto valorizado e

reconhecido pela industria”, a analista informoages:

() a partir do més de abril de 2019 o reconhecimeat®eguranca por area voltou a
funcionar; (b) a criacdo da sala de jogos — espaco usado peloifidrios nos
intervalos;(c) reorganizacao no setor de RH para atender osoftdados da mina.

Uma informacdo importante € que a unidade de ngéeraitada fica distante da
fabrica e os funcionarios reclamaram que no hoi@ui retornaram nao conseguiam receber
o atendimento do setor de RH, pois esse ja hageredo o expediente. Para contornar esse
problema, o setor de RH designou um dia para io &éal da mina e atender os funcionarios
lotados no respectivo local.

Para a questéo “Estou satisfeito com o meu trahaliformou que realizaram:

(a) mudanca no cardapio das refeic@@&3; mudanca na realizacédo da ceia natalina;
(c) criacdo do Comité Mais Vida para qualificar agidtides sociais e recreativas.

Em relacdo as atividades “c”, a empresa mantém uwapogde Funcionarios
responsavel pelo planejamento e pela execucaowuigades sociais e recreativas, dentre as
quais importa citar o Dia das Mées, o Dia dos PaiDia das Criangas.

As acdes da pergunta “Tenho acesso a treinamentsng ajudam a executar meu

trabalho corretamente”, foram relatadas as acoes:

(a) mudanca no cronograma de treinamentos com horaagsflexiveis para poder
atender funcionarios de turnd$) divulgagao dos treinamentos mensais em murais
para os funcionarios e gestores se programarenppéieiparem.

Os dados apresentados acima ndo correspondemidatidadas acfes pos-pesquisa
de clima realizadas pela empresa. No entantocelestituem uma amostra a partir da qual €
possivel constatar que a experiéncia da Unidadeundtm na conducdo do clima
organizacional contempla elementos importantes tagos pela bibliografia académica da
area.
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Nos procedimentos adotados pelo setor de Gest&eskoas (antes, durante e depois
da pesquisa de clima), percebe-se a intencdo dezaala participagdo dos funcionarios na
identificacdo e no enfrentamento das fragilida@sgundo Tamoyo, Mendez e Paz (2000), a
valorizacdo dos funcionarios deve ser um dos oetprioritarios nas acfes referentes ao
Clima Organizacional.

A elevacdo no grau de satisfagdo dos funcionariosmé das metas para o
planejamento e para a execucdo das acbes posgmsiguclima na empresa pesquisada. Na
pratica, essa elevacéo implica na existéncia damabiente favoravel para adocao de praticas
positivas, tanto no que diz respeito a produtividaglianto no que diz respeito as relagbes
interpessoais. Nesse sentido, o que observamosiidadé Corumb&ncontra respaldo nas
consideracOes de Ferraz, Villardi e Dubeux (201d¢ gnfatizam a relacdo entre Clima

Organizacional e a promocéo de atitudes positivasotidiano das empresas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo apresentado partiu de uma revisao bilficgrsobre o construto conceitual
do clima organizacional; posteriormente, abordopaticularidades das agfes pds-pesquisa
de clima, ressaltando a inexpressiva existénciaralealhos que analisam as aplicacbes
decorrentes da pesquisa de clima. Num segundo miomerestudo buscou oferecer uma
contribuicdo para a compreensdo do processo dejamento e execucdo de acdes pos-
pesquisa de clima a partir de dados coletados paesa

Considerando os objetivos fixados para o estudofica-se que o trabalho cumpriu
sua finalidade, na medida em que apresentou umea&eftedrica sobre clima organizacional,
descreveu e analisou os procedimentos usados padadé Corumb#éa elaboracéo da sua
pesquisa de clima e na implementacdo de acdoesesstipa de clima.

Os dados apresentados, referentes ao biénio ZlIK-2oletados na Pesquisa de
Clima de 2017, evidenciam que o monitoramento dm&lOrganizacional e as iniciativas
para elevar o grau de satisfacdo e motivacdo dusoftarios tém recebido especial atencao
dentro da politica de Gestdo de Pessoas da em@esaesmos dados nos permitem inferir
que o enfrentamento das fragilidades apontadasquelstionério € feito de forma coletiva e
intersetorial. Nessas condicfes, as acdes poésipasda clima demandam um constante
dialogo entre os funcionarios e os gestores daegapr didlogo que € mediado pelo setor de
RH.
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Cientes de que a abordagem realizada neste asiod® a Unica possivel, ressaltamos
que existe a necessidade de novas interpretag@speito das acdes pos-pesquisa de clima.
Nesse sentido, apontamos a pertinéncia de estudescgnfrontam a percepcédo dos
funcionarios e a dos gestores sobre as negociggge®sultam em acdes para enfrentamento
das fragilidades. Outra possibilidade de interg@ado tema seria a comparacao de
variacdes no grau de satisfacdo dos funcionaringalée uma série temporal mais longa —
uma comparacdo desse tipo permitiria avaliar avagém (ou reprovacao) das acdes pos-
pesquisa de clima.

Diante do que foi exposto, e, considerando qustexi poucos trabalhos publicados
com énfase nas acdes poés-pesquisa de clima, taqmeseo estudo apresentado possuli
relevancia e pode contribuir para a continuidaderdéexdes sobre o Clima Organizacional,

particularmente, sobre as acdes pos-Pesquisamea.Cli

REFERENCIAS

BARDIN, L. Andlise de ConteudoS&o Paulo: Edi¢cbes 70, 2011.

BERBEROGLU, A. Impact of organizational climate onganizational commitment and
perceived organizational performance: empiricaldence from public hospitalsBMC
Health  Services Research, v. 18, n. 399, 2018. Disponivel em:
https://doi.org/10.1186/s12913-018-3149-z. Acess®6 jun. 2021.

CODA, R. Estudo sobre clima organizacional traztbuicdo para aperfeicoamento de
pesquisa na area de RHRevista de Administracdq 75, dez. 1993. Disponivel em:
https://bdpi.usp.br/single.php?_id=001032811. Agesy: 17 mai. 2019.

DENISON, D. R. What is the difference between orgaional culture and organizational
climate? A native's point of view on a decade afbhdgm wars Academy of Management
Review, V. 21, n. 3, p. 619-654, 1996. Disponivel em:
https://psycnet.apa.org/doi/10.2307/258997. Acessn4 jan. 2022.

DOXSEY J. R.; DE RIZ, JMetodologia da pesquisa cientificaESAB — Escola Superior

Aberta do Brasil, 2003. Disponivel em:
https://cafarufrj.files.wordpress.com/2009/05/melodia_pesquisa_cientifica.pdf.  Acesso
em 4 jan. 2021.

FOREHAND, G. A.; GILMER, H. B. Environmental varah in studies of organizational
behavior. Psychological Bulletin v. 62, n. 6, p. 361-382, 1964. Disponivel em:
https://psycnet.apa.org/fulltext/1965-06619-001.péiEesso em: 06 fev. 2019.

GIL, A. C.Como elaborar projetos de pesquiséb. ed. Sao Paulo: Atlas, 2018.

HSU, M. L. A.; CHEN, F. H. The cross-level medmagtieffect of psychological capital on the
organizational innovation climate—employee innoxatbehavior relationshipJournal of

Rev. FSA, Teresina, v. 19, n.5, drf.p. 3-22, mai. 2022 www4 fsanet.comdibta KX585



AcOes Pés-Pesquisa de Clima Organizacional em umadlistria Cimenteira 21

Creative Behavior, v. 51, n. 2, p. 128-139, 2017. Disponivel em:
https://doi.org/10.1002/jocb.90. Acesso em 4 ja22

KOLB, D. A.; RUBIN, I. M.; MCINTYRE, J. M. Psicologia organizacional uma
abordagem vivencial.Sao Paulo: Atlas, 1986.

KUBO, E. K. M.; CASTRO, D. G.; NUNES, V. D.; THIAGOF. Frankenstein e o clima
organizacional: Estudo bibliografico sobre um canst indefinido. Rev. Int. Investig.

Ciénc. Soc. Vol. 11 n°l, Julio, p. 35-54, 2015. Disponivel em:
http://revistacientifica.uaa.edu.py/index.php/rigesicle/view/251. Acesso em: 10 mar. 2019.

LIMA, S. M. B; ALBANO, A. B. G. Um estudo sobre plia e cultura organizacional na
concepcdo de diferentes autor&evista do CCEl v. 10, n. 33, 2002. Disponivel em:
https://pt.scribd.com/document/24704547/UM-ESTUDOBRE-CLIMA-E-CULTURA-
ORGANIZACIONAL-Susi-M-Barcelos-e-Lima-Adriana-Gaffe-Burns-Albano. Acesso em:
3 jan. 2019.

LIMA, W. D.; STANO, R. C. Pesquisa de clima orgational como ferramenta estratégica
de gestdo da qualidade de vida no trabadlhoSimpdésio de Engenharia de Producéo, 11.,
2004, Bauru. Anais |[..] Bauru: UNESP, 2004, p. 1-8. Disponivel em:
http://docplayer.com.br/21805661-Pesquisa-de-clmganizacional-como-ferramenta-
estrategica-de-gestao-da-qualidade-de-vida-noitraltdml. Acesso em: 4 jan. 2022.

LUZ, R. Gestao do Clima OrganizacionalRio de Janeiro: Qualitymark, 2003.

MARTINS, M. C. F. Clima organizacional. In: M. M. MsSiqueira (Org.).Medidas do
comportamento organizacional Porto Alegre: Artmed, 2008.

MENEZES, |I. G.; GOMES, A. C. P. Clima organizacibnama revisdo histérica do
construto. Psicologia em Revistav. 16, n. 1, p. 158-179, abr., 2010. Disponivei: e
http://periodicos.pucminas.br/index.php/psicologieevista/article/view/P.1678-
9563.2010v16n1p158. Acesso em: 28 mar. 2019.

MINAYO, M. C. S.O desafio do conhecimentol0. ed. Sdo Paulo: HUCITEC, 2007.

NAKATA, L. E et al. Uso de pesquisas de clima organizacional no Br&sstao
Contemporaneg v. 6, n. 6, p. 45-68, 2009.

OLIVA, E. C.; PERAL, W. R.; FALCHI, K. S. Ac6es Ingmentadas P6s-Pesquisa do Clima
Organizacional na Multibras S/A Eletrodomésticbgncontro de Gestdo de Pessoas e
Relacoes de Trabalho  Natal, 2007, p. 1-14. Disponivel em:
http://www.anpad.org.br/admin/pdf/ENGPR49.pdf. Asem: 12 mai. 2019.

OSTROFF, C., KINICKI, A. J.; TAMKINS, M. M. Organ&ional climate and culture. In:
BORMAN, W. C.; ILGEN, D. R.; KLIMOSKI, R. J. (EdsXComprehensive Handbook of
Psychology, Industrial and Organizational Psycholog, Mahwah, New Jersey: Erlbaum,
2003, v. 12, p. 365-402. Disponivel em: https:/figj/10.1002/0471264385.weil222. Acesso
em: 4 jan. 2022.

PUENTE-PALACIOS, K; FREITAS, I. A. Clima organizacial: uma analise de sua
definicdo e de seus componeni®sgan. Soc.,v. 13, n. 38, p. 45-57, 2006. Disponivel em:

Rev. FSA, Teresina PI, v. 19, n. 5, drtp. 3-22, mai. 2022 wwwé.fsanet.corndista KA088



L. A. Paz, F. Thiago, W. R. E. Maciel 22

http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttepi=51984-92302006000300003. Acesso
em: 17 abr. 2019.

SBRAGIA, R. Um estudo empirico sobre o clima organional em instituicbes de pesquisa.
Revista administragdo, v. 18, n. 2, p.30-39, abril/junho, 1983. Disponivem:
https://doi.org/10.1016/rausp.v18i2.166939. Acexso 3 jan. 2022.

TAMOYO, A.; MENDES, A. M; PAZ, M. G. T. Inventariale Valores Organizacionais.
Estudos de Psicologia v. 5, n.2, p. 289-315, jul/dez, 2000. Disponivem:
http://www.scielo.br/pdf/epsic/v5n2/a02v05n2. Aaesm: 12 mar. 2019.

TEIXEIRA, G. M. et al. Gestdo estratégica de pessada ed. Rio de Janeiro: Editora FGV,
2010.

VILLARDI, B. Q.; FERRAZ, V. N.; DUBEUX, V. J. C. U metodologia para diagnostico
de Clima Organizacional: integrando motivos socrisultura brasileira com fatores do
ambiente de trabalho do Poder JudicidRevista de Administracdo Publicay. 45, n. 2, p.
303-329, mar./abr., 2011. Disponivel em: http://wsacielo.br/pdf/rap/v45n2/02.pdf. Acesso
em: 6 jan. 2019.

WALLACE, J. Cet al. Change the referent? A meta-analytic invesigatf direct and
referent-shift consensus models for organizatichalate,Journal of Management v. 42, n.

4, p. 838-861, 2016. Disponivel em: https://doilbdgl177%2F0149206313484520. Acesso
em 3 jan. 2022.

Como Referenciar este Artigo, conforme ABNT:

PAZ, L. A; THIAGO, F; MACIEL, W. R. E.A¢des Pds-Pesquisa de Clima Organizacional em uma
Industria CimenteiraRev. FSA Teresina, v.19, n. 5, art. 1, p. 3-22, mai. 2022.

Contribuicéo dos Autores L. A. F. Thiago | W. R. E.
Paz Maciel
1) concepgao e planejamento. X X
2) analise e interpretacdo dos dados. X X X
3) elaboragédo do rascunho ou na reviséo criticaodeddo. X X X
4) participacdo na aprovacao da versao final dausaito. X X X

Rev. FSA, Teresina, v. 19, n.5, drf.p. 3-22, mai. 2022 www4 fsanet.comdibta KX585



