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RESUMO

Em 2010 duas empresas varejistas assinaram um acordo de associa¢do com o intuito de
obter vantagem no mercado, contudo esta associacdo promoveu inumeras mudancas
dentro das empresas. O presente trabalho teve entdo como objetivo analisar o clima
organizacional, no contexto de integracdo de empresas, com o intuito de detectar
precocemente deficiéncias que poderiam impor riscos ao processo de integracdo. Os
resultados provenientes dos questionarios coletados mostraram as percepcles e
expectativas dos colaboradores com relagdo a integracdo e o seu nivel de satisfacdo com
relacdo a organizacdo, além disso, os dados obtidos das entrevistas permitiram entender
e encontrar algumas causas para 0s niveis de satisfacdo apresentados pelos
colaboradores. A analise dos resultados possibilitou identificar pontos fortes como a
imagem da empresa, pontos de deficiéncia na comunicacdo e no treinamento e
insatisfacdo com relacdo a carga de trabalho, entdo foram sugeridas algumas medidas
com o intuito de obter maior engajamento e comprometimento dos colaboradores e
conseqlientemente contribuir para o sucesso do Programa de Integracdo. Concluiu-se
com o trabalho que as mudancas promovidas pela integracdo de empresas impactaram
no clima organizacional e aumentaram a insatisfagéo entre os colaboradores.

PALAVRAS-CHAVE: clima organizacional, integracdo de empresas, nivel de satisfacao.



ISHIBA, S. Analysis of Organizational Climate in the integration of two retailers:
identifying problems and opportunities for improving. 2011. 73 f. Trabalho de Graduacéo
(Engenharia de Producdo Mecénica) — Faculdade de Engenharia do Campus de

Guaratinguetd, Universidade Estadual Paulista, Guaratinguetd, 2011.

ABSTRACT

In 2010 two retailers signed an association agreement to gain an advantage in the
market, however this association has promoted many changes within the companies. So
this study had the objective to analyze the organizational climate, in the integration of
companies context, in order to early detect deficiencies that could pose risks to the
process of integration. The results collected from the questionnaires revealed the
perceptions and expectations of employees regarding the integration of companies and
their level of satisfaction with the organization, in addition, the data obtained from
interviews allowed us to understand and to find some causes to the level of satisfaction
presented by employees. The results made possible to identify strengths as the
company’s image, points of failure in communication and training and dissatisfaction
with the workload, then some actions were suggested with the intention to achieve
greater engagement and commitment of employees and consequently contribute to the
success of the Integration Program. The conclusion of this study is that the changes
promoted by the integration of companies impacted in the organizational climate and

increased employees dissatisfaction.

KEYWORDS: organizacional climate, integration of companies, level of satisfaction.
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1. INTRODUCAO

As Ultimas décadas vém sendo marcadas por intensas transformacgdes nos
campos politico, econdmico e tecnoldgico. Vivenciamos uma época em que a
necessidade de se reinventar vem ganhando cada vez maior importancia o que ndo é
diferente para as organizacgoes.

Para fazer frente as exigéncias impostas pelo mercado e para obter vantagem
competitiva em julho de 2010 duas grandes empresas varejistas assinaram um Acordo
de Associacao.

Em janeiro de 2011 deu-se inicio a um intenso processo de mudangas dentro da
sede principal da Nova Empresa que se formou com a Associacao, porém o clima vinha
sendo influenciado por essas mudancas e tornava-se uma preocupacdo a mais para 0s
empresarios, gestores, e em especial, para a area de recursos humanos. A estratégia
corporativa adotada pelas empresas envolvia riscos e poderia impactar no nivel de
satisfacdo dos funcionarios no ambiente de trabalho.

Neste contexto, a pesquisadora viu a possibilidade da realizacdo de uma
pesquisa de clima organizacional no intuito de avaliar o impacto do processo de
integracdo junto ao corpo funcional das empresas, frente as modificacdes de operacdes,
sistemas, quadro de funcionérios e tantas outras mudancas, buscando propor medidas
que contribuam para a satisfacdo dos funcionarios e minimizem as conseqiéncias desse

processo que a empresa vem sofrendo.
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1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

O principal objetivo deste trabalho foi analisar o clima organizacional durante a
fase de integracdo de duas empresas Vvarejistas, identificando dificuldades e

oportunidades de melhoria.

1.1.2 Objetivos especificos

e Levantar percepc6es sobre o clima organizacional no contexto de integracéo;
e [dentificar os pontos de insatisfacdo e passiveis de melhoria;
e Verificar as variaveis que influem na satisfacéo;

¢ Propor sugestdes de melhoria.

1.2 Justificativa

Segundo Luz (2003), a acirrada competicdo tem levado muitas organizacfes a
iniciarem processos de fusdo, aquisicdo, privatizacdo, terceirizacdo, downsizing e
dréstica reducdo de seus quadros de pessoal. Ndo bastasse a adocdo das estratégias
corporativas mencionadas, observam-se ainda no dia-a-dia das organizagdes, 0S
impactos da velocidade das mudancas, da globalizacdo, dos avangos tecnoldgicos, da
velocidade e multiplicidade das informacgdes, do excessivo nimero de e-mails, do
crescente poder dos clientes externos, bem como dos modelos de gestdo que muito
contribuem para a reducao do nivel de qualidade de vida no trabalho.

As mudangas geram tensdes e provocam rumores, ansiedade e temor em muitas
pessoas. As pessoas em geral resistem as mudancas porque temem que tenham que
adotar rotinas com as quais ndo estavam familiarizados, algumas pessoas nao se
dispdem a assumir um nivel maior de responsabilidades, temem realocagédo de pessoal,

outras ndo estdo satisfeitas com as condicdes atuais de trabalho, além dessas existem
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inimeras outras razGes para a resisténcias das pessoas, muitas delas sdo devido a
suposicdes negativas que a falta de informacéo sobre a mudanca gera.

Segundo Luz (2003) administrar o clima passou a ser uma acgdo estratégica para
todas as organizacdes, especialmente para aquelas que se dizem comprometidas com a
gestdo pela qualidade. A qualidade dos produtos e servicos esta ligada a qualidade de
vida pessoal e profissional de quem os faz. O mesmo se aplica as empresas voltadas
para a gestdo participativa, ja que a participacdo dos empregados, entre outras coisas,
pressupde ouvi-lo, tanto em relagdo as suas preocupacdes pessoais quanto profissionais.

Neste contexto a pesquisa de clima organizacional pode promover beneficios aos

colaboradores e a organizacédo, sendo 0s principais:

e Integracdo e colaboracao interna
e Aumento da motivacao e satisfacao

e Aumento da produtividade

1.3 Estrutura do trabalho

Este trabalho divide-se em seis capitulos, seguindo uma seqliéncia Idgica com a
intencdo de permitir uma leitura adequada que proporcione o entendimento do mesmo.

No Capitulo 1, Introducdo, é feita uma apresentacdo geral sobre o trabalho,
detalhando os objetivos, justificativa, a estrutura do trabalho e as limitacdes do trabalho,
além de contextualizar o leitor sobre o problema tratado.

O Capitulo 2, Referencial Teorico, aborda as principais teorias e conceitos
importantes para fornecer uma visdo geral sobre o assunto abordado.

A metodologia empregada no presente trabalho encontra-se descrita no capitulo
3, onde se relata 0 método de pesquisa, o local onde foi desenvolvida e as etapas
necessarias para sua execugdo. S&o descritos também neste capitulo, os estudos que
embasaram a escolha e o desenvolvimento de um instrumento adequado para coleta de
dados, a forma de aplicacdo desse instrumento, a defini¢do da populagédo estudada, bem

como a analise estatistica empregada.
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O Capitulo 4,apresenta e discute os resultados obtidos atraves de abordagem
descritivo analitica, buscando determinar possiveis fatores de deficiéncia ou passiveis
de melhoria.

No Capitulo 5, sdo apresentadas sugestes de melhoria no processo de
integracdo de empresas trabalho e as recomendacGes de novas préticas para motivacao
dos colaboradores.

O Capitulo 6, mostra a conclusdo obtida com a analise dos resultados dos

questionarios e entrevistas e faz propostas de trabalho futuros.

1.4 Delimitac@es do trabalho

O presente trabalho, ndo tem a intencdo de detalhar a implantagdo do projeto de
integracdo para que seja replicada, mas sim analisar a implementacdo do mesmo,
buscando relatar os objetivos alcancados, as dificuldades encontradas e as falhas
percebidas.

As empresas, que se integraram, e a empresa de consultoria envolvidas neste
trabalho serdo preservadas em anonimato por razdes de sigilo, sendo que o material
utilizado serd exposto anbnima e minimamente, dando-se enfoque a analise da

implantacdo do projeto, cujos dados também serdo utilizados anonimamente.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Clima Organizacional
O clima organizacional ¢ um elemento vital em um processo de gestdo de

mudancgas, pois pode ser visto como ferramenta de ajuste continuo e fundamental na
relacdo individuo-organizacdo (SANTOS, 1999, p.15)

Segundo Bispo (2006), a pesquisa de clima organizacional é uma ferramenta

objetiva e segura, que busca problemas reais na gestdo dos Recursos Humanos. A

analise, o diagnostico e as sugestdes, proporcionados neste tipo de pesquisa, é um

importante instrumento para o sucesso de programas voltados para a melhoria da

qualidade, aumento da produtividade e adogdo de politicas internas. Os clientes, a

empresa e os funcionérios séo beneficiados com um clima organizacional favoravel,

como também sdo prejudicados com um clima organizacional desfavoravel, conforme

mostra a figura 1.

CLIMA DRGANIZACIDNAL

. desfavoravel mais ou Menos favoravel .
el r
= frustragaan, = indifarenga, = satisfagao,
= desmotivagan, = apatia, = motivagaao,

= falta de integragao empresa/

funcionarios,

= bai}a integragao empresa/

funcionarios,

= glta intagragao emprasa/

funcionarios,

= falta de credibilidade mitua

emprasaffuncionarios,

= baixa credibilidade mitua

emprasafuncionarios,

= glta credibilidada mitua

empresa/ funcionarios,

= falta de retengao de talentos,

= baixa retangao de talantos,

= glta retencao de talentos,

= improdutividada,

= baixa produtividade,

= glta produtividada,

= pouca adaptacao as mudangas,

= madia adaptagao as mudancgas,

= maior adaptagao as mudancgas,

= alta rotatividada,

= madia rotatividada,

= baixa rotatividada,

= alta abstangan,

= madia abstancao,

= baixa abstengao,

= pouca dedicagan,

= madia dedicagaa,

= glta dedicagan,

= baixo compromsetimanto com a

gualidada,

= meédio comprometimeanto com a

gualidada,

= alto comprometimanto com a

qualidada,

= cliantas insatisfeitos,

= cliantes indifarantas,

= cliantas satisfeitos,

= pouco aprovaitameanto nos

treinamentos,

= meadio aproveitamanto nos

treinamentos,

= maior aproveitameanto nos

treinamentaos,

= falta de emvolvimento com os

negocios,

= baixo emvalvimanto com os

negocios,

= glto enwolvimento com os

negocios,

= crescimento das doengas

psicossomaticas,

= algumas doengas psicossomaticas,

= raras doengas psicossomaticas,

= iNSUCES50 NOS Negacios.

= @5tagnagao nos neagocios.

= 5EUCE550 NOsS I'EHCI:IJS

Figura 1 - Resultados proporcionados pelos recursos humanos com os diversos niveis de

organizacional. Fonte: Bispo, 2006, p. 259.

clima
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Para Chiavenato (2004) o clima organizacional reflete a influéncia ambiental
sobre a motivacdo dos participantes, podendo ser descrito como qualidade do ambiente
organizacional que € percebida pelos membros da organizacdo e que influencia seu
comportamento.

Cagliari e Rodrigues (2011) afirmam que para um bom clima organizacional, a
empresa necessita que os funcionarios tenham um grau de satisfagdo saudavel e que os
funcionarios estejam motivados na realizacdo de suas atividades para atingir a producéo
esperada. E importante que a éarea de Recursos Humanos busque o pleno
aproveitamento das pessoas, ou dos Recursos Humanos, com o melhor nivel de

realizacdo individual, expresso em termos de satisfacdo pessoal e geral.

Os seres humanos estdo continuamente engajados no ajustamento a uma
variedade de situacBes, no sentido de satisfazer suas necessidades e manter um
equilibrio emocional. Isto pode ser definido como um estado de ajustamento. Tal
ajustamento ndo se refere somente a satisfacdo das necessidades fisiologicas e de
seguranga, mas também a satisfacdo das necessidades de pertencer a um grupo social
de estima, e de auto-realizagio E a frustacdo dessas necessidades que causa muitos
dos problema de ajustamento. Como a satisfacdo dessas necessidades superiores
depende particularmente daquelas pessoas que estdo em posicOes de autoridade,
torna-se importante para a administracdo compreender a natureza do ajustamento e
do desajustamento das pessoas. (CHIAVENATO, 2004, p. 90)

Tagliocolo e Aradjo (2007) descrevem as quatro dimensdes encontradas no
ambiente de trabalho por meio do clima organizacional:

Resisténcia @ mudanca: relacionada as alteragdes das rotinas de trabalho por
outra mais eficiente e envolve a participacdo dos funcionarios neste processo de
implantacdo e adequagao a um novo sistema.

Estresse: relacionado com as acfes rotineiras, 0 que envolve o relacionamento
com as demais pessoas. O estresse afeta a produtividade do funcionario, e pode ser
causado tanto por fatores pessoais quanto organizacionais, cabe ao administrador
desenvolver agdes que amenizem 0s impactos negativos do estresse.

Liderancga: relaciona lider e colaborador, bons lideres influenciam na motivacdo

de seus colaboradores e a organizagdo assim se torna mais eficiente e eficaz.
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Motivacdo: estd mais ligada a aspectos internos do que externos, as
organizagOes podem gerar estimulos externos, mas cada funcionario tera uma percepcéo
se motivando ou nao.

Procopiuck (2009, p.3) diz que além destas caracteristicas, podem-se encontrar
ainda duas abordagens para o clima organizacional que tém sido bastante consideradas:
uma a abordagem do compartilhamento cognitivo e a outra abordagem da percepcéo

compartilhada.

2.1.1 Relages entre Clima e Cultura Organizacional

A unica maneira viavel de mudar as organizagdes ¢ mudar a sua ‘cultura’, isto &,
mudar os sistemas dentro dos quais as pessoas trabalham e vivem (CHIAVENATO,
2004, p. 523).

Dentre os diversos conceitos encontrados de cultura organizacional, temos a
definicdo de Rodrigues (2007) que afirma que a cultura organizacional como o conjunto
de héabitos e crencas estabelecido por meio de normas, valores, atitudes e expectativas
compartilhadas por todos os membros de uma determinada organizacao.

Segundo Chiavenato (2004) cada organizacao é um sistema complexo com a sua
prépria cultura e sistema de valores, onde a cultura organizacional influencia o clima
existente na organizagdo. A organizagdo deve ser continuamente observada, analisada e
interpretada.

De Hilal (2004) podemos encontrar similaridades entre os dois conceitos:

e Ambos surgem com o decorrer do tempo, enquanto a organizacgao enfrenta
problemas externos de adaptacao e integracéo,

e Ambos podem estabelecer contextos sociais que coletivamente compartilhados;

(...) a distingdo entre cultura e clima organizacional é o fato da cultura
buscar identificar as estruturas mais profundas da organizagdo como 0s seus
valores, crengas e pressupostos contidos nos seus individuos. Esse resultado
é alcancgado pela socializagéo de diversos grupos que convivem em um
mesmo ambiente de trabalho.”

A interacdo cria um mundo simbélico que a0 mesmo tempo é estavel,

vulneravel e totalmente dependente dos individuos que nele habita. Em
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contrapartida, clima ¢ uma “foto” do ambiente da forma como ele é
avaliado pelo sistema de valores da organizagdo. Tem como caracteristica
ser estatico podendo ser considerado temporal, controlavel, limitado e
superficial (CRUZ, 2007, p. 26)

Com Hilal (2004) podemaos extrair as seguintes diferencas:

¢ O clima, por apresentar uma conotacao de avaliacdo, pode ser confundido com
a satisfacéo;

¢ Culturas podem se diferenciar uma das outras sem gque uma seja objetivamente
melhor do que a outra;

¢ O clima pode ser denotado como um subconjunto da cultura. O climae a
pratica diferem-se na medida em que esta pode ser puramente descritiva e aquele tem
conotagéo de avaliagdo.

Pode-se entender melhor a distin¢do entre clima e cultura no quadro abaixo:

Quadro 1- Clima versus Cultura Organizacional (CRUZ, 2007)

Clima Organizacional Cultura Organizacional
“Estado de espirito” da orgamzacio _ Personalidade da organizagéio
_Ligado ao grau de satisfacéio, lealdade e . Ligada ao grau de motvacéo e
compromisso de seus membros. comprometimento.

. Identificado através do levantamento de opimbes| . Identificada através do sistema de crengas e dos
e percepedes de seus membros. valores compartilhados.

. Perspectiva temporal de curto / médio prazo. . Perspectiva temporal de médio / longo prazo.

Segundo Cagliari e Rodrigues (2011), o clima organizacional influencia direta e
indiretamente nos comportamentos, na motivagdo, na produtividade do trabalho e
também na satisfacdo das pessoas envolvidas com a organizacdo. Ele é, de certa
maneira, “o reflexo da cultura dentro da organizag¢do, ou melhor, o reflexo dos efeitos

da cultura na organizagdo como um todo (LIMA; ALBANO, 2002, p.35-6).
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2.2 Mudangas Organizacionais

No mundo moderno vém ocorrendo répidas e constantes mudancas cientificas,
tecnoldgicas, econdmicas, sociais, politicas etc. que influenciam no éxito das
organizacoes.

Segundo Vieira (2004), o processo de transicdo é sempre dificil, pois mexe com
0 conjunto de normas e valores compartilhado pelas pessoas da organizagéo, podendo
ser visto como o clima interno.

O processo de mudanga organizacional comega com o surgimento de forcas que
criam a necessidade de mudanca em algumas partes da organizacao. Essas forcas podem

ser exdgenas ou endogenas a organizacdo (CHIAVENATO, 2004, p. 524)

1. As forgas exdgenas provém do ambiente, como novas tecnologias,
mudancas em valores da sociedade e novas oportunidades ou limitagdes do ambiente
(econdmico, politico, legal e social). Essas forcas externas criam a necessidade de
mudanca organizacional interna.

2. As forcas enddgenas que criam a necessidade de mudanca
estrutural e comportamental provém do prdprio interior da organizacdo em virtude
da interacdo de seus participantes e das tensGes provocadas pro diferentes objetivos
e interesses (CHIAVENATO, 2004, p. 524).

Segundo Chiavenato (2004) a mudanca organizacional ndo deve ser deixada ao
acaso, mas sim planejada. A adaptacdo e mudanca, seja do individuo, do grupo, da
organizacao ou da comunidade, € uma condicdo basica de sobrevivéncia.

Ainda segundo o autor, existem quatro tipos de mudancas nas organizacoes:

a) Mudancgas estruturais: que afetam a estrutura organizacional (como
divisbes ou departamentos, que sdo fundidos, criados, eliminados ou terceirizados
através de novos parceiros), as redes de informacGes internas e externas, 0s niveis
hierarquicos (que sdo reduzidos, no sentido de horizontalizar as comunicacdes) e
alteracdes no esquema de diferenciagdo versus integragéo existente.

b) Mudancgas na tecnologia: que afetam a maneira como a empresa executa suas
operacdes e produz produtos e servigos. Por exemplo mudangas em maquinas,

equipamentos, instalagdes, processos empresariais etc.
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c) Mudangas nos produtos ou servigos: que afetam os resultados ou saidas da

organizacéo.

d) Mudangas culturais: afetam as pessoas, podendo provocar mudangas em seus

comportamentos, atitudes, expectativas, aspiracées e necessidades.

»  Estrutura [%

'y
Tecnologia |-= > F;‘g?vl:(t;c;i/
A 4
- Cultura/ <
Pessoas

Figura 2 - Quatro tipos de mudanca organizacional. Fonte: adaptado de Chiavenato, 2004, p. 525.

Essas mudangas ndo ocorrem isoladamente. Pelo contrario, ocorrem
sistematicamente, umas afetando as outras e provocando um poderoso efeito
multiplicador (CHIAVENATO, 2004, p.524).

Para Lima, Sampaio e Simdes (2005), a mudanca organizacional combina
alteracdes internas nos valores, aspiracdes e comportamento das pessoas com alteragoes
externas nos processos, nas estratégias, nas praticas e nos sistemas. Na mudanga
profunda ocorre aprendizagem, pois a organizacdo ndo realiza simplesmente algo de
novo, ela constroi a capacidade de mudar constantemente. Para os trés autores, ndo
basta mudar as estratégias, estruturas e sistemas, € necessario também mudar o
pensamento que os produziu.

Segundo Chiavenato (2004) as mudancas podem ocorrer podem ser amplas ou
restritas, lentas ou mais rapidas, tudo depende da situacdo da empresa, das

circunstancias que a cercam, da urgéncia e da viabilidade da mudanca.
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2.2.1 Resisténcias e barreiras & mudanca

Para Lima, Sampaio e Simdes (2005) sem uma raz&o convincente para mudar, as
pessoas resistem as mudangas porque temem que tenham que adotar rotinas as quais ndo
estdo familiarizados, ndo querem assumir um nivel maior de responsabilidades, temem
realocacao de pessoal, outras nao estdo satisfeitas com as condi¢6es atuais de trabalho e,

como protesto, resistem as mudancas.

A resisténcia a mudanca é um fenémeno tdo antigo quanto a propria
historia. Em seu cerne ela reflete alguns principios humanos universais, afinal as
pessoas sdo criaturas de habitos e 0 mesmo ocorre com as organizagdes que elas
ocupam. E uma tendéncia natural resistir, o0 novo, mais ainda os seres humanos
tendem a fazer escolhas racionais e antes que aceitem a mudanca devem estar
convictos de que esta os beneficiara, na falta de tal certeza eles sempre optaréo pelo
conhecido quando confrontado entre este e o desconhecido. O habito, a seguranga,
os fatores econdmicos e o processo seletivo de informagdes constituem fontes de

resisténcia a mudanga”. (Cohen, 1999 p. 340).

Segundo Lima, Sampaio e Simdes (2005) € muito importante que todos os
individuos que compdem uma organizacdo estejam cientes da necessidade de se refletir
sobre como cada uma dessas barreiras podem afetar o ambiente de trabalho. Os gestores
devem avaliar a influéncia das barreiras na criatividade individual e nos grupos de
trabalho, estabelecendo medidas para contorna-las. A percepcao destas barreiras torna -
se importante para a inovacao, pois sdo fatores que afetam a motivacéo e o desempenho
dos grupos de trabalho.

Hicks (1991) classifica cinco barreiras a criatividade no ambiente
organizacional, que sdo:

1. Barreiras de percepcdo: sdo resultantes do modo como a mente
gerencia os dados recebidos, ou seja, a forma como acontecimentos séo
percebidos.

2. Barreiras emocionais: surgem quando as emocGes e sentimentos afetam

a capacidade de pensar do individuo, deixando-o sem entusiasmo no
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desenvolvimento do trabalho. O desejo exagerado por seguranga e ordem
é um exemplo deste tipo de barreira.

3. Barreiras culturais: sdo devido a influéncias da cultura da empresa e da
sociedade no modo de pensar e agir das pessoas. A barreira cultural tem
efeito cumulativo, ou seja, ao longo do tempo véo restringindo cada vez
mais a criatividade.

4. Barreiras ambientais: tambem afetam no ambiente de trabalho o
“pensar criativo”, quebrando a seqiiéncia de formulagao de idéias.

5. Barreira intelectuais: representam as dificuldades de inter-relagdo entre
membros de uma equipe de trabalho, devido a:

e Escolha incorreta da linguagem de solugéo de problemas;
e Uso inflexivel ou inadequado de estratégias e métodos;

o Falta de informac0es corretas;

¢ Problemas na comunicacéo entre pessoas.

As mudancas estratégicas, podem criar ou acentuar essas barreiras devido a
forma com que alteram normas, estruturas, processos, metas, etc, trazendo profundas

alterac6es no cotidiano do funcionario.

2.3 Comunicacao Organizacional

A comunicacdo eficiente € um dos principais elementos do sucesso empresarial.
Um das tarefas mais importantes do administrador é a comunicacdo com os individuos
que compdem a organizacdo e com os clientes que utilizam seus servicos. Um dos
grandes problemas em todas as empresas é a falta de uma comunicacdo adequada a sua
realidade.

Vieira (2004) afirma que a sociedade esta baseada na disseminacdo rapida e
abrangente da informacdo, sendo necessarias novas formas de comunicagdo
organizacional, pois o0 sucesso de uma organizacao depende também da sua capacidade
de se comunicar com 0 meio ambiente e seus espacos internos e externos.

Esta area, segundo Chiavenato (2004), deve ser a primeira a ser focalizada

quando se estuda as interacdes humanas e os métodos para mudanca ou influenciagdo
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do comportamento humano. Por meio dessa &rea cada pessoa pode fazer bons
progressos em sua propria eficacia e em seu relacionamento interpessoal. A
comunicacdo também é o ponto de maior desentendimento e conflito entre as pessoas,

entre membros de um grupo, entre grupos dentro da organizagdo como um sistema.
2.3.1 Barreiras a comunicacao

Vieira afirma (2004) que um grande desafio enfrentado pelas organizagdes é o
de quebrar barreiras através da comunicacdo, pois a comunicacao tem sido amplamente
valorizada nas organizagdes, em funcdo da necessidade de aumento da produtividade e
qualidade, mas ainda € preciso derrubar varios tabus e democratizar as estruturas
formais dentro das organiza¢des, como hierarquias rigidas e autoritarias.

No entanto, a comunicacdo que pode quebrar barreiras também pode ter que
enfrentar barreiras, segundo Chiavenato (2004), existem barreiras que servem como
obstaculos ou resisténcia & comunicacdo entre as pessoas. Essas barreiras afetam o
processo de comunicacdo, fazendo com que a mensagem tal como é enviada se torne
diferente da mensagem tal como € recebida.

' R

Variaveisintervenientes Entrada

[N/ i ommm pmroe . o \ !";‘- SRS S
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enyiada Habilidad m recebida

Figura 3 — Barreiras ao processo de comunicagdo humana. Fonte: Adaptado de Chiavenato,
2004, p. 97.
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De acordo com Chiavenato (2004), existem trés tipos de barreiras a

comunica¢do humana:
« Barreiras pessoais: decorrem das limitacdes, emocGes e valores humanos de

cada pessoa. As barreiras mais comuns em situacBes de trabalho sdo os hébitos
deficientes de ouvir, as emocgdes, as motivagdes e 0s sentimentos pessoais.

* Barreiras fisicas: sdo as interferéncias que ocorrem no ambiente em que

acontece o processo de comunicagdo. Um trabalho que possa distrair uma porta que se
abre no decorrer da aula, a distancia fisica entre as pessoas, canal saturado, paredes que
se antepdem entre a fonte e o destino e ruidos estaticos na comunicacéo por telefone.

* Barreiras semanticas: sdo as limitacdes decorrentes dos simbolos através dos

qual a comunicacdo é feita. As palavras ou outras formas de comunicacdo como gestos,
sinais e simbolos podem ter diferentes sentidos para as pessoas envolvidas no processo

e podem distorcer seu significado.

Quadro 2 — Trés tipos de barreiras & comunicacao (Chiavenato, 2004, p.98)

Humanas Fisicas Semanticas

Limitacdes pessoais | Espaco fisico Interpretacdo de palavras
Habitos de ouvir Interferéncia fisicas Translagdo de linguagem
Emocdes Falhas mecanicas Significado de sinais
Preocupacdes Ruidos ambientais Significado de simbolos
Sentimentos pessoais | Distdncia Decodificacdo de gestos
Motivagdes Ocorréncias locais Sentido de lembrancas

2.4  Motivacao

Segundo Galhanas (2009), compreender a motivacdo humana € uma condicéo
indispensavel para o alcance dos objetivos pessoais, do trabalho, das organizacfes e dos
paises.

A motivacdo representa o conjunto de fatores psicologicos que agem entre si
determinando a conduta de um individuo (JUNIOR e OLIVEIRA, 2009, p. 4). Estes

autores sugerem que a motivacdo € um processo meramente interior e psicoldgico.
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Contudo, ela é um fendmeno mais complexo, ndo puramente individual, mas que resulta
da interacdo entre os individuos e as variaveis situacionais (ROCHA, 2007 p. 77).

Para Tamayo e Paschoal (2003), o problema da motivacéo no trabalho situa-se
no contexto da interacdo dos interesses da organizacdo com os interesses do empregado.
Ambas as partes envolvem-se numa parceria, na qual cada uma delas apresenta,
explicita e/ou implicitamente, as suas exigéncias e demandas. Por parte da organizacao,
existem demandas explicitas e bastante precisas relacionadas ao desempenho do
empregado e as normas de comportamento na empresa. Em relacdo ao desempenho, a
empresa exige que os seus membros executem tarefas bem delimitadas, em periodos
determinados de trabalho e com padrbes de quantidade e qualidade previamente
estabelecidos. Para a execucdo das tarefas, a empresa fornece aos seus empregados o
equipamento e o material necessario, este Ultimo podendo, muitas vezes, ndo
corresponder as exigéncias das tarefas e da propria organizagao.

Segundo Mann (2006), a dificuldade reside na capacidade para identificar as
necessidades especificas de cada individuo, no momento certo, e na capacidade para
satisfazé-las, tendo em conta os constrangimentos do sistema e da organizagdo. D. Kim
(2006) sugere que a motivacao esta relacionada ao comportamento humano, com as

suas causas ou razdes e considera que estas diferem devido as necessidades individuais.

2.4.1 Teoria Motivacional de Maslow

Abraham Maslow desenvolveu a sua teoria considerando que os individuos sdo
motivados através de uma hierarquia de cinco tipos de necessidades (WARGBORN,
2008 pp. 15-17).

Esta teoria parte do pressuposto que as necessidades de nivel superior s6 séo
satisfeitas quando se consegue satisfazer as necessidades do nivel imediatamente
inferior (CHRISTENSEN, 2002 p. 2).
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Forma como as organizagdes
podem satisfazer as
necessidades

Pirinude

Tipo de Necessidades de Maslow

Desejos de auto-realizacio e
realizaciio plena

Atribuicdo de tarefas
estimulantes, formacdo e
possibilidades de progressio

Necessidades de
auto-actualizacio

Desejos de auto-respeito e de
respeito ou reconhecimento dos

Necessidades de
estima e auto-
reconhecimento

Feedback acerca do desempenho
outros

Actividades paralelas que
estimulem o trabalho em equipa
(ex.: jogos, comemoracdes) e
demonstragdes de preocupacio
para com o0s direitos das
pessoas.

Necessidades de afiliagdo
incluindo sentimentos de
amizade e de pertenca

Necessidades sociais

Necessidades de seguranca e de

Proporcionar um ambiente de
trabalho em que os individuos se
sintam satisfeitos

o Necessidades de seouranca
estabilidade gurang

Necessidades humanas mais

i B II
.. i Necessidades fisiologicas | Pagamento dos saldrios
basicas I = i

Figura 4 - Hierarquia das necessidades de Maslow . Fontes: Adaptado de Rocha (2007 p 78);
Wargborn (2008 pp. 15-17)

Segundo Maslow (1943), as necessidades humanas podem ser classificadas da

seguinte maneira:

1. Necessidades fisioldgicas: nivel mais baixo das necessidades humanas. Sao
as necessidades bésicas bioldgicas que individuo tém para sobreviver, como
necessidade de alimentacdo (fome e sede), de sono e repouso (cansaco), de
abrigo ( contra o frio ou calor), ou desejo sexual (reproducédo da espécie).

2. Necessidades de seguranca: levam a pessoa a proteger-se de qualquer
perigo, seja real ou imaginario, seja fisico ou abstrato. Surgem quando as
necessidades fisioldgicas estdo relativamente satisfeitas. Na vida
organizacional as pessoas tém uma relacdo de dependéncia com a
organizacdo, onde as decisdes inconsistentes e incoerentes podem provocar
incerteza ou inseguranga nas pessoas com relacdo ao futuro de seus
empregos.

3. Necessidades sociais: sdo as necessidades de associacdo, de participacao, de
aceitacdo por parte dos colegas, de relacdo de amizade, de afeto e de amor.

Surgem quando as necessidades mais baixas (fisiolégica e s de seguranca)



28

estdo relativamente satisfeitas. Quando as necessidades sociais ndo estdo
suficientemente satisfeitas, a pessoa se torna resistente, antagénica e hostil
com as pessoas que a cercam. A frustracdo dessa necessidade conduz
geralmente a falta de adaptacdo social e & soliddo. O suprimento das
necessidades sociais sdo importantes ativadoras do comportamento humano
quando se utiliza a administracdo participativa.

Necessidades de estima: sdo as necessidades relacionadas com a auto-
avaliacdo e auto-estima. Envolvem a auto-apreciagdo, a autoconfianga, a
necessidade de aprovacdo e reconhecimento social, de status, prestigio,
reputacdo e consideracdo. A satisfacdo dessas necessidades conduz a
sentimentos de autoconfianca, valor, forca, prestigio, poder, capacidade e
utilidade. A frustracdo dessa necessidade pode produzir sentimentos de
inferioridade, fraqueza e desamparo, 0S quais, por sua vez, podem levar ao
desanimo ou a atividades compensatorias.

Necessidade de auto-realizacdo: sdo as necessidades humanas mais
elevadas que se encontram no topo da hierarquia. S&o as necessidades que
levam as pessoas a atingir seu proprio potencial e se desenvolver
continuamente como ser humano. As necessidades de auto-realizacdo estao
relacionadas a independéncia, autocontrole, competéncia e plena realizacéo
naquilo que tem de potencial e da utilizagdo plena dos talentos individuais.
Enquanto as quatro necessidades anteriores podem ser satisfeitas com
recompensas externas, as necessidades de auto-realizacdo somente podem
ser satisfeitas por recompensas que sdo dadas pelas pessoas a si proprias e
que ndo sdo observaveis nem controlaveis por outros. Com excecdo da
necessidade de auto-realizacdo, as demais necessidades, enquanto satisfeitas,
ndo motivam o comportamento. A necessidade de auto-realizacdo pode ser
insaciavel, no sentido de que quanto mais uma pessoa possa obter
recompensas que a satisfagam, mais importante ela se torna e mais a pessoa

vém querer satisfazé-la.
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Figura 5 — Hierarquia das necessidades humanas sob outro angulo. Fonte: adaptado de
Chiavenato, 2004, p. 81.

2.4.2 A teoria motivacional de Herzberg

Para Herzberg (1966), a motivacdo das pessoas depende de dois fatores:

1 - Fatores higiénicos: condigdes que rodeiam a pessoa no trabalho, levando em
consideragdo condicdes fisicas e ambientais de trabalho, o salério, os beneficios sociais,
as politicas da empresa, o tipo de supervisdo recebido, o clima de relagcdes entre a
direcdo e os empregados, os regulamentos internos, as oportunidades etc. A expressdo
higiene serve reflete o carater preventivo e profilatico desse fator e mostrar que se
destinam simplesmente a evitar fontes de insatisfacdo do meio ambiente ou ameagas
potenciais ao equilibrio.

Quando os fatores higiénicos sdo 6timos, evitam a insatisfacdo, mas sua
influéncia sobre o comportamento ndo consegue elevar substancial e duradouramente a
satisfacdo. Quando os fatores higiénicos sdo precarios, provocam insatisfacdo, por isso
séo chamados fatores insatisfacientes e incluem:

e Condicdes de trabalho e conforto;
e Politicas da organizacdo e administracao;
e Relacdes com o supervisor;
e Salérios;
e Seguranca no cargo; e
e Relagdes com colegas.
2 - Fatores motivacionais: Referem-se as tarefas e aos deveres relacionados

com o cargo. Produzem efeito duradouro de satisfacdo e de aumento de produtividade
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em niveis de exceléncia. O termo motivagdo envolve sentimento de realizacao,
crescimento, reconhecimento profissional, manifestados por meio de exercicios das
atividades que oferecem suficiente desafio e significado para o trabalho. Quando os
fatores motivacionais sdo 6timos, elevam substancialmente a satisfacdo, por isso sdo
chamados fatores satisfacientes e incluem:

e Delegacdo de responsabilidade;

e Liberdade de decidir como executar o trabalho;

e Promocéo;

e Uso pleno das habilidades pessoais;

e Estabelecimento de objetivos e avaliacdo relacionada com eles;

e Simplificacdo do cargo (pelo préprio ocupante); e

e Ampliacéo ou enriquecimento do cargo.

A teoria com os dois fatores de Herzberg pode ser resumida da seguinte maneira:

1. A satisfacdo no cargo é funcédo do conteldo ou atividades desafiadoras
e estimulantes do cargo: sdo os chamados fatores motivadores.

2. A insatisfacdo no cargo é funcdo do ambiente, da supervisdo, dos
colegas e do contexto geral do cargo: sdo os chamados fatores higiénicos.

Segundo Janior et al. (2009) Herzberg chegou a conclusdo de que os fatores
responsaveis pela satisfacdo profissional ndo tem ligacdo com os fatores responsaveis
pela insatisfagdo profissional: o oposto de satisfagdo profissional ndo seria a
insatisfacdo, mas sim nenhuma satisfacdo profissional, e o oposto de insatisfacdo
profissional ndo seria satisfacdo, mas sim nenhuma insatisfacéo profissional.

Para introduzir maior dose de motivagdo no trabalho, Herzberg (1966) propde o
enriquecimento de tarefas, que consiste em aumentar a responsabilidade, os objetivos e
o desafio das tarefas do cargo.

A teoria de Herzberg coincide em certos pontos com a teoria de Maslow de que
0S niveis mais baixos de necessidades humanas tém pequeno efeito motivacional

quando o padréo de vida é elevado.
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Figura 6 — Comparagao dos modelos de motivacio de Maslow e de Herzberg. Fonte: Davis *,
1977 apud Chiavenato, 2004, p. 85.

' DAVIS, Keith. Human behavior at work: human relations and organizational behavior. New York: McGraw-
Hill, 1977, p.59.



32

3. METODOLOGIA

Neste estudo fez-se uso do método de pesquisa survey para obtencdo de

informacdes de carater quantitativo e a obtencdo de uma metodologia de pesquisa capaz

de obter e traduzir dados relevantes para a analise de clima organizacional na Nova

Empresa. Além disso, o capitulo apresentara os detalhes da elaboracdo do questionario,

processo de coleta e analise dos dados.

A pesquisa survey pode ser descrita como a obtenc¢do de dados ou informagoes

sobre caracteristicas, acdes ou opiniGes de determinado grupo de pessoas, indicado

como representante de uma populagdo alvo, por meio de um instrumento de pesquisa,
normalmente um questionario Tanur (apud PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993).

Segundo Pinsonneault & Kraemer (1993) a pesquisa survey pode ser classificada

guanto ao seu proposito em:

explanatoria - tem como objetivo testar uma teoria e as relag@es causais;
estabelece a existéncia de relagdes causais, mas também questiona por
que a relacdo existe;

exploratoria - o objetivo é familiarizar-se com o tdépico ou identificar os
conceitos iniciais sobre um topico, dar énfase na determinacdo de quais
conceitos devem ser medidos e como devem ser medidos, buscar
descobrir novas possibilidades e dimensdes da populacao de interesse;
descritiva - busca identificar quais situacdes, eventos, atitudes ou
opinides estdo manifestos em uma populacdo; descreve a distribuicdo de
algum fendmeno na populacdo ou entre 0s subgrupos da populacdo ou,
ainda, faz uma comparacdo entre essas distribuicGes. Neste tipo de
survey a hipotese ndo é causal, mas tem o propdésito de verificar se a

percepcao dos fatos esta ou ndo de acordo com a realidade.

3.1 Local onde se realizou a pesquisa

A pesquisa foi realizada na sede da Nova Empresa, que se formou com a

associacdo das duas empresas varejistas, localizada da regido paulista do Grande ABC.

A sede vinha sofrendo intensas modificagOes devido ao processo de integragéo.
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Neste contexto, os colaboradores durante o projeto de integragdo conviviam com
a presenca de varios funcionarios de empresas de consultoria no ambiente de trabalho.
A presenca das consultorias na sede, vinha dando indicios aos colaboradores de que

profundas mudancas estavam ocorrendo na empresa.

3.2 Populacéo pesquisada

A populagdo pesquisada ou publico-alvo foram os colaboradores das areas de
Recursos Humanos (RH), Logistica e Centro de Servicos Compartilhados (CSC). Estas
areas foram escolhidas como alvo da pesquisa, pois eram as areas que vinham sendo
diretamente impactadas com o programa de integracdo de empresas durante o periodo
que a pesquisadora esteve no projeto.

A pesquisadora era estagiaria de uma das consultorias que se encontravam
trabalhando no projeto de integracdo de empresas no ABC, o que facilitou o seu acesso

as areas mais impactadas escolhidas como alvo da pesquisa.

3.3 Instrumento de Coleta de Dados

Apbs delimitacdo do foco do estudo e intensa pesquisa sobre a metodologia que
melhor se adaptava a pesquisa, sdo apresentados detalhadamente os dois instrumentos
de coleta de dados utilizados: questionario e entrevista. No entanto, é importante
ressaltar que o questionario foi a base principal da coleta de dados, ja as entrevistas
foram feitas apenas com a lideranca da Nova Empresa para levantamento de sugestdes,
opinides e percepcdes. Os dados das empresas foram utilizados apenas como auxilio

para o entendimento do clima organizacional.

3.3.1 Questionario

Com o intuito de avaliar a satisfagdo dos colaboradores que participavam do
projeto de integracdo de empresas, foi utilizado como instrumento de coleta de dados
um questionario, contendo 55 questdes, que se encontra no Apéndice A deste trabalho,

avaliando as seguintes variaveis organizacionais:
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- Perfil do respondente;

- Beneficios e remuneracéo

- Carga de trabalho

- Comunicacao

- Condicdes de trabalho e bem-estar

- Desenvolvimento e Carreira

- Empresa (valores, praticas e imagem)

- Justica

- Lideranca

- Relacionamento interpessoal

- Treinamento

- Programa de integracéo de empresas

- Questdes gerais

Foram incluidas:

a) questdes fechadas, com uma Unica escolha possivel;

b) questbes escalares, com alternativas qualitativas relacionadas a uma escala
Likert;

C) uma Unica questdo aberta.

Foi definido o uso de questionarios para coleta de dados com grande maioria de
questdes fechadas, que pudesse caracterizar o perfil do respondente e sua visdo sobre
suas condicOes de trabalho e sobre o clima e as relagdes no ambiente em que
desempenha suas funcdes, sem identificacdo individual. A vantagem desse tipo de
instrumento &, principalmente, o fato de se obter respostas rapidas e a maior liberdade
para o respondente em raz&o do anonimato.

O grau de concordancia comporta 5 possibilidades:

1- Discordo totalmente

2- Discordo

3- Nao concordo nem discordo

4- Concordo

5- Concordo totalmente
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O questionario buscou deixar claro aos respondentes que a cada uma dessas
alternativas estaria associada uma nota de 1 a 5. A resposta 3 abrange as respostas que
poderiam expressar o “mais ou menos”.

A Unica questdo aberta do questionario pedia ao respondente que indicasse 0s
fatores que mais geravam insatisfacdo no trabalho.

Dos 13 blocos de questdes, 10 sdo compostos unicamente de questbes escalares
em que o respondente informa seu grau de satisfacdo com um quesito da pesquisa.

O questionario foi elaborado baseado no modelo sugerido por Luz (2003) para
pesquisa de clima organizacional, porém foram feitas algumas modificacbes para
adaptacdo do questionario a realidade da empresa pesquisada.

Segundo Luz (2003), o questionario permite uma aplicacdo macica, tem um
custo relativamente baixo, € mais aceito pelos respondentes por preservar o anonimato,
0 que pode contribuir para uma maior credibilidade das respostas.

Antes de iniciar a coleta de dados, foi realizada uma campanha de informacédo e
sensibilizacdo dos profissionais, a respeito da finalidade e importancia da pesquisa, ja
que a participacdo era voluntéria. Isso incluiu frisar a importancia da méxima
sinceridade nas respostas para que fosse possivel obter os dados mais fiéis, que
mostrassem o estado do relacionamento entre a organizacdo e os profissionais. A
pesquisadora contou com a ajuda de alguns lideres das areas para a sensibilizacdo dos
colaboradores a participarem da pesquisa.

O questionario foi distribuido na pendltima semana de julho aos colaboradores
das éareas de Recursos Humanos (RH), de Logistica e de Centro de Servicos
Compartilhados (CSC). As areas tiveram duas semanas e meia para entregar 0S

questionarios respondidos.

3.3.2 Entrevistas

As entrevistas foram realizadas com quatro pessoas, pertencentes a lideranga da
Nova Empresa, com o intuito de complementar as analises feitas dos dados obtidos com
a aplicacdo dos questionarios.

Apos apresentados os resultados obtidos da consolidacdo e analise dos dados

considerados mais relevantes aos entrevistados, 0S mesmos por sua vez apresentaram
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explicacGes e apontaram possiveis causas para os resultados obtidos, que permitiram
compreender melhor a situacdo vivenciada pelos colaboradores dentro da Nova

Empresa que ser formou.
3.4 Métodos de analise estatistica

As andlises estatisticas deste trabalho serviram para complementar o estudo
descritivo, buscando aprofundar questdes que foram julgadas relevantes a utilizacdo da
estatistica. O intuito foi obter informagdes com maior credibilidade e confiabilidade,
além de facilitar a construcao das analises, explorando hipoteses de relacdes (no caso de

associacdo) entre as respostas.

3.4.1 Intervalo de Confianca

Ap6s o término do periodo de recebimento dos questionarios respondidos, foi
utilizada uma técnica estatistica bastante 0til: o intervalo de confianca para proporcéo da
populacéo.

O tamanho da amostra é fundamental para se ter um intervalo pequeno e uma
confianca alta.

Os limites de confianga da proporgdo da populacdo finita apresentados por

Spiegel (1994) sdo dados por:

= —

_ (p(1-p) IN—n
*+Z .. |

P= %y Vv

sendo:

7, proporcao dos “sucessos” de uma amostra

N tamanho da populacdo finita

N tamanho da amostra

No trabalho os célculos foram feitos considerando 95% de confianga, essa

porcentagem € usual em pesquisas de opinido e em pesquisas de clima.
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3.4.2 Teste de Hipoteses para Proporgdes

Para comparar a proporgao apresentada na amostra com a propor¢do do universo

ao qual a amostra foi retirada, utilizou-se o teste de proporgdo populacional com as

seguintes hipoteses apresentadas por Neto (2002):

Ho: p1 = p2
Hi: p1 # p2
onde:
Zcac= pPi’-p2’
6 (p1’-p2’)
Sendo:

p1’ e p2’ as proporcdes observadas na amostra 1 e 2.

Se —Z u» (tabelado) < Zcalc < Z w2 (tabelado)y P1 € 1gual a po. Caso a condigdo

mostrada nao ocorra p; é diferente de p,,

3.4.3 Teste de Independéncia

A andlise das relacdes entre dados qualitativos pode ser obtida pela verificacdo

da distribuicdo de ocorréncias em uma tabela de contingéncia, arglindo-se se ela é

aleatoria ou se esconde algum padrdo proposital, 0 que sugeriria uma relagdo entre as

varidveis contingenciadas (PEREIRA, 2001). Como a pesquisa tratava dados ndo-

paramétricos foi utilizado o teste qui-quadrado (x2) de Pearson para provar a existéncia de

uma diferenca significativa entre 0 nimero observado de respostas para cada escolha na

orientacdo e o numero esperado.

O teste x 2 é um teste que calcula o total de desvios entre 0 nimero de
ocorréncias observadas e o0 de esperadas, e examina sua probabilidade segundo um
padrdo de distribuicdo definido segundo o numero de graus de liberdade da tabela de

contingéncia. A férmula utilizada para seu célculo é a seguinte:

-

—E):é
E i

j ; (O = Frequéncia Observada; E = Frequiéncia Esperada)
(PEREIRA, 2001, p. 95)
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A hipotese tém uma distribuicdo qui-quadrado, com v = (r —1)(s —1) graus de
liberdade, onde r representa o numero de linhas e s 0 numero de colunas. Verifica-se
que as duas hipdteses, Ho e H;, sdo contraditorias e, portanto, ndo poderdo ser
verdadeiras simultaneamente. Rejeita-se Ho se o valor observado da estatistica for maior
do que um valor critico, fixado um valor do nivel de significancia .

Segundo Shinyashiki, se a hipotese Hy for verdadeira, aceita-se que hd um
desvio casual na diferenca entre as proporcoes observadas e esperadas do experimento.
Se, no entanto, houver rejeicdo de Hy, aceita-se que as diferencas sdo um desvio
significativo.

Neste estudo, para um nivel de significancia adotado de 5%, rejeitou-se Ho, caso

o valor p fosse menor que 0,05.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Do total de 124 questionarios distribuidos, foram obtidas 98 devolucGes. A taxa
de respostas foi, portanto, de aproximadamente 80% da populagédo de colaboradores das
areas de RH, Logistica e CSC. Para o grau de confiabilidade de 95% os intervalos
ficaram em torno 5%. O tamanho da amostra poderia ser melhor, mas a utilizacdo da
técnica do intervalo de confianca é véalida e existe uma confiabilidade razoavel.

Neste capitulo realizou-se a analise descritiva e estatistica dos dados, levantando

0s pontos relevantes encontrados.

4.1 Perfil dos respondentes

A tabela e o grafico a seguir, mostram que a grande maioria da amostra é da area
de logistica representando quase 60% de toda a amostra. A segunda area com maior
numero de respondentes da pesquisa é a area de CSC , representando 29% da amostra.
Com o menor nimero de participantes na pesquisa temos a area de RH, representando

12% da amostra

Area

Tabela 1 — Amostra - Area

Area qt. freq.
RH 12 12,24% =
csC 28 2857% s9% -

Logistica 58 59,18%

Gréfico 1 — Amostra — Area . Fonte: Autor

No grafico 2 é possivel observar que na amostra a maior predominancia de

participante do sexo masculino, representando 59%.

Género
Tabela 2 — Amostra - Género

Género gt.  freq.
feminino 40  40,8%
masculino 58 59,2%

Efeminino

B masculing

Grafico 2 — Amostra — Género Fonte:
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Observando o grafico 3 é possivel perceber que a maioria das pessoas da
amostra estd na empresa, considerando desde antes da integracdo, entre 5 a 10 anos,
representando 41% da amostra e a minoria, 2% da amostra, estd a mais de 20 anos na

empresa.

Tabela 3 — Amostra — Tempo na empresa

Tempo na empresa
Tempo na qt. freq.

empresa

Bdel(um)amenosde5

(cinco) anos

de 1 (um) a menos 33 33,7%

de 5 (cinco) anos

de 5 (cinco) a menos 40 40,8%
de 10 (dez) anos

B de 5 (cinco) a menos de
10 (dez) anos

de 10 (dez) a menos de 15

de 10 (dez) a menos 15 15,3% (quinze) anos
de 15 (qum'ze) anos B de 15 {quinze) a menos de
de 15 (quinze) a 8 8,2%

20anos
menos de 20 anos

B maisde 20 anos
mais de 20 anos 2 2,0%

Grafico 3 — Amostra — Tempo na empresa. Fonte: Autor

Pelo gréfico 4, é possivel observar que a maioria das pessoas da amostra tem
entre 26 e 35 anos, representando 39% da amostra e a minoria, 10% da amostra, tem

mais de 45 anos.

Tabela 4 — Amostra - Faixa etaria . , .
Faixa etaria

Faixa etaria qt. freq. 10%

Até 25 anos 28 28,6% B Até 25anos
Entre 26 e 35 38 38,8% M Entre 26 35
Entre 36 e 45 22 22.4% Entre 36 e 45
Acima de 45 10 10,2% B Acimade 45

Grafico 4 — Amostra — Faixa etaria. Fonte: Autor

A maioria das pessoas da amostra exercem cargo administrativo, representando
37% da amostra. O cargo com 0 menor numero de participantes é o técnico,

representando 6% da amostra.
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Tabela 5 — Amostra — Cargo

Cargo qt. freq. Cargo
Gerente 14 11,4% 14% B Gerente
Supervisor 18 19,3% B Supervisor
Técnico 6 6,8% Teenico
Administrativo 36 37,5% N
Operacional 24  250% oy T /dministrativo

M Operacional
Grafico 5 — Amostra — Cargo. Fonte: Autor

A tabela e o gréfico a seguir mostram que as distribuicdes de proporcdo dos

géneros na amostra e no universo s&o muito proximas.

Tabela — 6 — Comparacao entre universo e amostra: distribuicdo dos géneros

Amostra Universo Comparagao
Género freq. freq. freq. freq. valor p
absoluta relatva absoluta. Relativa
feminino 40 40,8% 55 44,4% 0,596
masculino 58 59,2% 69 55,6% 0,596
Total 98 124

70%

60%

50%

40% W Amostra

30%

W Universo

20%
10%
0%

feminino masculino

Gréfico 6 — Comparacdo entre universo e amostra: distribuicdo dos géneros. Fonte: Autor

Aplicando o teste de hipdteses com o software Minitab para comparacdo das
duas proporgdes, com nivel de significancia de 5%, foi obtido um valor P de 0,596 que
permitiu considerar a amostra e 0 universo iguais em propor¢do de género. Os

resultados obtidos com o Minitab podem ser observados abaixo:
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Test and Cl for Two Proportions - Género Femining

Sample X ,.5ample p
Amostra 40 58 0,4081e3
wniverse 55 124 0,443548

Difference = p (amostra)l - p (universo)
Estimate for difference: -0 335
58% CI for difference: (-0, ) &82l07 0,0954335)

Test for difference =0 (yg not = 0}z 2 = -0,53 P-Value =

Figura 7 - Comparagéo entre proporgdes para género feminino com o Minitab.

Na figura 7 a coluna X mostra a quantidade de mulheres da amostra e a
quantidade de mulheres do universo. A coluna N mostra a quantidade de total de
pessoas da amostra e a quantidade de pessoas total do universo. A coluna Sample p
mostra a porcentagem de mulheres da amostra e do universo.

O valor p obtido esta circulado em vermelho. Houve aceitacdo da Hipotese Ho,
uma vez que para nivel de confianca de 95%, o valor p-value é maior que 0,05, ou seja,
é possivel inferir que ndo existe diferenca significativa entre as propor¢oes de mulheres

da amostra e do universo

Test and Cl for Two Proportions - Génerg masculing

SAERLE A Spmmle P
Amostra = %8 0,531837
Universo, 83 124 0,558452

Difference = p (amostra) - p (universo)
Estimate for difference: 0_,D3538%51
55% CI for difference: (-0_.0354335; 0,1ec2

Test for difference = 0 (yg not = 0):

10)
= 0,53 D-Value =

Figura 8 — Comparacéo entre proporcdes para género masculino com o Minitab.

Na figura 8 a coluna X mostra a quantidade de homens da amostra e do
universo. A coluna N mostra a quantidade de total de pessoas da amostra e do universo.
A coluna Sample p mostra a porcentagem de homens da amostra e do universo.

O valor p obtido esta circulado em azul. Houve aceitacdo da Hipdtese Hp, uma
vez que para nivel de confianga de 95%, o valor p-value obtido foi 0 mesmo do género

feminino, ou seja, 0,596.



43

A tabela e o gréfico 7 a seguir, mostram que a distribuicdo de propor¢do dos
respondentes por area também foi bem proxima a proporcdo de pessoas do universo
dessas areas. Incluindo as freqiiéncias absolutas de cada area no software Minitab,
foram obtidos de valor P foi possivel afirmar que as propor¢des das amostras eram

iguais as do universo ao qual elas pertenciam.

Tabela 7 — Comparacao entre universo e amostra: distribuicdo por area

Amostra Universo Comparagao
Area freq. freq. freq. freq. valor p
absoluta relativa absoluta Relativa
RH 12 12,2% 14 11,3% 0,827
CSC 28 28,6% 36 29,0% 0,940
Logistica 58 59,2% 74 59,7% 0,941
98 124
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
W Amostra
30,0%
M Universo
20,0%
10,0% -
0,0%
RH CsC Logistica

Gréfico 7 — Comparagdo entre universo e amostra: distribui¢do por areas. Fonte: Autor

Os demais resultados obtidos com o software Minitab, podem ser observados no

Apéndice B deste trabalho.

Na tabela e no grafico 8, é possivel observar a proximidade das porcentagens em
relacdo aos cargos comparando a amostra com o universo. Os valores p obtidos foram
muito bons, indicando que é possivel considerar as propor¢des de cargos da amostra e

do universo iguais.
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Tabela 8 — Comparacéo entre universo e amostra: distribuicdo por cargos.

Amostra Universo Comparagao
Cargo freq. freq. freq. freq. valor p
Absoluta relativa Absoluta Relativa
Gerente 14 11,4% 18 14,5% 0,961
Supervisor 18 19,3% 24 19,4% 0,852
Técnico 6 6,8% 8 6,5% 0,920
Administrativo 36 37,5% 42 33,9% 0,658
Operacional 24 25,0% 32 25,8% 0,822
Total 98 124
40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0% - mAmostra
10,0% - W Universo
5,0% -
0,0% -
< L e) ) .
é\é\& eé\"o y (5\\(, ¥ 6‘\0 o Y
& CD\)Q A ¥ )

Gréfico 8 — Comparacdo entre universo e amostra: distribuigdo por cargos. Fonte: Autor

4.2  Questdes escalares

A avaliacdo de todas as respostas das 44 questbes escalares existentes no
questionario serd mostrada neste capitulo.

A distribuicdo das avaliages das questdes escalares com 5 opgdes de resposta
foram classificadas da seguinte maneira: quanto maior o nivel de concordancia, maior a

satisfacdo. A parametrizacéo feita pode ser observada na tabela abaixo:
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Quadro 3 — Parametrizagdo (Adaptado LUZ, 2003)

Opgao de resposta Parametro
Concordo totalmente Muito satisfeito
Concordo Satisfeito
N3o concordo nem discordo | Neutro
Discordo Insatisfeito
Discordo totalmente Muito insatisfeito

No grafico 9, com a distribuicdo das questBes escalares com 5 opcdes de
resposta, € possivel observar que a maioria das respostas se concentrou na opcao
satisfeito com 34% e neutro com 33% das respostas escalares. Ja a opcédo insatisfeito
teve 26% , muito insatisfeito 4% e muito satisfeito 3% das respostas.

Distribuicao das avalia¢oes
das questoes escalares

4% 3%

m Muito insatisfeito

W insatisfeito
0 Neutro
m Satisfeito

m Muito satisfeito

Gréfico 9 — Distribuicéo das avaliagdes das questdes escalares. Fonte: Autor

Ao se somar as duas opcles de satisfacdo relativa - satisfeito e muito satisfeito -
tem-se um total de 37 % das respostas. Similarmente, quando se soma a freqiiéncia de
insatisfagdo relativa- insatisfeito e muito insatisfeito - obtém-se 29 % das respostas. J& a

opcao neutro ficou com 34% das respostas como pode ser observado no gréafico 10.



Distribuicao das avaliagbes
das questoes escalares

Grafico 10 - Distribuigdo das avaliacOes das questdes escalares. Fonte: Autor

4.2.1 Mediana dos blocos de questdes

M Insatisfeito
= Neutro

Satisfeito

46

Para avaliacdo dos blocos para cada questdo foi atribuido um score. O score é

obtido atribuindo valores a cada op¢éao de resposta da seguinte maneira:

nota
Opcao de resposta atribuida
Concordo totalmente 5
Concordo 4
N3o concordo nem discordo 3
Discordo 2
Discordo totalmente 1

O score para uma determinada questdo é o resultado da soma da quantidade de

pessoas que escolheram a opgdo concordo totalmente multiplicado por 5, mais a

quantidade de pessoas que escolheram a opc¢do concordo multiplicado por 4 e assim

sucessivamente, somando os valores da multiplicacdo da quantidade de pessoas que

escolheram cada opcdo de resposta multiplicado pela nota atribuida a esta opcdo de

resposta.

O gréafico a seguir mostra as medianas dos 10 blocos, onde o valor maximo da

escala é 490 e o valor minimo é 98. O valor maximo foi estabelecido, multiplicando-se

o valor da nota méxima que uma questdo pode receber, que é 5, pelo nimero de

respondentes, que é 98, o que resulta em 490. Ja o valor minimo é o valor da nota

minima que uma questdo pode receber, que é 1, pelo nimero de respondentes, que é 98,

0 que resulta em 98.
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Score dos blocos

Treinamento
Justica
Comunicagdo

Carga de Trabalho

conforto, condi¢des de trabalho e hem-estar
Lideranca

desenvolvimento e carreira

Beneficios e remuneragao

Valores, Praticas e Imagem

Relacionamento

98,0 148,0 198,0 248,0 298,0 348,0 398,0 448,0

Grafico 11 — Médias dos blocos. Fonte: Autor

A andlise do Grafico das Mediana dos blocos permitiu observar que o0s blocos
referentes a Treinamento, Justica, Comunicacdo e Carga de Trabalho foram os quesitos
com as piores notas, pois ficaram com score abaixo da mediana da escala de valor 294,
0 que indica que estes precisam ser melhorados. Todos os demais blocos ficaram acima
da mediana da escala.

Os blocos referentes a Relacionamento, Valores, Praticas e Imagem, Beneficios
e Remuneracdo foram os trés quesitos melhor avaliados, contudo os scores desses se
encontram mais proximas do valor 294 (mediana da escala) do que do valor maximo da
escala, indicando que é possivel serem melhorados, mas ndo sdo uma necessidade

emergencial que imporiam riscos a empresa.

4.2.2 Avaliacéo dos blocos de questdes

Devido ao fato de cada bloco ter sido formado por mais de uma questéo, foi feito
um detalhamento ainda maior em cada bloco para poder entender melhor os principais
fatores que levaram ao valor médio apresentado pelo bloco.
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Este bloco foi o terceiro melhor avaliado a questdo pior avaliada deste item teve

score muito proximo ao valor da mediana da escala, 0 que mostra que este bloco nao

teve itens mal avaliados, além disso, a variagdo do desvio-padrédo foi pequena.

Tabela 9 — Bloco Beneficios e Remuneragédo

mediana desvio-

coef.

8,0%

Beneficios e remuneragao Score dobloco padrio Variagio
Eu posso viver adequadamente com o salario 344
gue ganho
Meu salario estd de acordo com o cargo que 293 321,0 25,54
ocupo
321

Estou satisfeito com meu pacote de beneficios

4.2.2.2 Carga de Trabalho

Este foi o quarto bloco pior avaliado, cuja mediana do bloco ficou abaixo do

valor da mediana da escala. As duas questdes que compde o0 bloco tiveram notas baixas.

Tabela 10 — Bloco Carga de Trabalho

mediana desvio-

C de Trabalh S ~
arga de Trabalho core do bloco padrio
J . 270
Nao ha rotina excessiva em meu trabalho
275,5 7,78
281

N&o preciso trabalhar horas extras para realizar meu trabalho

4.2.2.3 Comunicagdo

Este foi o terceiro bloco pior avaliado, ficando a média inferior a 294.

coef.
Variagao

2,8%

Das cinco

questbes que compde o bloco uma questdo ficou com score acima de 294, a que se

refere ao conhecimento do plano de beneficios da empresa, 0 que mostra que 0s

colaboradores se sentem razoavelmente informados sobre o plano de beneficios.



Tabela 11 — Bloco Comunicacéo

Comunicagao

Vocé se considera bem informado sobre o que se
passa na empresa

A empresa estabelece regras, politicas,
procedimentos e praticas administrativas que
orientam as acdes de seus colaboradores no
trabalho

Eu conheco o plano de beneficios desta empresa

Tenho claro conhecimento do que esperam da minha
atuacao profissional

Eu conheco como é realizada a avaliagdo do meu
trabalho
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Score mediana desvio- coef.
do bloco padrao Variagao
264
255
274,0 16,12 5,9%
298
274
276

4.2.2.4 Conforto, condicGes de trabalho e bem-estar

Este bloco ficou com mediana um pouco acima de 294, porém das nove questoes

que compdem este bloco trés ficaram com média abaixo de 294. O que mostra que 0s

colaboradores andam estressados, preocupados e sentem que o clima organizacional ndo

estad muito bom.

Tabela 12 — Bloco conforto, condigdes de trabalho e bem-estar

Conforto, condigGes de trabalho e bem-estar

Eu gosto do meu trabalho

Meu trabalho ndo me traz estresse
O meu trabalho ndo me deixa preocupado nos momentos
que estou fora da empresa

N&o gostaria de assumir outras atribuicbes na empresa que
ndo as minhas

A empresa proporciona boas condicdes de trabalho
(espago/materiall...)

A empresa se preocupa com o} bem-
estar/seguranca/satisfacéo dos funcionarios

H& um equilibrio entre a minha vida profissional e pessoal

A empresa tem um ambiente emocionalmente saudavel para
o trabalho

mediana desvio- coef.

Score ~ -
dobloco padrdao Variagao

318
257
249
324
309,0 30,47 9,9%
335
303

309

317
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O clima organizacional na empresa neste momento € bom 278

Aplicando o teste qui-quadrado com o software Minitab, é possivel perceber que
0 estresse, a preocupacdo e a percep¢do sobre o clima organizacional independem da

area.

Chi-Square Test: Clima Organizacional / Area

Insatisfatbrio, Meutro Satisfatdrio Total

BEH 7 3 Z 12
4,41 4,78 z,82
1,524 0,880 0, 237

Legisriza 18 28 14 SE
21,31 23,08 13,61
1,321 1,048 o0, 011

CEC 13 8 T 2B
10,25 11,14 £,57
0,71& 0,886 0,028

Total ic is 23 S8

Chi-Sq = €,432; DF = 4; P-Value = 0, 169

Figura 9 — Teste qui-quadrado para clima organizacional com o Minitab.

Na figura 9 , cada area é representada em trés linhas de resultados. A primeira linha
representa a quantidade de pessoas que escolheram aquela opcdo de resposta, a segunda
linha mostra o valor esperado e a terceira linha mostra os residuos.

Ao nivel de confianca de 95%, o valor p-value foi de 0,169. Como o valor foi acima
de 0,05 é possivel inferir que a percepcdo sobre o clima organizacional independe da area a
qual o respondente pertence, ou seja, aceita-se Hy,

Os resultados dos demais testes qui-quadrado podem ser observados no

Apéndice C deste trabalho.
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4.2.2.5 Desenvolvimento e carreira

Das trés questdes que compdem esse bloco, uma questdo ficou com score abaixo
de 294, o que indica que a empresa ndo tem estimulado o suficiente a lideranca baseada

no conhecimento/técnica.

Tabela 13 — Bloco desenvolvimento e carreira

. . mediana desvio- coef.
Desenvolvimento e carreira Score ~ -
do bloco padrdo Variagao
Vejo com otimismo o meu futuro profissional nesta 333
empresa
A empresa oferece oportunidades para o seu 317 317,0 24,99 7,9%

desenvolvimento e crescimento profissional

A empresa aceita e estimula lideranga baseada no 284
conhecimento/técnica

4.2.2.6 Justica

Este foi o segundo bloco pior avaliado pelos colaboradores. Observando as trés
questdes que compdem este bloco, todas as trés ficaram com score abaixo de 294, o que

indica que a empresa precisa tomar medidas para melhorar este quesito.

Tabela 14 — Bloco justica

. mediana desvio- coef.
Justica Score x -
do bloco padrdo Variagdo

As promogc0des aqui sdo concedidas sem 271
imparcialidade
Aqui na empresa existe uma progressao nos 265 265,0 7,02 2,7%
niveis salariais justa
As adverténcias ou puni¢c6es aqui sdo aplicadas 257

com justica

4.2.2.7 Valores, Praticas e Imagem

Este bloco foi o segundo melhor avaliado, ficando as quatro questdes que
compdem este bloco com score acima de 294. A questdo melhor avaliada neste bloco

diz respeito a imagem que a empresa transmite ao publico, mostrando ser positiva.



Tabela 15 — Bloco valores, préaticas e imagem
Valores, Praticas e Imagem

A empresa apresenta uma conduta ética

Sinto-me orgulhoso de trabalhar nesta empresa

A amizade, o respeito humano e a ajuda mutua sao
valores da empresa

A empresa transmite para o publico em geral uma
imagem positiva

4.2.2.8 Lideranca
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Score Mediana desvio- coef.
do bloco padrao Variagao
322
315
326,5 21,68 6,6%
331
364

Este bloco ficou com mediana acima de 294, considerada uma avaliagdo boa.

Duas das sete questdes que compdem este bloco ficaram com score abaixo de 294, mas

com score muito proximo deste valor, o que indica que neste itens a satisfacdo foi

razoavel. No geral, pode-se dizer que a lideranca tem exercido bem suas funcdes,

podendo melhorar no que diz respeito a utilizar efetivamente as potencialidades dos

colaboradores e a integragdo com eles.

Tabela 16 — Bloco lideranca

Lideranga

Qualifico como otima a atuacdo de meu superior
imediato

O meu superior imediato utiliza efetivamente as minhas
potencialidades

Exponho minhas idéias e sugestdes divergentes perante
meu superior

Justica, equilibrio e lideranca sao caracteristicas de meu
superior

Quando cometo erros estes sao tratados como
oportunidade de melhoria

Meu superior imediato age de acordo com o que fala

A chefia da empresa esta perfeitamente integrada aos
funcionarios

Score Mediana Desvio coef.
do bloco padrao Variagao

309

290

334

310 310,0 16,21 5,2%
326
315

292



4.2.2.9 Relacionamento
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Este bloco foi o melhor avaliado, obtendo a maior score. Todas as questdes deste

bloco foram bem avaliadas, o que indica que o relacionamento entre os colegas de

trabalho esta bom.

Tabela 17 — Bloco relacionamento

Relacionamento

A qualidade do companheirismo em minha area de
trabalho é 6tima

Nesta empresa ndo ha competicdo entre colegas de
trabalho

Minha relacdo profissional com profissionais de
outros setores é 6tima

Sinto-me integrado ao meu grupo de trabalho
O trabalho em equipe é incentivado pela empresa

A solidariedade com relacdo a problemas de ordem
pessoal é caracteristica marcante em meu grupo de
trabalho

4.2.2.10 Treinamento

Sscore Mediana  desvio- coef.
do bloco padrdo Variagdo

345
338
322
349 341,5 11,11 3,3%

326

345

Este bloco foi o pior avaliado, ou seja, obteve o menor score. As duas questfes

que o compdem obtiveram score inferior a 294, o que indica que a empresa precisa

fornecer e incentivar mais a participacdo em treinamentos, além disso, melhorar a

qualidade dos treinamentos.

Tabela 18 — Bloco treinamento

Treinamento

A empresa oferece e incentiva a participacdo em
Treinamentos

Vocé considera suficiente o treinamento dado pela
empresa

Score Mediana desvio- coef.
dobloco padrao Variagao
261
255,0 8,49 3,3%
249
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Aplicando teste qui-quadrado, é possivel perceber que as percepcdes sobre o

treinamento independem da area.

4.2.3 Itens insatisfatorios

A tabela abaixo mostra a relagdo de 18 itens com pior avaliagdo, ou seja, que

ficaram com score abaixo de 294. Estes itens foram considerados insatisfatorios por

terem obtido uma nota menor que a mediana da escala.

10

11

12

13

14

15

16

17

18

Itens avaliados como insatisfatorios

O meu trabalho ndo me deixa preocupado nos momentos que estou fora da empresa

Vocé considera suficiente o treinamento dado pela empresa

A empresa estabelece regras, politicas, procedimentos e praticas administrativas que

orientam as acdes de seus colaboradores no trabalho

Meu trabalho ndo me traz estresse

As adverténcias ou puni¢des aqui sdo aplicadas com justica

A empresa oferece e incentiva a participagdo em Treinamentos

Vocé se considera bem informado sobre o que se passa na empresa
Aqui na empresa existe uma progressao nos niveis salariais justa

N&o ha rotina excessiva em meu trabalho

As promog08es aqui sdo concedidas sem imparcialidade

Tenho claro conhecimento do que esperam da minha atuagéo profissional
Eu conheco como é realizada a avaliagdo do meu trabalho

O clima organizacional na empresa neste momento € bom

N&o preciso trabalhar horas extras para realizar meu trabalho

A empresa permite e estimula lideranca baseada no conhecimento/técnica
O meu superior imediato utiliza efetivamente as minhas potencialidades
A chefia da empresa estéa perfeitamente integrada aos funcionarios

Meu salério esta bom para o cargo que ocupo

score

249

249

255

257

257

261

264

265

270

271

274

276

278

281

284

290

292

293



55

Os 5 itens com as menores notas sdo referentes ao bem-estar, justica e
treinamento. Itens referentes a outros quesitos também foram considerados
insatisfatérios tais como: comunicacdo, carga de trabalho, condi¢Ges de trabalho,
lideranca e remuneracdo. O que pode-se perceber foi que a maioria dos quesitos tem

pelo menos um item insatisfatorio.

4.2.4 ltens satisfatorios

A tabela abaixo mostra os itens avaliados como satisfatorios os itens que ficaram

com score acima da mediana da escala, ou seja, que ficaram com score acima de 294.

N¢ . . - Score
Itens avaliados como satisfatorios
ordem
. L . . 364
1 A empresa transmite para o publico em geral uma imagem positiva
. . 349
2 Sinto-me integrado ao meu grupo de trabalho
3 A qualidade do companheirismo em minha area de trabalho é 6tima 345
a A solidariedade com relacéo a problemas de ordem pessoal é caracteristica 345
marcante em meu grupo de trabalho
5 Eu posso viver adequadamente com o salério que ganho 344
6 Nesta empresa ndo ha competicéo entre colegas de trabalho 338
. - ] 335
7 A empresa proporciona boas condi¢cées de trabalho (espago/material/...)

8 Exponho minhas idéias e sugestdes divergentes perante meu superior 334
9 Vejo com otimismo o meu futuro profissional nesta empresa 333
10 A amizade, o respeito humano e a ajuda mutua séo valores da empresa 331
11 Quando cometo erros estes sdo tratados como oportunidade de melhoria 326
S . 326

12 O trabalho em equipe € incentivado pela empresa
13 N&o gostaria de assumir outras atribuicdes na empresa que nédo as minhas 324
» 322

14 A empresa apresenta uma conduta ética

15 Minha relac&o profissional com profissionais de outros setores é 6tima 322
16 Estou satisfeito com meu pacote de beneficios 321
318

17 Eu gosto do meu trabalho



18

19

20

21

22

23

24

25

26

A empresa oferece oportunidades para o seu desenvolvimento e crescimento
profissional

A empresa tem um ambiente emocionalmente saudavel para o trabalho
Sinto-me orgulhoso de trabalhar nesta empresa

Meu superior imediato age de acordo com o que fala

Justica, equilibrio e lideranga sdo caracteristicas de meu superior

Qualifico como 6tima a atuacdo de meu superior imediato

Héa um equilibrio entre a minha vida profissional e pessoal

A empresa se preocupa com o bem-estar/seguranca/satisfacdo dos funcionérios

Eu conhecgo o plano de beneficios desta empresa

317

317

315

315

310

309

309

303

298
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O melhor item avaliado foi referente a imagem da empresa, 0 que indica que

seus colaboradores acreditam que a empresa tem alcangando 0 objetivo de transmitir

uma boa imagem na sociedade. Dentre os 6 primeiros itens melhor avaliados 4 sao

referentes ao quesito relacionamento interpessoal.

4.3 Questdes ndo escalares

Outras questdes abordadas no questionario eram referentes a integracdo de

empresas, expectativa profissional, principais fontes de informacao e principais fatores

de insatisfag&o.

4.3.1 Processo de Integracdo

Os resultados das questdes referentes ao processo de integragdo sdo mostradas

abaixo:
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As mudancas que vem ocorrendo na
empresa:

Diminuiram a demanda de trahalho i 4,1%

Ndoalteraram a demanda de

0,
trabalho 20,4%

Tém aumentado a demanda de

(1)
trabalho 5%

Grafico 12 — Opinido demanda de trabalho. Fonte: Autor

O grafico 12 mostra que as mudangas que vem ocorrendo tém aumentado a
demanda de trabalho para uma grande maioria de colaboradores, este ponto pode ser
apontado como grande gerador insatisfacdo, por isso deve ser tratado com atencdo

especial.

Qual a sua expectativa com relagdo ao
Programa de Integracao?

Acredita que a integracdo trara
. ,9%
melhorias

Acredita a integracdo ndo mudara
grac 23,7%

nada

Acredita que a integracdosera

o,
prejudicial 11,3%

Gréfico 13 — Expectativa com relagdo ao Programa de Integracdo. Fonte: Autor

O grafico 13 mostra que para a maioria dos colaboradores, 64,9%, acredita que
o Programa de integracdo trara melhorias, o que é muito bom para o projeto pois indica

gue as expectativas sao positivas quanto ao resultado do Programa.
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O quanto vocé se sente informado sobre
o Programa de Integracao de empresas?

Nada 5,2%
Pouco 29,2%

Parcialmente 57,3%
Muito 8,3%

Gréfico 14 — Informagao sobre o Programa de Integracdo. Fonte: Autor

O gréfico 14 mostra que a maioria dos colaboradores, 57,3%, se sente
parcialmente informado sobre o Programa de Integracdo de empresas e 29,2% se sente
pouco informado. Um ponto positivo mostrado no grafico é que a porcentagem de
colaboradores que sentem que ndo sabem nada sobre o0 Programa € pequena, porém, em
contrapartida a porcentagem de colaboradores que declarou que se sente muito
informado sobre o programa também foi pequena. O que indica que este ponto sobre

informacao a respeito ao Programa de Integracdo ndo é critico mas pode ser melhorado.
4.3.2 Expectativa profissional
Essa questdo referente a expectativa profissional do respondente, procurou saber

como o colaborador se imagina profissionalmente daqui 2 anos. Os resultados podem

ser observados no gréfico abaixo:
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Como vocé se imagina daqui a dois anos?

Sem opinido

Trabalhando por conta propria

Trabalhando em outra empresa,
num cargo melhor
Trabalhando em outra empresa,
Nno Mesmo cargo
Trabalhando na empresa, num
cargo melhor
Trabalhando na empresa, no
mesmo cargo

Gréfico 15 — Expectativa profissional. Fonte: Autor

O gréfico 15, mostra que a grande maioria dos colaboradores, 75,5%, se
imaginam trabalhando na empresa daqui dois anos trabalhando em um cargo melhor, o
que indica que os respondentes pretendem continuar na empresa e desenvolver suas

carreiras.
4.3.3 Principais fontes de informacao
Este item procurou descobrir quais as principais fontes de informacéo utilizadas

pelos colaboradores para saber a respeito da empresa, a fim de fazer a divulgacao das

informacBes de maneira mais eficiente.

Onde vocé encontra as informag¢des sobre a
empresa

Outros 1,0%
RH da empresa [ 21,4%
Circulares internas 13,3%
Superior imediato 8,2%

Colegas de trabalho 20,4%
Quadros de aviso 2,7%
Conversas nos corredores 3,1%

Gréfico 16 — Informac&o sobre a empresa. Fonte: Autor
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O grafico 16 mostra que a maioria das informagfes da empresa é obtida através
do quadro de avisos (32,7%), RH da empresa (21,4%) e colegas de trabalho (20,4%).
Mostrando que as circulares internas e os superiores imediatos ndo tem sido muito

procurados ou a divulgacéo da informacdo feita por eles ndo tem sido muito eficiente.

4.3.4 Principais fatores de insatisfacdo

A questdo relacionada aos principais fatores de insatisfacdo era a Unica questdo
aberta do questionério. Essa questdo foi elaborada com o intuito de proporcionar
informacBes mais detalhadas do que poderia vir a estar gerando insatisfacdo entre os
colaboradores.

Das 98 pessoas que devolveram os questionarios respondidos, 20 responderam a
esta questdo. As respostas podem ser observadas no quadro abaixo:

Quadro 4 — Principais fatores de insatisfacdo (Fonte: Autor)

1 NA&o sei muito bem o que vai mudar com a integragéo

2 Tenho receio que a integracdo traga demissoes

desde o inicio desse ano o trabalho aumento, estamos tendo que trabalhar mais sem receber
mais

Estamos trabalhando muito com essa integragdo

Muitas exigéncias e prazos muito curtos

N&o me sinto muito bem informado sobre o que anda acontecendo na empresa
A falta de informag6es mais detalhadas das mudancas que vdo acontecer na area
O esfor¢o ndo tem sido reconhecido pelos superiores

O clima de incerteza do futuro de alguns na empresa

10 O grande aumento de trabalho devido a integragéo

11 O grande aumento de davidas

12 A grande carga de trabalho diéria

13  Insegurangas devidas a integracao

14 Rumores de demisséo

15 O trabalho estressante, com aumento de trabalho devido a integracéo

16 falta de informacéo mais detalhadas sobre o que mudara com a integracdo

17 A necessidade de fazer hora extra frequentemente

18 A grande quantidade de tarefas para se realizar em pouco tempo

19 O receio do sucesso do projeto

20 O aumento da carga de trabalho

w

© 00 N O O &
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4.4  Andlise das entrevistas

Com os resultados dos questionarios obtidos em maos, foi feita uma entrevista
com quatro integrantes da lideranga da Nova Empresa, levantando alguns pontos de
insatisfacdo observados com as andlises dos dados do questionério, tais como:
treinamento, carga de trabalho, justica e comunicacdo. Ja os pontos bem avaliados
levantados abordados na entrevista foram: imagem e relacionamento interpessoal.

A seguir sdo mostradas as observacgdes dos lideres entrevistados quanto aos itens
levantados.

Treinamento — A insatisfacdo dos colaboradores com relagdo ao treinamento é
compreensivel, pois com a integracdo houve muitas mudancas de sistemas e processos,
0 que gerou uma grande demanda de treinamentos em muito pouco tempo e a empresa
ndo conseguiu suprir essa demanda ainda. N&o foi promovido um grande ndmero de
treinamentos até entdo porque a empresa queria estruturar bem as equipes e 0s materiais
antes de dar inicio aos treinamentos.

Carga de trabalho — Esse aumento de demanda de trabalho ocorreu devido a
esta fase de transicdo de duas empresas separadas para apenas uma Unica empresa, ou
seja, € um fator temporario que deve ser trabalhado, mas que ndo era uma pratica
comum na empresa. Em alguns casos, nao foi a demanda de trabalho que aumentou, o
que ocorreu foi uma maior lentiddo na realizacdo das atividades devido a fase de
adaptacdo dos colaboradores aos novos sistemas e processos. Depois da conclusdo da
integracdo, a carga de trabalho se normalizara.

Justica — Pelo fato de uma das empresas que se associou ter caracteristica
familiar, ou seja, muitos cargos eram ocupados por pessoas da familia do dono da
empresa, ela ndo tinha politicas e critérios bem definidos de promocédo e contratacao.
Com a integracdo essa estrutura vai mudar e terd politicas e critérios de promocéo,
avaliacdo e contratacdo bem definidos e padronizados.

Comunicacdo — Com o resultado dos questionarios foi possivel ter uma visao
melhor de certas deficiéncias da comunicagdo. Com certeza uma comunicagdo mais
constante e efetiva é necessaria.

Imagem — A imagem da empresa foi bem avaliada porque ambas as empresas

gue se associaram ja eram empresas muito conhecidas ha muito tempo no mercado,
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devido ao bom atendimento, opc¢des de pagamento oferecidas, tratamento dado aos seus
funcionarios entre outros fatores.

Relacionamento Interpessoal — O bom relacionamento entre os colaboradores
se deve a boa cultura e valores empregados pela empresa que incentivam o0
companheirismo e o ambiente amigavel, sem exercer uma pressdo competitiva entre 0s

colaboradores.
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5. SUGESTOES

Recomenda-se a elaboracdo de um Plano de Comunicacdo bem estruturado,
aproveitando os principais meios utilizados pelos colaboradores para obter informagéoe
a divulgagdo de informativos semanais sobre a integragdo, explicando o andamento, as
vantagens e as melhorias que serdo promovidas.

A realizacdo de reunibes quinzenais entre as equipes estratégicas do projeto,
permitindo a visdo do andamento do trabalho das outras equipes do projeto, também
podem reforgar o quesito comunicagéo.

Também ¢é sugerido o desenvolvimento de treinamentos que procurem prever
todas as dificuldades que o colaborador possa ter que enfrentar devidos as mudancas,
porém é necessario agilizar este processo, porque a urgéncia de treinamento é grande.

E recomendado o estabelecimento e padronizagdo de politicas de promocéo e
contratacdo, realizacdo de avaliacbes anuais dos colaboradores com promocdo ou
bonificacdo dos que forem bem avaliados.

Nesse periodo de mudanca é importante motivar as equipes para evitar perder
pessoas chaves. As equipes que cumprirem as metas podem receber premiac6es, como
forma de reconhecimento de seu esforco e as pessoas que foram muito sobrecarregadas
com a integracdo podem receber alguns dias de folga como forma de compensacéo.

O Centro de Servigos Compartilhados que sofreu aumento da demanda de
trabalho devido a transferéncia de algumas atividades de outras &areas para sua
responsabilidade, precisa receber mais recursos humanos nesta area, para suprir a nova
demanda de atividades.

A forma dos anlncios da empresa nas midias e seus valores devem ser

incentivados, pois tem promovido uma boa imagem para a empresa.
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6. CONCLUSOES

A andlise dos resultados obtidos com os questionarios, permitiu perceber que a
Nova Empresa apresentava deficiéncias com relacdo aos treinamentos, comunicagéo,
politicas e praticas referentes a justica da empresa. Além disso, 0 aumento da carga de
trabalho gerado pelo processo de integracdo vinha causando estresse e insatisfacdo entre
os colaboradores e a ma comunicagdo sobre a integracdo deixou alguns funcionarios
receosos quanto ao seu futuro na empresa.

A entrevista com integrantes da lideranca esclareceu alguns pontos relevantes e
apontou possiveis causas para a insatisfacdo dos colaboradores, permitindo entender
melhor o que se passava no ambiente organizacional.

Pbde-se concluir que as mudangcas que vem sendo promovidas impactaram
consideravelmente no clima organizacional, contudo, alguns fatores de maior
insatisfacdo foram assim avaliados devido as circunstancias geradas pela fase de
integracdo e muito provavelmente ndo gerardo mais insatisfacdo quando o processo de
integracdo acabar e as atividades se normalizarem, mas que devem ser mitigados para
que Integracdo seja concluida com sucesso.

A andlise dos resultados dos questionarios e a entrevista permitiram a
pesquisadora apresentar algumas sugestdes, servindo como complemento a pesquisa
proposta, ressaltando que ja comecaram a realizacdo de comunicagfes semanais sobre o
programa de Integragéo, feitas por e-mail, quadros de avisos e pelo departamento de

Recursos Humanos, além de reunides quinzenais com as equipes estratégicas.

6.1 SUGESTAO PARA CONTINUIDADE DO TRABALHO

A sugestdo para continuidade do trabalho é realizar o acompanhamento das
medidas para mitigar os impactos do processo de integracdo de empresas, analisando a
efetividade das acdes tomadas e uma aplicacdo de pesquisa de clima organizacional
apos a conclusdo da integracdo para comparacdo do clima em relacdo ao periodo

durante o processo e ap06s conclusdo do mesmo.



APENDICE A — Resultados da Comparagéo de duas proporcdes - Minitab

Test and Cl for Two Proportions - Area RH

Sample X N Sample p
Amostra 12 98 0,122449
Universo 14 124 0,112903

Difference = p (amostra) - p (universo)

Estimate for difference: 0,00954575

95% CI for difference: (-0,0759813; 0,0950728)

Test for difference = 0 (vs not = 0): Zz = 0,22 P-Value = 0,827

Test and Cl for Two Proportions - Area CSC

Sample X N Sample p
Amostra 28 98 0,285714
Universo 36 124 0,290323

Difference = p (amostra) - p (universo)

Estimate for difference: -0,00460829

95% CI for difference: (-0,124536; 0,115319)

Test for difference = 0 (vs not = 0): Zz = -0,08 P-Value = 0,940

Test and Cl for Two Proportions - Area Logistica

Sample X N Sample p
Amostra 58 98 0,591837
Universo 74 124 0,596774

Difference = p (amostra) - p (universo)

Estimate for difference: -0,00493746

95% CI for difference: (=0,135029; 0,125154)

Test for difference = 0 (vs not = 0): Z = -0,07 P-Value = 0,941

Test and ClI for Two Proportions - Cargo Gerente

Sample Gerente total N Sample p
Amostra 14 98 0,142857
Universo 18 124 0,145161

Difference = p (amostra) - p (universo)

Estimate for difference: -0,00230415

95% CI for difference: (-0,0952776; 0,0906693)

Test for difference = 0 (vs not = 0): Z = -0,05 P-Value = 0,961
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Test and ClI for Two Proportions - Cargo Supervisor

Sample X N Sample p
Amostra 18 98 0,183673
Universo 24 124 0,193548

Difference = p (amostra) - p (universo)

Estimate for difference: -0,00987492

95% CI for difference: (-0,113378; 0,0936280)

Test for difference = 0 (vs not = 0): Zz = -0,19 P-vValue = 0,852

Test and Cl for Two Proportions - Cargo Técnico

Sample Téc total Sample p

Amostra 6 98 0,061224

Universo 8 124 0,064516

Difference = p (amostra) - p (universo)

Estimate for difference: -0,00329164

95% CI for difference: (-0,0675000; 0,0609167)

Test for difference = 0 (vs not = 0): Zz = -0,10 P-Value = 0,920

Test and Cl for Two Proportions - Cargo Administrativo

Sample X N Sample p
Amostra 36 98 0,367347
Universo 42 124 0,338710

Difference = p (amostra) - p (universo)

Estimate for difference: 0,0286373

95% CI for difference: (-0,0980467; 0,155321)

Test for difference = 0 (vs not = 0): Z = 0,44 P-Value = 0,658

Test and ClI for Two Proportions - Cargo operacional

Sample X N Sample p
Amostra 24 98 0,244898
Universo 32 124 0,258065

Difference = p (amostra) - p (universo)
Estimate for difference: -0,0131666
95% CI for difference: (-0,127972; 0,101639)

Test for difference = 0 (vs not = 0): Z = -0,22 P-Value = 0,822
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APENDICE B - Resultados do Teste Qui-Quadrado de Pearson - Minitab

Chi-Square Test: Estresse / Area

Insatisfatério Neutro Satisfatdério Total

RH 8 2 2 12
6,24 3,31 2,45
0,493 0,516 0,082

Logistica 24 20 14 58
30,18 15,98 11,84
1,267 1,012 0,395

CcscC 19 5 4 28
14,57 7,71 5,71
1,346 0,955 0,514

Total 51 27 20 98

Chi-Sgq = 6,581; DF = 4; P-Value = 0,160

Chi-Square Test: Preocupacéo / Area

Insatisfatério Neutro Satisfatdédrio Total

RH 8 3 1 12
6,73 3,43 1,84
0,238 0,054 0,381
Logistica 26 20 12 58
32,55 16,57 8,88
1,318 0,709 1,09821
CcscC 21 5 2 28
15,71 8,00 4,29
1,778 1,125 1,219
Total 55 28 15 98

Chi-Sgq = 7,920; DF = 4; P-Value = 0,095

Chi-Square Test: Treinamento fornecido e incentivo a participar

Insatisfatdério Neutro Satisfatdério Total

RH 7 2 3 12
5,51 4,29 2,20
0,403 1,219 0,287

Logistica 24 24 10 58
26,63 20,71 10, 65
0,260 0,521 0,040

CcscC 14 9 5 28
12,86 10,00 5,14
0,102 0,100 0,004

Total 45 35 18 98



Chi-Sq = 2,936; DF = 4; P-Value = 0,569

Chi-Square Test: Treinamento suficiente

Insatisfatério Neutro Satisfat
RH 9 1
6,49 3,67

0,971 1,940 0
Logistica 29 21
31,37 17,76

0,179 0,593 0
CSC 15 8
15,14 8,57

0,001 0,038 0
Total 53 30

Chi-Sgq = 3,948; DF = 4; P-Value = 0,413

6rio
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Anexo — Questionario

PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL
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Este questionario foi elaborado com o objetivo de verificar como vocé percebe e se percebe

no ambiente de trabalho. A participacdo sera livre e voluntaria. Favor ser sincero(a) nas

respostas, pois lhe serd garantido o anonimato que evitara a identificacdo. Responda entéo,

seguindo as orientacdes, as questdes que mais se adaptam a vocé e a sua realidade de

trabalho.

- Assinale com um X as questdes abaixo que se adaptam a vocé:

1. Area que trabalha:
RH ()

csc ()

Logistica( )

2.Sexo :
masculino ()
Feminino( )

3. Faixa etéria:

- Até 25 anos ( )
-Entre 25 e 35 anos ( )
-Entre 36 e 45 anos( )
- Acima de 45 anos ( )

4. Ha guanto tempo vocé esta nesta empresa:

a) de 1 (um) a menos de 5 (cinco) anos ( )
b) de 5 (cinco) a menos de 10 (dez) anos ( )

c) de 10 (dez) a menos de 15 (quinze) anos ( )

d) de 15 (quinze) a menos de 20 anos ( )
e) mais de 20 anos ( )

5. Em que cargo vocé se encontra:

a) Gerente ( )

b) Supervisor ( )
c) Técnico ()

d) Administrativo ( )
e) Operacional ()

6. Como vocé se imagina daqui a dois anos?

a)Trabalhando na empresa, no mesmo cargo ( )

b) Trabalhando na empresa, num cargo melhor ()

c) Trabalhando em outra empresa, no mesmo cargo( )
d) Trabalhando em outra empresa, hum cargo melhor ( )

e) Trabalhando por conta propria ()
f) Sem opinido ()



- Classifique a forma de ver o seu trabalho conforme a escala abaixo:

1 2 3 4

Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo

Totalmente Nem discordo Totalmente

Questdes

1

2

3

O meu trabalho me agrada

Meu trabalho ndo me traz estresse

Nao ha rotina excessiva em meu trabalho

A empresa apresenta uma conduta ética

O trabalho ndo me deixa preocupado quando estou fora da empresa

N&o gostaria de assumir outras atribuicdes na empresa que ndo as minhas

A qualidade do companheirismo em minha &rea de trabalho é 6tima

A empresa proporciona boas condic¢des de trabalho (espago/material/...)

Eu posso viver adequadamente com o salario que ganho

Vejo com otimismo o meu futuro profissional nesta empresa

Nesta empresa ndo ha competicdo entre colegas de trabalho

Qualifico como 6tima a atuagdo de meu superior imediato

O meu superior imediato utiliza efetivamente as minhas potencialidades

Exponho minhas idéias e sugestdes divergentes perante meu superior

Justica, equilibrio e lideranca sdo caracteristicas de meu superior

A empresa oferece oportunidades para o seu desenvolvimento e
crescimento professional

23

As promogdes aqui sdo concedidas com imparcialidade

24

A empresa se preocupa com o0 bem-estar/seguranca/satisfacdo dos
funcionarios

25

Sinto-me orgulhoso, otimista e satisfeito ao trabalhar nesta empresa

26

Minha relacédo profissional com profissionais de outros setores € 6tima

27

A empresa oferce e incentiva a participacdo em Treinamentos

28

Vocé se considera bem informado sobre o que se passa na empresa

29

A empresa estabelece regras, politicas, procedimentos e praticas
administrativas que orientam as agdes de seus colaboradores no trabalho

30

Aqgui na empresa existe uma progressao nos niveis salariais justa

31

Sinto-me integrado ao meu grupo de trabalho

32

Eu conhego o plano de beneficios desta empresa

33

N&o preciso trabalhar horas extras para realizar meu trabalho

34

Meu salario estd de acordo com o cargo que ocupo

35

Tenho claro conhecimento do que esperam da minha atuagdo profissional

36

Quando cometo erros estes sdo tratados como oportunidade de melhoria

37

Eu conhego como ¢ realizada a avaliagdo do meu trabalho

38

Vocé considera suficiente o treinamento dado pela empresa

39

O trabalho em equipe é incentivado pela empresa

40

Meu superior imediato age de acordo com o que fala

41

H& um equilibrio entre a minha vida profissional e pessoal

42

A empresa tem um ambiente emocionalmente saudavel para o trabalho

43

As adverténcias ou puni¢es aqui sdo aplicadas com justica

44

A solidariedade com relagdo a problemas de ordem pessoal € caracteristica
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marcante em meu grupo de trabalho

45 | A amizade, o respeito humano e a ajuda mutua sdo valores da empresa

46 | A empresa permite e estimula lideranca baseada no conhecimento/técnica

47 | Estou satisfeito com meu pacote de beneficios

48 | A empresa transmite para o publico em geral uma imagem positiva

49 | A chefia da empresa esta perfeitamente integrada aos funcionarios

50 | O clima organizacional na empresa neste momento é bom

- Assinale com um X a afirmacado que mais concorda:

51. As mudancas que vem ocorrendo na empresa:
a) Tém aumentado a demanda de trabalho ()

b) Nao alteraram a demanda de trabalho( )

¢) Diminuiram a demanda de trabalho( )

52. O quanto vocé se sente informado sobre o programa de integracdo de empresas
a) Muito ()

b) Parcialmente ()

c) Pouco ( )

d)Nada( )

53. Qual a sua expectativa com relagdo ao Programa de integracéo.
a) Acredita que a integracao trard melhorias ()
b) Acredita a integracdo ndo mudara nada ( )
c) Acredita que a integracao sera prejudicial ()

54. Onde vocé encontra as informagfes que deseja saber sobre a empresa. Assinale a
principal alternativa:

() Conversas nos corredores

() Quadros de aviso

() Colegas de trabalho

() Superior imediato

() Circulares internas

() Através de Recursos Humanos
() Outros. Qual:

55. Indique os principais fatores que geram insatisfacdo no seu trabalho.

OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO!
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