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RESUMO

Esta dissertacdo objetiva analisar, a avaliacdo de clima organizacional que tem por objetivo
central identificar e analisar a relacdo entre a varidvel comportamento das chefias e as demais
varidveis de avaliacdo de clima organizacional, em empresas montadora no ramo automotivo.
As varidveis utilizadas e relacionadas sdo: respeito, imparcialidade, orgulho e camaradagem.
A fundamentagao tedrica da pesquisa de clima é proveniente da Escola Comportamental. Para
identificar a relacdo entre as varidveis, utilizou-se o questiondrio do Great Place to Work
Institute, adaptado para o contexto da pesquisa. O método de pesquisa utilizado € survey, de
natureza quantitativa-descritiva. A pesquisa foi realizada em uma empresa de grande porte do
ramo automotivo na linha de producdo e no departamento administrativo localizada na regido
do Grande ABC em Sao Paulo. As conclusdes da pesquisa indicam a validade do modelo em
que a percepcao do comportamento das chefias influencia as varidveis: respeito,
imparcialidade, orgulho e camaradagem, evidenciando o impacto desta variavel. O estudo em
questao abre possibilidades para novas pesquisas relacionando outros fatores que impactam o
clima organizacional e a identificacdo das varidveis que impactam a varidvel respeito e

também possiveis desvio de conduta.

Palavras-chave: Clima organizacional, cultura organizacional, comportamento das chefias.



ABSTRACT

This dissertation is focused on analyzing core organizational climate assessment aims to
identify and analyze the fundamental relationship between management behavior variable and
other variablesto assess the organizational climatein assembler only automotive
companies. The variables used are: respect, fairness, pride and camaraderie. The theoretical
foundation of climate research comes from the School of Behavior. To identify the
relationship between the variables, we used the questionnaire of the Great Place to
Work Institute, adaptedto the context of current research. The technique used was
the survey research, quantitative-descriptive instrument. The research technique was used
a large company in the automobile production line and the administrative department located
in the Greater ABC region in Sdo Paulo. The results indicate the validity of the model in
which the perception of leadership behavior influences the variables: respect, fairness,
pride and camaraderie, which show the impact of this variable. This study opens new
possibilities  for research regarding the involvement of other factors affecting the
organizational climate and the identification of variables that influence the variable and also

about possible misconduct.

Keywords: Organizational climate, organizational culture, the behavior of managers.



RESUMEN

Esta disertacion tiene como foco central analizar la evaluacion del clima organizacional vy
tiene como objetivo identificary analizar la relacion fundamental entre variable
comportamiento de los directivos y otras variables para evaluar el clima organizacional en las
empresas del sector automobilistico. Las variables utilizadas son: respeto,
imparcialidad, orgullo y camaraderia. Los fundamentos tedricos dela investigacion del
clima provienen dela Escuela del Comportamiento. Para identificar la relacion entre las
variables, se utiliz6 el cuestionario de la Great Place to Work Institute, adaptada al
contextode la investigacion actual. La técnica de investigacién utilizada fue el
survey, instrumento cuantitativo-descriptivo. La técnica de investigacion fue utilizada en una
gran empresa en la linea de produccién de automdviles y el departamento administrativo
ubicado enla regiéon del Gran ABC, en Sao Paulo. Los resultados del estudio indican la
validez del modelo en el quela percepciéon de laconducta de liderazgo influye en
las variables: respeto, justicia, orgullo y camaraderia, que muestra el impacto de esta
variable. Este estudio abre nuevas posibilidades para la investigacion a respecto de la
vinculacién de otros factores que afectan el clima organizacional y la identificacion de las

variables que influyen en la variable y también acerca de una posible mala conducta.

Palabras clave: Clima organizacional, cultura organizacional, el comportamiento de los
directivos.
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1 INTRODUCAO

Quando se pensa em organizacdo, a visdo se volta a uma estrutura organizacional que
define como sdo divididas, agrupadas e coordenadas as tarefas dos seus diversos cargos
(ROBBINS, 2002).

De acordo com Morgan (1996, p.43)

as organizagdes sdo concebidas como sistemas vivos, que existem em um ambiente
mais amplo do qual dependem em termos de satisfagdo das suas vérias necessidades.
Assim, a medida que se olha a volta do mundo da organizagdo, percebe-se que é
possivel identificar diferentes tipos de organizag¢do em diferentes tipos de ambiente
Morgan (1996, p.43).

Deste modo, a compreensdo do clima organizacional pode proporcionar uma Vvisao
mais clara e reveladora a respeito da organizacdo, o que ird fornecer aos gestores subsidios
para implementar acdes que contribuam para o aumento da produtividade.

Na visdao de Champion (1988) o clima organizacional é visto como sendo as
impressoes gerais ou percepgdes dos empregados em relacdo ao seu ambiente de trabalho.
Sendo assim, pode-se afirmar que nem todos tém a mesma percepc¢do. O clima reflete o
comportamento organizacional, a qualidade prépria inerente a uma organizagdo, seus valores,
crengas e atitudes que afetam a maneira pela qual as pessoas ou grupos se relacionam no
ambiente de trabalho.

Embora a influéncia do clima organizacional se faca sentir em todos os setores
industriais, € forcoso crer ele é particularmente notado nas indudstrias automotivas por conta
dos fortes movimentos sindicais que eclodiram na década de 1980.

O poder dos sindicatos e das centrais sindicais estd diretamente relacionado a forma
com que as diregdes sindicais e a base de trabalhadores se organizam e relacionam. O poder
sindical desse periodo s6 se tornou realidade porque o sindicato dos metaltrgicos de Sao
Bernardo do Campo tinha uma alta taxa de sindicaliza¢do, um alto poder de mobiliza¢do e um
amplo apoio na sociedade civil.

Segundo Lobo (1988), a diferenca de interesses entre empregado-empresa €
fundamental para compreender que o proprio sindicato representa uma contradi¢do em si, pois
tenta solucionar um conflito gerado pelas deformacoes da estrutura econdmico-social (aqueles
que alugam sua forca de trabalho e aqueles que pagam por esse aluguel com o objetivo de
obter lucro, e que, portanto, t€ém interesses opostos) usando os instrumentos dessa mesma

sociedade.
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Concorda-se com Turner (1999), que desvio € o comportamento que viola normas
bastante estabelecidas na sociedade. Na medida em que as sociedades se tornam maiores,
mais complexas e diversificadas, aumenta a freqii€ncia com que ocorrem os desvios, pois,
tanto as forcas formais quanto as informais de controle social, tornam-se inadequadas.

Conforme Vardi, (2001) encontrou uma relagdo negativa significativa entre clima
organizacional e md conduta na organizacdo. Para ele, as atividades de mé conduta,
informadas por gerentes e empregados, foram negativamente relacionadas com as dimensoes
de Climas Eticos, conforme definido por Victor e Cullen (1988). Nao surpreendentemente, ha
um interesse crescente entre cientistas organizacionais e profissionais nos padrdes e fatores
motivacionais que afetam tais comportamentos, € também nas suas conseqiiéncias para as
organizacoes e seus membros (GIACALONE; GREENBERG, 1997).

Vardi e Wiener (1996) propuseram dois tipos principais de antecedentes de mau
comportamento no trabalho. Sao os fatores individuais, como insatisfacdo, personalidade e
desenvolvimento moral, e fatores organizacionais, entre eles os objetivos, o clima
organizacional e os sistemas de controle. Esses autores, e outros como Boye e Jones (1997),
Kunda (1992) e Trevifio (1986), acreditam que o comportamento individual é fortemente

influenciado pelo sistema de valores da organizacdo, que estd no cerne de sua cultura e clima.

1.1 Objetivo da Pesquisa

1.1.1 Objetivo Geral

Esta pesquisa tem por objetivo principal identificar na literatura especializada fatores

que afetam o clima organizacional.

1.1.2 Objetivo Especifico

Especificamente pretende-se observar como os funciondrios de uma montadora
automotiva percebem a aplicacdo desses fatores em sua empresa e como a aplicacdo desses

fatores afetam o desvio de conduta dos funcionarios.
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1.2 Delimitacao da Pesquisa

A pesquisa foi realizada em uma empresa montadora do setor automotivo de grande
porte, situada no grande ABC.
A empresa possui mais de mil funciondrios e estd no mercado mais de 20 anos,

produzindo veiculos leves e veiculos pesados.

1.3 Justificativa da Pesquisa

A escolha desse tema surgiu da necessidade de identificar causas que possam interferir
negativamente no comportamento dos empregados, em relacdo ao seu trabalho ou a
organizacdo. Permite que acdes corretivas possam ser adotadas atuando-se sobre as referidas
causas, com dados concretos, coletados através das pesquisas de clima organizacional, que
passa a ser uma importante ferramenta para fortalecer a alianca entre empregado-empresa e

também analisar as percepcdes dos funciondrios quanto a empresa em que trabalha.

1.4 Estrutura do Trabalho

Este trabalho estrutura-se em cinco capitulos descritos abaixo:

O capitulo 2 apresenta uma revisdo bibliografica do tema com o objetivo de se
aumentar a base de conhecimentos tedricos sobre o tema, a0 mesmo tempo em que procura
identificar questdes cldssicas a respeito do tema que deverao compor o questionario fechado
que serd utilizado como ferramenta para a realizacio desta pesquisa.

O capitulo 3 consiste na apresentagdo do procedimento metodoldgico, onde sdo
apresentados os meios e os métodos empregados para a realiza¢ao desta pesquisa.

O capitulo 4 apresenta a tabulacdo das respostas dos questiondrios fechados, bem
como sua andlise descritiva utilizando-se de técnicas e ferramentas cldssicas da estatistica.
Para concluir € apresentada uma andlise da correlacdo entre as respostas do questiondrio.

O capitulo 5 retne as conclusdes e comentarios que foram feitos ao longo do texto.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo serdo apresentados os conceitos que se relacionam a fatores de clima
organizacional.

Segundo o autor Robbins (1999), quaisquer previsdes sobre desempenho de um grupo
devem comecgar por reconhecer que grupos de trabalho € parte de uma organizacdo maior e
que fatores como estratégia da Organizacdo, estrutura de autoridade, procedimentos de
selecdo e sistemas de recompensas podem proporcionar um clima favordvel ou desfavoravel
para o grupo funcionar.

Robbins (1999) nos d4 exemplo, se uma organizacdo € caracterizada por desconfiancga
entre a administracdo e os trabalhadores sdo mais provaveis que grupos de trabalho nessa
organizacdo desenvolvam normas para restringir esforcos e resultado, ao contrario de grupos
de trabalho em uma organizacio onde a confianca € alta. Assim, os gerentes ndo devem olhar
qualquer grupo isoladamente. Em vez disso, eles devem comecar por estimular o nivel de
apoio que as condi¢Oes externas proporcionam ao grupo de trabalho ser produtivo quando a
organizacdo geral da qual faz parte esta crescendo e tem tanto apoio da administracao de topo
quanto recursos abundantes. De forma semelhante, um grupo € provavelmente mais produtivo
quando seus membros t€m as habilidades exigidas para fazer as tarefas do grupo e as
caracteristicas de personalidade que facilitem trabalhar bem junto.

De acordo com Robbins (2002), no mundo organizacional atual existem lideres
adotando préticas gerenciais totalmente adversas as reais necessidades e exigéncias do sistema
produtivo capitalista e, no século XXI, do chamado capitalismo flexivel toyotista. O campo
do comportamento organizacional, munido de estudos e pesquisas, proporciona a estes
gestores um conjunto de ferramentas ndo apenas eficazes para o alcance dos resultados nas
organizacdes, como também para o desenvolvimento e satisfacdo no trabalho por parte das
pessoas.

Aspectos como percepg¢do, atitudes, valores, diversidades, assedio moral, estruturas e
processos de grupos tornam-se essenciais para um modelo de gestdo que transcenda as
maiores expectativas. Preparar as pessoas e as organizacgdes para os desafios do futuro exige
um continuo repensar e aprender as novas formas de comportamento de todos os participantes
dentro da organizacao.

Conforme Davis e Newstrom (2001, p.32), "[...] o ambiente de trabalho estd repleto de

mudancas que perturbam o sistema social e obrigam os funciondrios a se ajustar, respondendo
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com razdes emocionais e racionais. A resisténcia a mudangas pode ser 16gica, psicoldgica e
socioldgica". Contudo, o estudo do comportamento humano no trabalho ha de ser sistematico,
rigoroso, e é preciso ressaltar que as pessoas sdo diferentes e a abordagem de comportamento
Organizacional leva em conta uma estrutura contingencial, considerando varidveis
situacionais para entender as relagdes de causa e efeito.

De acordo com Hampton (1973, p.45), “[...] o comportamento humano nas
organizacdes aparece em contextos, que incluem fatores sociais, tecnolégicos e
administrativos. Chamado de comportamento organizacional surge da acdo reciproca dessas
propriedades estruturais da organizagao e das psicologicas dos individuos”.

Para obter um desenvolvimento profissional, de acordo com Stefano e Ferraciolli
(2004), a empresa precisa estar atenta a diversa maneira de comunicagdes existentes. Portanto,
a transferéncia de significado envolve um emissor, que transmite a mensagem, € também um
receptor, que a compreende. A comunicacdo ndo se limita a fala, existe na verdade um
processo que deve ser seguido para uma boa comunicacio, sendo esse processo o canal que
pode influenciar pessoas na decodificacio da mensagem transmitida. A cultura e o clima
organizacional, desta forma, sdo canais de linguagem e comunicac¢do dentro da organizacao.

O comportamento humano dentro das organizacdes tém sido forte vinculo com o papel
e estilo de lideranca, pois estes influenciam decididamente o clima organizacional. A
liderancga satisfatéria contribui para a motivacdo da equipe, para o comprometimento dos
funciondrios, para a confianca na empresa, a seguranca e o sentimento de valorizacdo do
colaborador através de feedback, respeito e credibilidade.

As liderancas de uma empresa, quando conscientes de seu papel perante o clima
organizacional e a motivacdo de seus subordinados, de acordo com Guimaraes; Barbero e
Bose (2004) estao envolvidas diretamente ndo apenas com a qualidade de seus produtos e
servicos, mas também com a qualidade do relacionamento, comunicagdo e trabalho integrado
de seus funcionérios.

O comportamento na organizagdo, ainda segundo os autores Guimaraes; Barbero e
Bose (2004) sdo influenciados pelo poder, este entendido como veiculo de resolugdo dos
conflitos ou de acentuagdo dos mesmos. Ele influencia a forma de trabalhar das pessoas, que
consegue o qué e quando dentro da empresa, tornando o ambiente de trabalho aversivo,
competitivo, amistoso ou prazeroso. Nas palavras de Fleury e Fischer (1996, p.55).

As organizacdes, na determinacdo da forma e do conteido das regras e principios que
regem as relacdes no seu interior, procuram apresentd-los como uma necessidade, como

ordem das coisas, acima da propria vontade, No entanto, através delas procuram organizar as
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relacdes contraditdrias entre os grupos sociais existentes, assim como os conflitos oriundos a
partir da l6gica interna.

Desta forma o poder € uma realidade presente em todos os ambitos da vida humana e
interfere nas formas de ser e atuar das pessoas e dos grupos. Existem diversas fontes de poder,
segundo critérios e enfoques variados, e estas sdo influenciadas amplamente no
comportamento humano dentro das organizacdes. Assim, pode-se citar como exemplos de
poder: a autoridade formal ou cargo na estrutura organizacional, o controle sobre algum
recurso escasso, o conhecimento ou informag¢@o incomum, o acesso a determinada tecnologia,
a empatia ou posse de personalidade condizente, etc.

Considerado como a dimensdao fundamental no relacionamento entre as pessoas, 0O
poder influencia todo o contexto de trabalho e age, principalmente, no comportamento
humano, definindo papeis e agdes, e gerando no grupo sentimentos diversificados:
descontentamento, motivacao, empenho, iniciativa, desvalorizac¢do, entre outros.

De acordo com Guimaraes; Barbero e Bose (2004), o processo de influéncia social e o
estilo de poder empregado nos niveis organizacionais vém, portanto, interferir decisivamente
sob o clima organizacional, sob o desempenho das pessoas e no desenvolvimento da
organizacdo. A interface entre poder, comportamento humano e clima organizacional,
portanto, deve ser considerada como um dos fatores de preocupacgdo, estudo e compreensao

dos gestores humanos e dos lideres organizacionais.

2.1 Contextualizaciao

Muito se fala em Cultura e Clima Organizacional. Uma faz parte da outra, porém nao
sd0 a mesma coisa.

A investigacdo de clima organizacional para Lobo (2003, p.21) “¢ susceptivel de
adequar conhecimento dos mecanismos ndo estritamente econdmicos e fisicos subjacentes a
organizacdo e que a sua identificacdo pode contribuir para melhorar o desempenho
organizacional”. A autora afirma que inicialmente o problema ndo era simplesmente definir
clima, mas descobrir a causa dos comportamentos coletivos, e entdo foram desenvolvidos

alguns estudos empiricos presentes na Escola Comportamental.
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De acordo com Kozlowski, Doherty (1989) e Lobo (2003) apud Lemos (2007), o
desenvolvimento tedrico sobre clima organizacional evoluiu, mas o construto ainda possui
numerosas controvérsias, ambigiiidades e dificuldades metodoldgicas.

A Cultura Organizacional determina as normas de comportamento das pessoas dentro
de uma empresa, e também daqueles que dela participam indiretamente.

Litwin e Stringer (1968), baseados na teoria da motivacdo humana, de McClelland,
identificaram e classificaram em trés as necessidades sociais bdsicas dos individuos:
realizagdo, afiliagdo e poder. Realizaram pesquisas empiricas, em trés diferentes companhias,
de maneira que os dirigentes de cada uma delas atuassem de acordo com essas necessidades
sociais. Os autores concluiram que o clima organizacional pode ser criado de diferentes
formas, de acordo com o estilo de lideranca imposto pelos dirigentes, causando influéncia no
comportamento € no desempenho das pessoas e na saude da organizacao.

Silva (2003) apud Lemos (2007), afirma que no Brasil, o estudo de clima
organizacional iniciou na década de 70, com o trabalho de Saldanha (1974), que discutiu a
importancia do bem-estar psiquico dos individuos nas organizagdes, a fungdo do psiclogo
organizacional e salientou a importincia de estratégias que promoveriam uma atmosfera
organizacional favordvel para o seu desenvolvimento. Souza (1978) estudou de forma
comparativa o clima organizacional entre uma empresa privada, um 6rgdo publico e uma
universidade. O objetivo do estudo foi demonstrar a utilidade da escala Kolb (1978) no
diagndstico do clima e relatar algumas aplicagdes feitas a realidade brasileira.

Geralmente as empresas tém suas normas reunidas em um codigo de conduta ética
voltado para a organizacdo, o qual todos os funciondrios devem ter ciéncia das normas e
procedimentos internos e se adequar a esse tipo de comportamento desejado dentro da
empresa.

O Clima Organizacional é dependente de fatores que influenciam a vida das pessoas
dentro da empresa, que alteram a motivacdo dos funciondrios, o que provoca a estimulagdo e
niveis diferentes de satisfacdo e de produtividade.

Quanto maior a influéncia positiva, tanto melhor o Clima Organizacional e mais
elevado a eficiéncia e eficicia resultante. Para Morgan (1996, p. 41), “Cultura refere-se
tipicamente ao padrdo de desenvolvimento refletido nos sistemas sociais de conhecimento,
ideologia, valores, leis e rituais quotidianos, sendo o seu conceito usado mais genericamente
para significar que diferentes grupos de pessoas tém diferentes estilos de vida”.

As organizacdes em sua maioria possuem sua propria cultura. Para se conhecer uma

organizacdo devemos primeiro conhecer sua cultura. As formas como seus membros
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interagem, trabalham, suas atitudes e comportamentos fazem parte dessa cultura. As maneiras
como as pessoas se comportam e executam suas atividades dentro das organizacdes depende,
em grande parte, das politicas e diretrizes que as organizacdes desenvolvem, principalmente a
respeito de como lidar com as pessoas em suas atividades. E uma nova visdo que néo se limita
apenas ao recurso organizacional, um objeto servil, mas fundamentalmente como um sujeito
ativo e provocador de decisdes, empreendedor das acdes e criador da inovagdo. Mais do que
isso, um agente proativo dotado de visdo prépria e, sobretudo, de inteligéncia.

Nesse caso, numa organizacio as pessoas requerem aten¢do e acompanhamento, pois
enfrentam vdérias eventualidades internas e externas e estdo sujeitas a uma multiplicidade de
problemas intrinsecos e extrinsecos que podem afetar o seu desempenho organizacional.
Nisso justifica essa atencao as pessoas, uma vez que algumas tém controle de si e outras nao.

Em uma organizacdo as pessoas convivem socialmente, aprendem umas com as
outras, assimilam novos padrdes, pois dividem um mesmo espaco social € no momento que
passam a compor um grupo social, incorporam os valores, sentimentos e condutas
direcionadas por esse grupo. Assim, ao fazer parte de uma organizacio, o colaborador se
ajusta a esses elementos de modo a cooperar para a realizacdo dos objetivos organizacionais,
indo, a busca também, da satisfacdo de suas necessidades. O que se compreende, entdo, € que
a cultura de uma organizacdo compde a cultura da sociedade na qual estd inserida.

A cultura organizacional deve ser observada para que haja efetividade como resultado
desejado, muitas vezes propostas levadas as organizacdes sdo modelos incompativeis com a
sua cultura, e ocorre que as transformacodes desejadas sdo descartadas pelas pessoas que nao
as incorporam ao seu dia-a-dia.

Portanto, a cultura organizacional € extremamente importante, pois € a principal fonte
de identidade organizacional e representa um conjunto de forgas latentes que determinam o
comportamento, como a maioria percebe as coisas, 0 modo de pensar e os valores individuais
ou coletivos.

Para Fischer (2002, p.153) “a organizagdo pode, por exemplo, dispor de excelentes
instrumentos de gestdo, porém ndo oferecer as pessoas condi¢cdes de desenvolver habilidades
que facam esses instrumentos funcionar com rendimento maximo”.

Por meio da cultura de uma empresa nota-se a maneira como essa empresa afeta e
reflete questdes de poder, estrutura e desenho da organizacdo, seus elementos culturais como
informacdo social. A cultura de uma organizacdo, portanto, ¢ uma maneira informal e

compartilhada de perceber a vida e a participacdo na organizagdo, que mantém OS Seus
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membros unidos e influencia o que pensam sobre si mesmo e seu trabalho (WAGNER &
HOLLENBECK, 2000).

Este estudo preocupa-se com a percep¢do do empregado dentro da organizacio, a qual
¢ responsdvel pela base de valores instalada no procedimento do empregado, que contribui
para fragilizar o clima organizacional. Considerou-se fundamental a teoria de Kohlberg
(1964), o qual defende que os julgamentos e normas morais devem ser entendidos como
construcdes universais dos agentes humanos que regulam as suas interagdes sociais, em vez
de reflexdes passivas de qualquer fato externo ou de emog¢des internas.

Os niveis de desenvolvimento dessa perspectiva sécio-moral, baseados em Kohlberg,
possibilitam uma organizacdo geral do julgamento moral e servem para informar e unir outros
conceitos morais mais especificos, como a natureza do moralmente certo ou bom,
reciprocidade moral, regras, direitos, obrigacdes ou deveres, equidade, conseqii€éncias do bem-
estar e valores morais como a obediéncia a autoridade, a preservacdo da vida, a manutencao
de contratos e de relagdes afetivas (COLBY & KOHLBERG, 1984).

Kohlberg (1964) organizou uma série de seis estagios e trés niveis (pré-convencional,
convencional, pds-convencional), dois estdgios em cada nivel, do desenvolvimento e
articulagdo do julgamento moral, que se estende da infincia a vida adulta. O autor
fundamentou seu trabalho na classificacdo de tipos de raciocinio moral apresentados pelos
individuos, quando eles eram confrontados com dilemas hipotéticos. Sua descri¢ao engloba o
pré-moralismo, passa pelo conformismo e se estende até a moralidade de principios
individuais.

No primeiro nivel, denominado pré-convencional, ndo existe internalizacdo de
principios morais. O ato € julgado pelas suas conseqiiéncias e ndo pelas suas intengdes, pois
os individuos ndo chegaram a entender e respeitar normas e expectativas compartilhadas. Este
€ caracteristico da maioria das criancas com menos de nove anos, de alguns adolescentes e de
muitos criminosos, adolescentes e adultos (KOHLBERG, 1964).

No segundo nivel, chamado convencional, ja existe a internalizacdo, o individuo
acredita no valor e no reconhecimento daquilo que julga por exceléncia. A moralidade
consiste de regras morais, papéis e normas socialmente compartilhados. Este nivel € o da
maioria dos adolescentes e adultos da sociedade moderna americana (KOHLBERG, 1964).

No terceiro nivel, conhecido por pds-convencional, hd o questionamento das leis
estabelecidas e o reconhecimento de que podem ser injustas e devem ser alteradas. As pessoas
entendem e aceitam as regras da sociedade, mas essa aceitacdo se baseia na formulagdo de

principios morais gerais que sustentam essas regras. Seguem principios de consciéncia e nao
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pela convencdo. Este nivel alcancado por uma minoria de adultos (em torno de 5%),

geralmente depois dos vinte anos (Kohlberg, 1964).

Os estdgios de julgamento moral, propostos por Kohlberg, dos quais dois estdo

compreendidos dentro de cada um dos niveis ja descritos, sdo os seguintes:

Primeiro estdgio: orientagdo para a punigdo e obediéncia — caracteriza-se pela
moralidade do ato definida em termos de conseqii€ncias fisicas para o agente. Se a
acdo ¢ punida, estd moralmente errada; se ndo for punida, estd correta.

Segundo estdgio: hedonismo instrumental relativista - a agdo moralmente correta é
definida em termos de prazer ou da satisfacdo das necessidades da pessoa. Este estdgio
¢ caracterizado pelo egoismo, pela moral relativa e o ato moral € um instrumento de
satisfac@o pessoal.

Terceiro estdgio: moralidade do bom garoto, de aprovacdo social e de relagdes
interpessoais — o comportamento moralmente correto € aquele que leva a aprovagio
dos outros. Neste estagio surge a concepgdo da equidade. Lourengo (1992) comenta
que neste estigio hd uma orientacdo para a moralidade interpessoal, isto €, uma
tendéncia para se agir de modo a ser bem visto aos olhos dos outros ou a merecer o
seu respeito, estima e consideragdo.

Quarto estdgio: orientacdo para a lei e a ordem: existe o respeito pela autoridade,
regras fixas e pela manuten¢do da ordem social. A justica tem a ver com a ordem
social estabelecida (individuo e sistema), € ndo € uma questdo de escolha pessoal
moral.

Quinto estdgio: orientagdo para o contrato social — o individuo admite que as leis ou
costumes morais podem ser injustos e devem ser mudados pelos canais legais e
contratos democraticos.

Sexto estdgio: principios universais da consciéncia - o individuo reconhece os
principios morais universais da consciéncia individual e age de acordo com eles. Estas
obrigagdes morais envolvem o principio de justiga, principio da capacidade de se

colocar no lugar do outro e o principio do respeito pela personalidade.

Uma andlise dos estdgios de Kohlberg remete aos principios aristotélicos. Segundo

Aristételes (1979) como toda atitude ética inclui a necessidade de escolher deliberadamente

entre varios atos possiveis, esta escolha deve basear-se, por sua vez, em uma preferéncia.
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Escolhe-se tomar tal atitude porque ela se apresenta como mais digna mais elevada
moralmente, ou mais valiosa.

Véazquez (2002) corrobora esta idéia ao afirmar que o valor ndo é propriedade dos
objetos em si, mas ele s atinge propriedade gracas a sua relagdo com o homem, enquanto
sujeito social. Apesar de que os objetos também tém um valor em funcdo de certas
propriedades objetivas, é o homem, como ser histérico-social e a sua atividade prética, que
cria os valores e os bens nos quais acredita e segue. Portanto, os valores sdo criacdes
humanas, e sé existem e se realizam no homem e pelo homem.

De acordo com o crescimento e a complexidade do cendrio de atuagdo das empresas,
cresce também o risco que as organizacdes correm em enviar sinais desordenados para seus
funciondrios, ao estabelecer critérios e prioridades, dissociados de sua estrutura, principios e
praticas. Tal dissociacdo pode gerar conflito entre o papel de um individuo e seus valores ou
crencas, afetando suas escolhas e decisdes. As formas de reconhecimento e recompensa, por
exemplo, constituem dimensdes criticas da gestdo de pessoas e da formagdo da cultura
organizacional. Mais do que poder de compra ou o padrdo de vida que as formas de
recompensa proporcionam aos funciondrios, sua importancia parece estar atrelada ao valor
simbdlico de quanto o individuo vale para aquela organizacao.

Diversos autores tém conceituado sobre clima organizacional. Partindo das premissas
a andlise sistematica classificada como clima organizacional foi realizada por Argyris (1960),
na qual ele concluiu que as organizagOes precisam criar um ambiente interpessoal de
confianca mutua, abertura e de baixo nivel de ameaca.

Outros, porém como Kolb, Rubin e McIntre (1978) identificam ainda aspectos
relacionados como conformidade, padrdes, recompensas, responsabilidade, apoio, clareza e
calor humano.

Souza (1978, p. 37) considera que o clima € um fendmeno resultante da interacdo dos
elementos da cultura. Ainda segundo a autora, quando as varidveis culturais sdo alteradas,
ocasionam altera¢des no clima.

Nao fica dificil perceber o quanto a cultura influencia o comportamento de todos os
individuos e grupos dentro de uma organizacdo. Ela impacta o cotidiano da organizagdo: suas
decisdes, as atribui¢des de seus funciondrios, as formas de recompensas e puni¢des, as formas
de relacionamento com seus parceiros comerciais, seu mobilidrio, o estilo de lideranca
adotado, o processo de comunicagdo, a forma como seus funciondrios se vestem e se portam

no ambiente de trabalho, seu padrio arquitetonico, sua propaganda, e assim por diante. Nesse
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sentido, a cultura de uma empresa acaba reforcando o comportamento de seus membros,
determinando o que deve ser seguido e repudiando o que deve ser evitado.

Estendendo o conceito a teoria organizacional, as empresas passaram a adotd-lo em
suas praticas de gestdo. A andlise do clima organizacional € um processo importante, pois a
realidade que a chefia imagina pode ser diferente daquela percebida por suas proprias atitudes
e expectativas. “ O comportamento humano individual varia conforme a regra e essa variacao
¢ condicionada pela tensdo entre a auto-percep¢do e o ambiente psicoldgico, onde o individuo
estd inserido (ASHKANASAY; WILDERON; PETERRSON, 2000).”

Verifica-se que o clima organizacional afeta diretamente o ambiente, a cultura, a
atmosfera organizacional, tornando-se um conceito fundamental para descrever o sentimento
das pessoas nas organizagdes as quais estdo diretamente ligadas. De acordo com Fleury (2002,
p-291) O clima organizacional refere-se a:

Percepcao que as pessoas tém da organizacdo em que trabalham percepcido que pode
ser influenciada por fatores conjunturais internos e externos a organizacdo. A idéia do clima
organizacional remete a no¢do de clima meteoroldgico e retrata um estado momentaneo da
organizacdo. Assim como a opinido publica, o clima pode alterar-se ante uma noticia um
evento ou um boato.

De acordo com Luz (2003), clima organizacional € reflexo do estado de d&nimo ou do
grau de satisfacdo dos funciondrios de uma empresa num dado momento. Luz (2003) define
clima organizacional como sendo as impressdes gerais ou percepcdes, dos empregados em
relacdo ao seu ambiente de trabalho, embora nem todos os individuos tenham a mesma
opinido, pois ndo t€m a mesma percep¢do, o clima organizacional reflete o comportamento
organizacional, isto €, atributos especificos de uma organizacao, seus valores ou atitudes que
afetam a maneira pela qual as pessoas ou grupos se relacionam no ambiente de trabalho.

Para Luz (2003) a satisfacdo dos funciondrios € a referencia mais presente nos
conceitos dos diferentes autores. Direta ou indiretamente, os conceitos dizem respeito a
relacdo do clima com o grau de satisfacdo das pessoas que trabalham em uma organizacao.

O autor complementa ainda que ndo dd para falar sobre clima organizacional sem
tragar paralelo com a cultura organizacional. Sdo conceitos que se completam. E conveniente
explorar um pouco esse tema, para entender sua influencia sobre o clima das empresas.

Para Mello (2004) os motivos ou necessidades sdo as razdes subjacentes ao
comportamento. Os motivos sdo os porqués do comportamento, sdo as molas propulsoras para

a acdo. Os motivos dirigem-se para objetivos e necessidades da empresa e estdao implicitos no
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planejamento estratégico, contudo € na defini¢do dos objetivos e necessidades dos individuos
que reside o maior obstaculo.

Viérios sd@o os elementos tipicos que contribuem para um clima favordvel na
organizacdo. Entre tais elementos, podem ser citados: qualidade de lideranga, quantidade de
confianca, responsabilidade, tipo de comunicacdo, oportunidade, participacdo, controle,
cooperacao, clareza organizacional, estrutura, remuneracao, beneficios, apoio e calor humano,
ética empresarial, reconhecimento, dentre outros.

No Brasil, de acordo com Mello (2004) o enfoque das pesquisas de Souza (1977,
1978), Xavier (1986), Gutierrez (1988) retrataram clima como o modelo de varidvel
interveniente, no qual a motivacdo, desempenho e satisfacdo no trabalho aparecem como
varidveis dependentes. A estrutura organizacional (escaldo hierdrquico), a natureza das tarefas
desempenhadas (atividades fins e atividades meio), a natureza dos negocios da empresa,
missdo organizacional, foram tratadas como varidveis independentes.

O presente enfoque pressupde que o clima organizacional é o somatério das
percep¢cdes que os empregados t€ém de todo um contexto organizacional que influencia
diretamente a convivéncia de cada individuo no ambiente de trabalho, trazendo conseqiiéncias
para os desempenhos individuais e, portanto, para o desempenho organizacional.

Vivem-se tempos de grandes mudancas e, neste contexto, o clima organizacional
desempenha importante papel. Se o clima for desfavorével, a reacdo dos individuos e grupos
serd opositora a obtencao de resultados positivos.

Bispo (2006) discorre sobre a pesquisa de clima organizacional ser uma ferramenta
objetiva e segura, isenta de comprometimento com a situag¢do atual, em busca de problemas
reais na gestdo dos Recursos Humanos. A andlise, o diagndstico e as sugestoes,
proporcionados pela pesquisa, sdo valiosos instrumentos para o sucesso de programas
voltados para a melhoria da qualidade, aumento da produtividade e adog¢do de politicas
internas. Os clientes, a empresa e os funciondrios sdo beneficiados com um clima
organizacional favordvel. A reciproca também é verdadeira, ou seja, todos perdem com um
clima organizacional desfavorével.

De acordo com Lemos (2007) nos conceitos de clima organizacional, de acordo com a
abordagem perceptual, constata-se a presenca de dois aspectos: o cardter perceptivo e
individual. A percepcdo € um processo subjetivo e desempenha um importante papel na
motivagdo e para compreender o comportamento no trabalho e da organizacao.

O clima representa o somatério das percep¢des individuais geradas do ambiente

organizacional, sendo um fendmeno coletivo contextualizado histérica e geograficamente. O
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clima é resultante de interatividade e sujeito as mudancas que emergem do ambiente de
convivéncia organizacional e da cultura da organizacdao. O clima organizacional apresenta
ainda as caracteristicas de ser avalidvel e mensurdvel.

Na avaliacdo dos autores Koslowiski e Doherty (1989) apud Lemos (2007), que
consideraram a interatividade e harmonia na formacdo de percepcoes de clima,
principalmente nos processos individuais, ou seja, individuos semelhantes sdo atraidos para o
mesmo tipo de organizacdo, socializados de maneira idénticos e expostos a caracteristicas
semelhantes dentro de contextos, e compartilham as interpretagdes com outros individuos a
respeito da organizacdo em que trabalham. Apds decorrer certo tempo este processo tende a
implicar em consensos nas percepcoes a respeito do clima organizacional.

De acordo com a afirmacdo de Gasparetto (2008, p.52) a pesquisa de clima
organizacional assume a fun¢do de um termdOmetro para “levantar, analisar e interpretar a
opinido, avaliacdo e nivel de concordancia dos funciondrios a respeito da cultura, politicas,
usos, costumes, normas e procedimentos ja existentes e praticados ou que estdo sendo
implantados”. Conforme analise do autor o objetivo da pesquisa de clima ¢ buscar dentro de
uma organiza¢do os pontos de “resisténcia, atritos, duvidas ou contrariedades, para elimina-
los ou atenud-los e os pontos de concordancia e de motivacao”, e entdo passar a refor¢a-los. O
autor afirmar que a pesquisa de clima é antes um meio do que um fim, para compreender o
que pensam os funciondrios e, assim, poder tomar atitude no que se refere a administracao dos
recursos humanos.

Para Ornellas (2008) € possivel perceber, o conceito de Clima Organizacional tem
diferentes abordagens tedricas e vem evoluindo de acordo com as teorias organizacionais, 0
enfoque € voltado para atributos individuais e envolve a mensuracdo perceptiva dos
individuos. Dessa forma vé-se o clima como um conjunto resultante das percepcoes
individuais e das percepcdes globais manifestadas pelos individuos na organizacao, avaliadas
através de recursos perceptuais.

Dentro do contexto das empresas pode-se dizer que o Clima Organizacional refere-se a
qualidade do ambiente que € percebida ou experimentada pelos participantes da empresa e
que influencia o seu comportamento. E aquela “atmosfera psicologica” que se percebe ao
entrar num determinado ambiente e que faz com que se sinta mais ou menos a vontade para
ali permanecer, interagir e realizar. Somos influenciados pelo Clima Organizacional e, ao
mesmo tempo, o influenciamos.

Na visdo de Gosendo (2009) clima organizacional ¢ um fendmeno de grande

relevancia, frente ao impacto que tem sobre o comportamento e o desempenho dos individuos
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no ambiente de trabalho. Percebe-se que, certamente o estilo de lideranca das chefias
influencia a percep¢do dos empregados em relagdo as caracteristicas da organizacdo, mas
refere-se a forma como as chefias lidam com seus subordinados, o que € denominado na
literatura de lideranca como estilo de lideranca ou de gerenciamento.

Compreende-se, no entanto, que os aspectos da estrutura e da gestdo organizacional
que condicionam o trabalho t€ém importante influencia no clima organizacional. A percepcao
que os empregados t€m sobre a qualidade do suporte oferecido pelos chefes, a avaliacdo que
fazem dos treinamentos oferecidos, a orientagdo que recebem para focar na satisfacdao das
necessidades dos clientes e o comprometimento dos empregados com a qualidade dos
servicos prestados, sdo fatores que influenciam, de maneira importante, a formacgdo do clima
no contexto organizacional.

Oliveira (2010) ressalta que um nesse novo contexto, o conhecimento e a pratica de
principios éticos servem de base para a coesdo organizacional. Acrescentam um perfil de
referéncia para as decisdes corporativas, na medida em que exigem a andlise dos diferentes
interesses dos agentes envolvidos com a empresa e fazem com que sejam levados em
consideracao.

Canova e Porto (2010) defendem que dentre os fatores culturais existentes, os valores
organizacionais constituem o nucleo da cultura organizacional e, portanto, formam um
indicador central para compreender como a cultura organizacional se configura como
antecedente de comportamentos nas organizacOes. Assim, valores especificos a vida
organizacional sdo denominados valores organizacionais e exercem influéncia sobre o
ambiente organizacional porque sdo compartilhados pela maioria dos membros que nela
atuam.

Desta forma as organizacdes devem ser entendidas a partir de seu contexto externo,
também uma andlise dos processos sociais que ocorrem dentro da organiza¢ao requer que se
considere a natureza do meio interno ou do seu clima organizacional.

Levando em consideracao os aspectos e defini¢des dos autores mencionados acima
nota-se que existe um sentido semelhante, o que comprova o emprego da pesquisa de clima
organizacional como uma ferramenta extremamente importante para que a empresa conheca,
com maior exatidao e tenham confianga nos dados, sua real condi¢do a respeito da motivacao,

comprometimento e nivel de relacionamento interpessoal.
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2.2 Clima Etico e Organizacional

Clima freqiientemente é considerado como a percep¢do compartilhada de "como as
coisas acontecem por aqui". Reichers e Schneider (1990) propuseram uma definicdo mais
precisa: "Clima sdo as percepcdes compartilhadas das politicas organizacionais, praticas, e
procedimentos, tanto formais quanto informais". Clima é, entdo, a representacdo percebida
dos objetivos da organizacdo e as maneiras adotadas para atingi-los. Visto que os membros
também adicionam significados simbdlicos a tais fatores (BRUNER, 1964), e esses
significados influenciam as intenc¢des, clima também € visto como um determinante
importante do comportamento no trabalho (LITWIN; STRINGER, 1968; SCHNEIDER,
1975, 1980; TURNISPEED, 1988).

Schneider e Rentsch (1988) definiram o clima da organizacio como um construto
multifacetado que reflete as funcdes organizacionais chaves, ou objetivos, tais como clima de
seguranca € clima de trabalho. Na mesma linha de raciocinio, pode-se afirmar que as
organizacdes também t€m climas éticos que refletem as percepcdes comuns e crengas
relativas as expectativas organizacionais de conduta aceitdvel (VICTOR; CULLEN, 1988).
Climas s@o considerados atributos organizacionais mais perceptiveis e mensurdveis do que
culturas. Um clima especifico, clima de trabalho, por exemplo, estd intimamente relacionado
as interacOes gerente-empregado, desempenho e eficdcia, e, portanto, tem uma visibilidade
mais imediata. A promog¢do e gerenciamento de climas éticos t€ém recebido considerdvel
atencdo empirica por parte de diversos pesquisadores que enfatizam a sua importancia
(CULLEN et al., 1989; PETRICK e MANNING, 1990).

Em concordincia com o argumento de que existem multiplos climas nas organizagdes
(JOYCE; SLOCUM, 1984; SCHNEIDER, 1975; SCHNEIDER, 1980; RENTSCH, 1988),
pode-se assumir que assim como hd clima para lideranca, clima para o poder, clima para
realizagdes, clima para motivacdo, clima para criatividade (RENWICK, 1975), clima para
novos empregados (SCHNEIDER; BARTLETT, 1970), também existe um clima para ma
conduta organizacional (Organizational Misbehavior — OMB). Na literatura de pesquisa, o
conceito mais proximo para clima organizacional relacionado a8 OMB ¢€ clima ético. Victor e
Cullen (1988) conceituaram climas éticos como as percepgdes nas organizagdes que afetam as
decisdes que comportam conteudos éticos.

Para fins deste estudo, clima da organizagdo e clima ético sao considerados facetas da

cultura da organizacdo. Por essa razdo, sera utilizado conjuntamente, na forma de “clima ético
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e organizacional”. Vardi e Wiener (1996) e Trevifio (1986) sugeriram, em suas estruturas
tedricas, que a cultura organizacional exerce um papel crucial na formacdo de disposicoes,
intengdes, e/ou decisdes, que levam a méd conduta organizacional. Conforme visto, as
varidveis de clima ético representam a percepcdo dos empregados a respeito dos
procedimentos e processos de trabalho, em organiza¢des que t€m conteddo ético. A varidvel
clima ético reflete as percepcdes gerais compartilhadas pelos membros, percepcdes que
ajudam a entender fazer sentido do ambiente organizacional. Em outras palavras, pode-se
argumentar que o clima ético tem um impacto mais imediato no comportamento (¢ mau
comportamento) do que o clima organizacional, mas ambos prevéem o mau comportamento
(mé conduta). Seguindo Litwin e Stringer (1968), Schneider (1975) e Victor e Cullen (1988),
espera-se que a relacdo entre OMB e clima ético seja mais forte do que a relacdo entre OMB e
clima organizacional; e que, de acordo com Vardi e Wiener (1996) e Boye e Jones (1997),
ambos os climas, organizacional e ético, irdo prever a OMB (m4 conduta organizacional).
Entdo, qualidade de uma organizacido dependerd fundamentalmente dos valores que os
seus lideres conseguem propagar por todos os niveis, do clima ético estabelecido. Como a
qualidade nao é atingida somente com técnicas, mas com pessoas, investir na promog¢do da
qualidade de decisdo, no "fazer" (técnica) e no "agir" (qualidades pessoais), fortalece e

consolida a vida da empresa.

2.3 Cultura Etica e Organizacional

Ashforth (1985), Moran e Volkwein (1992) demonstraram a relagdo entre cultura
organizacional e clima organizacional. Enquanto cultura é conceituada em termos de valores
compartilhados, e, portanto implicitos, clima expressa aquelas percepcdes compartilhadas por
membros da organizacdo que refletem o modo pelo qual eles compreendem e descrevem o seu
ambiente organizacional (HELLRIEGEL; SLOCUM, 1974).

O desenvolvimento de uma cultura ética organizacional tem um papel preponderante
na condugdo de mudancas eficientes e eficazes. A cultura organizacional apresenta-se como
uma importante ferramenta de suporte para a disseminacdo e fortalecimento de novas
diretrizes requisitadas por mudancas. Ela pode ainda ser considerada como uma importante
forca para moldar e manter a identidade de uma organizacio e renovar a dimensio cultural,

para recuperar a multidimensionalidade do homem.
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O termo cultura expressa o “complexo que inclui conhecimento, crenga, arte, moral,
lei, costumes e outras capacidades adquiridas pelo homem como o membro da sociedade”
(JOHNSON, 1967, p.93). Segundo Kolasa (1978), cultura € simplesmente tudo o que existe
no contexto social de determinado grupo de pessoas, e ela se refere as caracteristicas que os
individuos do grupo tém em comum, como a lingua, o sistema de valores, as crengas.

Fora do contexto da antropologia, o conceito de cultura foi adaptado para as
organizagdes. Entre os autores que se destacam neste deslocamento encontra-se Schein (1985,

p.9), para quem cultura organizacional é:

o conjunto de pressupostos bdsicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com seus problemas de adaptacio externa e de
integracdo interna, e que funcionam suficientemente bem para serem considerados
vélidos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e
sentir, em relac@o a esses problemas Schein (1985, p.9).

Segundo Kleiner (2001), uma empresa pode ter varias culturas, dependendo de sua
dimensdo, dos processos de diferenciacdo de suas unidades, dos resultados da interacdo da
estrutura e dos processos com o contexto, e dos significados que os grupos componentes lhe
atribuam. Collins e Porras (2000), bem como Peters e Waterman (1987), concordam que a
cultura de uma empresa pode potencializar ou impedir a realizacido do seu intento estratégico,
pelo menos tanto quanto a sua estrutura e processos de trabalho. A coeréncia entre o objetivo
estratégico e os valores da cultura da empresa € um elemento indispensdvel para o sucesso
empresarial.

Schein (1985) visualiza a cultura organizacional em trés niveis interligados:

e Artefatos e criagbes, que correspondem as manifestagdes visiveis da cultura que
incluem sua linguagem, arte, arquitetura, tecnologia. Os artefatos podem ser simbolos
ou sinais que revelam sobre crencgas, valores e os pressupostos da organizacio;

e Valores e ideologias, que sdo as regras, principios, normas, valores e ética, que
orientam tanto os fins de uma da sociedade como os meios através dos quais sdo
alcancados. Este € o conceito mais aceito entre académicos e administradores, pois a
cultura € definida como um conjunto de valores e crengas compartilhados pelos
membros de uma organiza¢do. Ressalte-se que a crenca corresponde a tudo aquilo que
as pessoas aceitam ser verdadeiro, ou ndo, em suas mentes, enquanto o valor
representa tudo aquilo que ¢ importante para as pessoas. Por isso, pessoas e
organizacdes comportam-se de formas diferentes;

e Pressupostos bdsicos e premissas, que compreendem os valores subjacentes e

tipicamente inconscientes sobre a natureza humana, a natureza das relagdes do
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homem, a natureza do tempo e a natureza do espaco. Os pressupostos basicos sdo
aqueles valores, crencas, sentimentos que produzem resultados positivos e, com o
passar do tempo, se cristalizam no nivel do inconsciente das pessoas. S3o esses
pressupostos que determinam a maneira como os membros dos grupos percebem,

pensam e sentem.

A cultura, neste contexto, ¢ um poderoso instrumento para tentar explicar o
comportamento das organizacdes e de seus funciondrios. Cultura € o estudo de todos os
aspectos de uma sociedade - idioma, conhecimento, leis, costumes — que ddo a essa sociedade
cariter e personalidade distintos. No contexto do comportamento individual, a cultura é
definida como “a soma total de crencas, valores e costumes aprendidos que servem para
regular o comportamento dos membros de uma sociedade” (SCHIFFMAN; KANUC, 2000,
p.28).

Segundo Kolasa (1978), a ciéncia do comportamento, ou o estudo cientifico do
comportamento, ¢ uma analise sistematica daquilo que “¢”, e ndo daquilo que “deveria ser”
porque ela redne fatos sobre o que as pessoas fazem, em vez de prescrever o que elas
deveriam fazer.

Engel e Blackwell (2000) mostram atitudes e comportamentos mais variados que a
cultura pode influenciar, ou seja, senso de espaco, comunicacdo e linguagem, vestimentas e
aparéncias, entre outros. A primeira cultura a ser aprendida € a transmitida pela familia, o que
aumenta a resisténcia a mudancas, fazendo com que cada tentativa seja sentida como
ameacadora (GADE, 1980).

A familia, dentro da psicologia, pode ser definida como duas ou mais pessoas, ligadas
por sangue, casamento ou ado¢ao, que moram juntas € podem ser descritas como membros do
grupo social mais bdsico e que interagem para satisfazer as suas necessidades miutuas e
pessoais. A familia € a maior fonte de socializac¢do, ou seja, € o processo social pelo qual os
individuos aprendem a interagir com os outros (TURNER, 1999).

Assim, cultura € um importante requisito para mudar padrées de comportamento e
mudar ou formar a cultura empresarial. A cultura ética enfatiza o nivel fenomenoldgico da
cultura organizacional, focando os comportamentos observdveis por meio das estruturas,
sistemas e préticas organizacionais, mais do que as profundas estruturas de valores (Trevifio,
Butterfield & McCabe, 1998). Ela € um subconjunto da cultura organizacional, representando
varios sistemas formais (cddigo de ética, lideranca, estruturas de autoridade, sistemas de

recompensa, treinamento) e informais (comportamento dos pares, normas éticas) para
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controle comportamental, com o objetivo de suportar ou legitimar a conduta ética do
individuo na organizacdo (Trevifio, Butterfield & McCabe, 1998). Hoivik (2002) propde uma
relacdo entre cultura organizacional e cultura ética com base no modelo de gestdo e estrutura
organizacional. Organizacdes tradicionais, hierdrquicas e centralizadoras, buscariam uma
cultura ética baseada em regras formais, com orientagdo para conformidade e controle, ou
seja, compliance-based, enquanto organizacdes com modelos de gestdo moderna,
descentralizada, baseada em aprendizagem organizacional, com culturas participativas, teriam
maior sucesso ao adotar uma cultura ética baseada em valores pessoais, realidade pratica e

foco na integridade: values-based.
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Inicialmente fez-se uma pesquisa bibliogréfica para proporcionar maior familiaridade
com o tema e aprimoramento das percepcOes a serem exploradas. Nesta primeira pesquisa
buscaram-se elementos para formar um conjunto inicial de fatores que afetam o clima
organizacional influenciando na produtividade de inddstrias automotivas.

Numa segunda etapa, foi feita uma pesquisa exploratéria junto as industrias
montadoras de veiculos, utilizando um questiondrio fechado, a fim de se recolher novos
elementos que permitissem analisar o conjunto inicial de fatores.

Como o conjunto de fatores analisados, partiu-se para classificacdo desses fatores
quanto a sua importancia.

Com os resultados dessa etapa apurado, procedeu-se uma anélise estatistica visando a:

obter a classificac@o geral de importancia desses fatores.

3.1 Descricoes das Etapas da Pesquisa

A seguir sera feita uma descricdo das etapas desta pesquisa, que sdo apresentadas na
forma do fluxograma ilustrado na Figura O1.

Revisao da Literatura

As referéncias apontadas na etapa anterior permitiram uma ampliacdo da base
conceitual sobre o tema e o problema a ser estudado, buscando identificar na literatura fatores

que pudessem afetar o clima organizacional.

Selecio das empresas a serem Pesquisadas

Esta pesquisa foi realizada em duas empresas multinacionais de grande porte do ramo
automotivo localizada no Municipio de SBCampo.

Estas empresas foram selecionadas pela facilidade de acesso as informagdes e também
porque se encontram no mercado hd mais de vinte anos, com mais de mil funciondrios, e esses

funcionarios possuem de um a mais de vinte anos de trabalho na empresa.
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Para esta pesquisa foram colhidos dados de funciondrios da producdo e da darea
administrativa, pois o questiondrio foi entregue aleatoriamente na entrada da empresa nas
trocas de turno. Foi garantida a confidencialidade dos dados coletados e a discricdo em

relac@o as informacodes obtidas.

Elaboraciao do questionario Fechado

O questiondrio elaborado para a pesquisa exploratéria foi formulado com dezesseis
questdes. A andlise dos dados e apresentacdo dos resultados, de acordo com a escala citada os
itens da avaliacdo contemplavam as seguintes respostas:

1) Discordo Totalmente

2) Discordo Muito

3) Discordo Moderadamente

4) Ndo Concordo nem discordo

5) Concordo Moderadamente

6) Concordo Muito

7)Concordo Totalmente

Aplicacao do Questionario Fechado

Os participantes deste estudo foram abordados sem distin¢ao de idade, género, renda
ou classe social. As pesquisas foram realizadas, em datas distintas, com empregados de
empresas pertencentes ao espaco de andlise considerado, com o objetivo de corroborar o
conhecimento empirico. Nao se afirma que os pesquisados sejam aqueles que tipifiquem a
populacdo dos empregados, mas forneceram dados e percepcdes importantes para identificar a
correlacdo entre clima organizacional e desvio de conduta.

Os questiondrios foram aplicados nos dias 06 e 07 de Abril de 2011, no préprio local
de trabalho.

Os questionarios foram entregues em diferentes turnos, com envelopes lacrados. Foi

assegurado o sigilo dos dados colhidos e das empresas onde trabalham.



Tabulacdo dos Resultados

Foi feita uma andlise de conteido para identificar fatores que afetam o clima

organizacional influenciando na produtividade de indistrias automotivas, do ponto de vista

das organizacdes pesquisadas. As respostas foram organizadas em uma planilha eletrénica

Microsoft Excel.

Analise dos Dados

Na andlise quantitativa, os dados foram submetidos a andlise estatistica descritiva com

o auxilio do software Microsoft Excel. Em seguida foi feita a andlise de correlagdo entre as

respostas, com o auxilio do Software MiniTab 13.

REVISAO DA LITERATURA

SELEGCAO DAS
EMPRESAS A SEREM
PESQUISADAS

ELABORAGAO DO
QUESTIONARIO FECHADO

APLICACAO DO
QUESTIONARIO FECHADO

ANALISE DOS DADOS

CONCLUSOES

Figura 01 - Fluxograma das etapas da pesquisa
Fonte — elaboragdo da autora
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo serdo apresentados e comentados os resultados da pesquisa bibliogréfica;

os resultados da aplicac@o do questiondrio fechado bem como sua anélise.

4.1 Resultados da Pesquisa Bibliografica

Nesta fase foi feito um levantamento da literatura, a fim de se aumentar a base tedrica
de conhecimentos sobre o assunto. A partir das referéncias foi possivel elaborar um
questiondrio fechado a ser aplicado na empresa alvo desta pesquisa, com o objetivo de
identificar os beneficios oferecidos ou negados por ela e o seu reflexo na conduta do
funciondrio.

Como resultado desta etapa, foi formulado um questionario, composto por vinte e trés
questdes, dividido em duas secdes. A primeira, com sete itens, permite construir o perfil dos
entrevistados, incluindo questdes como género; idade; estado civil; grau de instrucdo; drea em
que trabalha; tempo em que exerce a atividade e tempo de empresa.

A segunda parte do questiondrio, contendo dezesseis questOes, foi inspirada no
referencial tedrico-conceitual e buscou capturar o posicionamento dos entrevistados acerca
dos itens que sdo proprios da acdo da empresa sobre os empregados, como reconhecimento,
comunicacdo, normas e instruc¢des, oportunidade de crescimento, oportunidade de expressao,
idéias e sugestdes, gerenciamento de conflitos; buscou-se também, captar as percepcoes
quanto a satisfacdo e o orgulho do empregado em trabalhar na empresa; grau de competicdo
entre os funciondrios; espirito de equipe; ambiente de trabalho. Além dessas, foram
elaboradas outras trés questdes que buscam identificar o desvio de conduta dos funcionarios.

As questdes elaboradas foram as seguintes:

Questao 01 - Os funcionarios sdo reconhecidos por seu desempenho.

Procura identificar se a empresa reconhece o bom desempenho do funciondrio,
manifestando-se nido apenas pecuniariamente, mas também com outras acdes que nao
envolvam recompensas materiais, de modo que o funciondrio se sinta notado, apreciado e

respeitado pelos demais.
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Concorda-se com Schein, (1982), quando diz que o modelo do homem ‘“auto-
realizador” implica em estratégias diferentes das demais por parte das organizacdes. Neste
caso, o homem quer tornar o trabalho mais desafiante e significativo de modo a gerar orgulho
e auto-estima para quem os realiza. A recompensa € intrinseca e visa a realiza¢ao adequada do
seu trabalho e hd, também, uma interacdo entre o desejo de autorealizacdo individual e a

necessidade da organizagdo em sua busca de eficiéncia.

Questao 02 - A empresa esta aberta a ouvir o funcionario

Deseja-se saber se a empresa oferece um canal de comunicacdo que permite a
expressao do funciondrio dentro da organizacdo, participando com opinides, sugestdes sobre o
trabalho e outros aspectos.

De acordo com Souza Jr. (2004) a credibilidade busca analisar a relacdo estabelecida

entre a lideranca e seus liderados por meio da comunicacao.

Questao 03 - As normas e instrucoes da empresa sao claras

Deseja-se saber se a empresa deixa claras as atribui¢des dos funciondrios, as normas
de conduta adotada pela empresa e as normas procedimentais.

De acordo com Champion (1988), as impressdes gerais ou as percepcoes
dos empregados sobre a organizacdo e o ambiente de trabalho também podem ser
consideradas como 0 grau em que as regras sao impostas pelo componente
administrativo, ou a extensdo em que as pessoas sao tratadas como “seres

humanos” e ndo como parte de uma maquina.

Questao 04 - O funcionario sente-se bem no ambiente em que trabalha

Esta questao procura identificar a percepcao do entrevistado quanto a amizade e o grau
de confianca de uns para com os outros e se as boas relacdes sociais prevalecem no ambiente
de trabalho.

Para Zavaglia (2006), as pessoas passam a ser fontes primordiais de competitividade e

um elemento essencial nas decisdes estratégicas dentro do mundo organizacional.
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Questao 05 - A empresa oferece oportunidades de crescimento e avanco profissional.

Procura saber se o funciondrio tem a percep¢do do quanto a organizacdo atende suas
expectativas de progresso.

Martins (2007) concorda que por meio do respeito pretendem-se verificar a percepcao
dos funciondrios em relagdo ao tratamento recebido, oportunidades de crescimento e

beneficios ofertados, condi¢des e seguranga no ambiente organizacional.

Questao 06 - Vocé tem oportunidade de expressar o que sente e pensa na area em que

trabalha.

Esta questdo procura saber se os funciondrios sdo incentivados a expressar o que
sentem e pensam, tendo liberdade para adotar suas idéias e seus métodos de trabalho. Ou seja,
se a empresa oferece espaco para iniciativas pessoais.

Para Colossi (1991), o estudo de clima organizacional torna possivel captar
as percepcdes dos empregados sobre a organizacdo e seu ambiente de trabalho.
Assim sendo, revela tanto o que eles pensam, quanto suas reagdes a respeito de
atributos especificos ou caracteristicas da organizacédo que refletem seus valores e

atitudes organizacionais.

Questido 07 - A empresa acata suas idéias e sugestoes.

Deseja-se saber se faz parte da cultura da empresa aceitar sugestdes dos funcionérios.

Barnard (1968) enfatizou que o trabalhador é o fator estratégico basico em
qualquer organizacdo e que as chefias dependem dele para implementarem suas
decisdes.

Questao 08 - Vocé sente orgulho de trabalhar na empresa e recomendaria a um amigo

que trabalhasse nesta empresa.

Esta questdo busca saber se o funciondrio sente orgulho da empresa em que trabalha.
Na visdo de Gatewood, Gowan e Lautenschlager (1993),0 fato de uma organizagao ser

percebida como uma empresa com uma imagem corporativa global, pode ajudar a atrair
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pessoas e a percep¢do da imagem € uma funcdo da informacdo que estd disponivel para o
individuo em um determinado momento, inclusive a interagao dos candidatos potenciais com
a empresa através de andncios, uso de produtos ou servigos, dentre outros fatores.

Questao 09 - No ambiente em que vocé trabalha existe muita competicao entre pessoas.

Essa questdo identifica a percep¢do dos empregados em relacdo a competitividade

entre funciondrios.
Na vis@o de Lucena (1992, p.14) "desempenho refere-se a atuagcdo do empregado face a
um cargo que ocupa na organizac¢do, tendo em vista as responsabilidades, atividades e tarefas que

lhe foram atribuidas, assim como face aos resultados que dele se espera".

Questao 10 - Quando ocorrem conflitos, estes sao trabalhados e superados.

Deseja-se saber se os funciondrios sdo hdbeis em resolver conflitos entre eles.

Schein (1982) pondera que os grupos sdo conjuntos de relacionamentos altamente
complexos. Mesmo nos grupos psicologicamente significativos e eficientes sdo encontrados
sinais de competitividade, conflitos e o autor defendem que sdo desejdveis e essenciais para a

obtencdo de solucdes para os problemas das organizacoes.

Questao 11 - Os superiores imediatos freqiientemente aceitam idéias e sugestoes dos

funcionarios e tomam decisoes baseadas nelas.

Deseja-se saber se os superiores, efetivamente, acatam as sugestdes dos funciondrios.

Afirma Gasparetto (2008), que alguns fatores internos afetam o clima organizacional,
podem-se citar as sugestdes dos funciondrios, pois essa participagdo verifica a possibilidade
de expressdo dentro da empresa, participando com opinides, sugestdes sobre o trabalho e

outros aspectos.

Questao 12 - O ambiente de trabalho propicia o desenvolvimento do espirito de equipe.

Procura saber se os funciondrios julgam o clima organizacional favoravel ao trabalho

de equipe.
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De acordo com Rizzatti (2002), o relacionamento interpessoal € uma interacdo ou
relacdo entre duas pessoas ou sistemas de qualquer natureza, de tal maneira que a tarefa de

cada um estd em parte determinada pela tarefa do outro.

Questao 13 - O sentimento de amizade € algo valorizado na empresa.

Deseja conhecer a percep¢do dos empregados em relacdo a qualidade da hospitalidade,
intimidade, comunidade e senso de equipe no ambiente de trabalho.

Para Bergamini (1983) as pesquisas de moral de grupo, evidenciam que o elemento
ambiental pode acarretar maiores ou menores dificuldades de ajustamento do empregado ao seu

trabalho.

Questiao 14 - Quando se sente injusticado em seu trabalho vocé age contra os interesses

da empresa.

Deseja conhecer se o empregado € capaz de agir contra os interesses da empresa
quando se julga injusticado.

Muitos empregados tendem a fazer comparagdes entre os seus saldrios e os resultados
de seus trabalhos em relacdo a outros, dentro e fora da empresa. Se o individuo percebe que a
relacdo resultados-saldarios em relacdo aos outros € proporcional, existe o estado de equidade
a situacgao € percebida como justa. Quando a proporcdo € percebida como injusta, € constatada

uma tensao de equidade, que leva a uma motivacao para corrigir (ROBBINS, 1998).

Questao 15 - Quando nao se sente satisfeito no ambiente de trabalho vocé atrasa suas

atividades que poderiam ser cumpridas dentro do prazo.

De acordo com a questdo anterior procura saber se o empregado € capaz de retardar
suas atividades quando se sente prejudicado.

Conforme Maximiliano (2004), o ponto principal da teoria da equidade (ou teoria do
equilibrio) € a crenga dos empregados de que as recompensas precisam ser iguais para todos e
proporcionais ao esforco. A teoria enfoca que a percep¢ao da falta de equidade ou equilibrio
no tratamento pode acarretar comportamentos indesejaveis para os resultados organizacionais,

tais como alteracdo dos esfor¢os e resultados realizados pelo empregado, distor¢dao na auto-
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percepcao e na percep¢do dos outros e até mesmo pode demitir-se da empresa ou abandonar a

profissao.

Questao 16 - Utilizo o horario de trabalho para tratar de meus interesses pessoais.

Deseja saber se o funcionario é capaz de usar o hordrio de expediente para resolver
problemas de cunho pessoal.

De acordo com Luz (2003) os fatores identificados no perfil podem influenciar no
ambiente de trabalho, desta forma os funciondrios poderia estar insatisfeitos com fatores
externos a empresa, para tanto a importancia de se analisar o perfil.

Inclui na explicacdo destes fatos como isso pode se manifestar (por exemplo, agindo
contra os interesses da empresa, atrasando prazos e utilizando o horario de trabalho para
interesses particulares).

O Quadro 01, abaixo relaciona as questdes com as referéncias de onde elas foram

retiradas, diretamente, ou em razao de uma reflexao.

Questao Referéncia
1 Schein, 1982
2 Souza Jr, 2004
3 Champion, 1988
4 Zavaglia, 2006
5 Martins, 2007
6 Colossi, 1991
7 Barnard, 1968
8 Gatewood et al, 1993
9 Lucena, 1992
10 Schein, 1982
11 Gasparetto, 2008
12 Rizzatti, 2002
13 Bergamini, 1983
14 Robbins, 1998
15 Maximiliano, 2004
16 Luz, 2003

Quadro 01 — Fontes adicionais de pesquisa
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Observa-se que algumas questdes parecem repetidas, como € o caso das questdes 2, 6,
7, 11 que pretendem identificar a existéncia de um canal de comunicacdo e de ideias do
funciondrio para a empresa. Das questdes 12 e 13 que pretendem identificar a existéncia, ou
ndo, de espirito de equipe. Das questdes 14,15 e 16 que identificam se ha desvio de conduta
por parte dos funciondarios quando estdo insatisfeitos com a empresa.

Essas repeticdes foram propositais a fim de se constatar a consisténcia das respostas.
Na préxima etapa do trabalho, com as respostas devidamente tabuladas, serd feita uma anélise
destes grupos de questdes, utilizando-se o alfa de cronbach para avaliar a consisténcia interna

desses grupos de questdes.

4.2 Resultados dos Questionarios Fechado

Foram distribuidos quinhentos questiondrios, dos quais foram respondidos cento e
noventa e seis, portanto uma taxa de retorno de 39%. Durante a entrega do questiondrio
observou-se que alguns funciondrios sentiam-se desconfiado e temendo participar, alguns
temiam a acdo da prépria empresa sobre suas respostas e outros temiam acdes do sindicado
contra a classe trabalhista. Desta forma foi explicado que seria facultada a cada colaborador a
decisdo de participar ou ndo da pesquisa e que se abstivessem de registrar sua identificacao.
Os dados foram tabulados e analisados com o auxilio do software Microsoft Excel. A Tabela
01 apresenta um resumo da avaliacdo das questdes, onde consta a média da pontuagdo obtida

por cada questdo, sua mediana e moda, desvio padrao e coeficiente de variacao.



Tabela 01 — Resumo da avalia¢do das questdes do questiondrio

QUESTAO MEDIA MEDIANA MODA DESVIO PADRAO

COEF. VARIACAO

1 3,94
2 4,22
3 5,31
4 4,87
5 4,64
6 4,48
7 4,73
8 5,87
9 5,11
10 5,10
11 4,43
12 5,24
13 5,15
14 2,94
15 2,68
16 3,18
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1,63
1,38
1,43
1,37
1,32
1,35
1,66
1,17
2,22
1,40
1,39
1,60
1,29
1,62
1,93
2,19

41%
33%
27%
28%
28%
30%
35%
20%
43%
27%
31%
30%
25%
55%
72%
69%
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Segundo Faria Neto (2010), o coeficiente de variacao classifica a dispersao dos dados

segundo o Quadro 02.

CV<15% BAIXA DISPERSAO
15% < CV < 30% MEDIA DISPERSAO
CV > 30% ELEVADA DISPERSAO

Quadro 02 — Classificacdo da dispers@o em fun¢do do coeficiente de variagao

De acordo com o Quadro 02, a dispersdo das respostas esta entre média e elevada, o

que significa que para algumas questdes hd uma divergéncia significativa nas respostas dos

funcionarios.

Observa-se que a resposta com menor coeficiente de variagdo € a questdo 8 (Vocé

sente orgulho de trabalhar na empresa e recomendaria a um amigo que trabalhasse nesta

empresa), com média de 5,87, desvio padrao de 1,17 e coeficiente de variacao de 20%.

Quanto menor o desvio padrdo, maior a convergéncia das percepgdes.

Nota-se que as questdes com maior divergéncia sdo as de nimero 14,15 e 16. Observa-

se que essas questdes sdo relativas a desvios de conduta do funciondrio. Normalmente ndo se

espera que quem cometa tais deslizes, os reconheca. Isso explica a elevada dispersao.

Dada a grande dispersdo das respostas, o que se pode fazer é procurar uma tendéncia

nas respostas. O que serd feito a seguir.
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4.2.1 Analise das respostas

Questao 1 — Os funciondrios sdo reconhecidos por seu desempenho, representados na figura
2.
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Figura 02 — Gréfico reconhecimento do funciondrio

Observa—se que os respondentes tendem a uma concordancia moderada de que a

empresa reconhece os seus CSfOI'(;OS.

Questdo 2 — A empresa estd aberta a ouvir o funciondrio, representados na figura 3.
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Figura 03 — Griéfico capacidade da empresa em ouvir o funciondrio
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As respostas tendem para o valor 4 o que significa que ndo ha uma opinido formada

quanto a capacidade da empresa em ouvir o funciondrio.

Questao 3 — As normas e instrucdes da empresa sdo claras, representadas na figura 4.
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Figura 04 — Griéfico clareza das normas de trabalho

H4 uma tendéncia para forte concordincia quanto a clareza das normas de trabalhos.

Questido 4 — O funciondrio sente-se bem no ambiente que trabalha, representados na figura 5.
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Figura 5 — Gréfico ambiente de trabalho

H4 uma concordancia de moderada para forte de que os funciondrios se sentem bem

no ambiente de trabalho.
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Questao 5 — A empresa oferece oportunidade de crescimento e avango profissional,
representados na figura 6.
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Figura 06 — Gréfico oportunidade de crescimento

Os funciondrios tendem a concordar moderadamente que a empresa ofereca

oportunidades de crescimento e avango profissional.

Questdo 6 — Vocé tem oportunidade de expressar o que sente e pensa na drea em que
trabalha, representados na figura 7.
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Figura 07 — Gréfico capacidade da empresa em ouvir o funciondrio

H4 uma tendéncia moderada no fato dos funciondrios sentirem que hd oportunidade de

expressar o que sentem e pensam na area em que trabalham na empresa.
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Questao 7 - A empresa acata suas idéias e sugestdes, representadas na figura8.
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Figura 08 — Capacidade da empresa em ouvir o funcionario

H4 uma concordancia moderada que a empresa acata idéias e sugestoes.

Questao 8 — Voceé sente orgulho de trabalhar na empresa e recomendaria a um amigo que
trabalhasse nesta empresa, representados na figura 9.
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Figura 09 — Gréfico orgulho da empresa em que trabalha

H4 uma forte tendéncia de que o funcionério sente orgulho em trabalhar nesta empresa

e a recomendaria a um amigo.

Questao 9 — No ambiente em que vocé trabalha existe muita competicdo entre as pessoas,
representados na figura 10.
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Figura 10 — Gréfico ambiente competitivo
H4 uma forte tendéncia em se acreditar que o ambiente de trabalho € muito

competitivo.

Questao 10 - Quando ocorrem conflitos, estes sdo trabalhados e superados, representados na
figura 11.
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Figura 11 — Gréfico Gerenciamento de conflitos

H4 uma crenga moderada entre os funciondrios de que os conflitos sdo bem

gerenciados pela empresa.

Questao 11 — Os superiores imediatos freqiientemente aceitam idéias e sugestdes dos
colaboradores e tomam decisdes baseadas nelas, representados na figura 12.
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Figura 12 — Griéfico capacidade da empresa em ouvir o funciondrio

H4 uma tendéncia para uma crenca moderada em que os superiores aceitam idéias e
sugestdes dos colaboradores e tomam decisdes baseadas nelas.

Questao 12 — O ambiente de trabalho propicia o desenvolvimento do espirito de equipe,
representados na figura 13.
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Figura 13 — Gréfico Trabalho em equipe

H4 uma crenca moderada de que o ambiente de trabalho propicia o desenvolvimento

de espirito equipe.

Questao 13 — O sentimento de amizade € algo valorizado na empresa, representados na figura
14.
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Figura 14 — Gréfico Trabalho em equipe

Os funciondrios créem moderadamente que existe um sentimento de amizade entre os

colegas na empresa.

Questao 14 - Quando se sente injusticado em seu trabalho vocé age contra os interesses da
empresa, representados na figura 15.
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Figura 15 — Gréfico senso de justica do funciondrio

Os funciondrios tendem a ndo concordar que um funciondrio insatisfeito em seu

trabalho aja contra os interesses da empresa.

Questao 15 - Quando nio se sente satisfeito no ambiente de trabalho vocé atrasa suas
atividades que poderiam ser cumpridas dentro do prazo, representados na
figura 16.
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Figura 16 — Gréfico senso de justica do funciondrio

Os funciondrios tendem a ndo concordar que um funciondrio insatisfeito com o

ambiente de trabalho ndo cumpra os prazos estabelecidos pela empresa.

Questao 16 - Utilizo o hordrio de trabalho para tratar de meus interesses pessoais,
representados na figura 17.
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Figura 17 — Griéfico senso de justi¢a do funciondrio

Nao hd uma discordancia muito forte de que os funciondrios usem o horario de
trabalho para tratar de interesses pessoais.

Observa-se que as questoes 2,6, 7 e 11 obtiveram aproximadamente a mesma média,
um pouco superior a 4, o que indica que nao ha uma opinido formada quanto ao fato de que
exista um canal de comunicacdo e ideias entre os funciondrios e a empresa. O alfa de
cronbach para essas quatro questdes é de aproximadamente 0,63, o que mostra, segundo

Vieira (2009), que ndo hd uma consisténcia interna muito grande para este conjunto de
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respostas. Tal observacdo também se justifica pelo fato de que as respostas a essas questoes
possuem elevada dispersao.

Quanto ao grupo formado pelas questdes 12 e 13, verifica-se que ambas as questdes
apresentam médias muito préximas e ligeiramente superior a 5, o que indica que hd uma
concordancia moderada de que o ambiente de trabalho favorece o trabalho em equipe. As
respostas apresentam uma dispersdo média, o que equivale a dizer que, comparando com o
grupo anterior, hd uma convergéncia maior das opinides dos funciondrios. O alfa de cronbach
para este grupo de questdes é de aproximadamente 0,67, indicando uma consisténcia interna
maior do que a do grupo de questdes anterior.

Ja as questdes 14,15 e 16, que intencionam medir o desvio de conduta dos
funciondrios, foram as que apresentaram maior dispersdo. As médias das respostas ficaram
proximas a 3, o que equivale a uma discordancia moderada quanto ao fato dos empregados
reconhecerem a existéncia de desvios de conduta quando se sentem injusticados pela empresa.
A elevada dispersdo, que se manifesta por elevados coeficientes de dispersdo, indica, segundo
Vieira (2009), pouca confiabilidade das respostas. Contudo, o alfa de Cronbach para este
conjunto de questdes ficou em torno de 0,79, que segundo Vieira significa que as perguntas,
de fato, medem aquilo para o que foram propostas.

Embora os funciondrios, pela média das respostas, ndo admitam que haja desvios de
conduta intencionais, resta saber se elas houvessem, eles as confirmariam, ou seja, se eles se
acusariam. Portanto, ndo se pode ter certeza da sinceridade das respostas. Talvez essas
questdes devessem ter sido formuladas de uma maneira impessoal, como apontado a seguir:

Formulacdo atual das questdes 14,15 e 16:

Questdao 14 — Quando se sente injusticado em seu trabalho, vocé age contra os interesses da
empresa.
Questdo 15 — Quando ndo se sente satisfeito no ambiente de trabalho, vocé atrasa suas

atividades que poderiam ser cumpridas dentro do prazo.

Questao 16 — Utilizo o horario de trabalho para tratar de meus interesses pessoais.

Formulacio alternativa das questoes 14, 15 e 16:

Questdo 14 — Conheco colegas que agem contra os interesses da empresa quando se sentem

injusticados.
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Questdo 15 — Conheco colegas que atrasam suas atividades quando se sentem insatisfeitos

com a empresa.
Questdo 16 — Conhego colegas que utilizam o hordrio de trabalho para cuidar de seus

interesses pessoais.

4.2.2 Analise de correlacoes entre as respostas

Nesta etapa serd analisada a correlagdo entre as repostas. Para tanto a Tabela 02

apresenta a matriz de correlagc@o entre as respostas.

Tabela 02 - Matriz de correlagdo entre as respostas
Q1 Q2 Qa3 Q4 Qs Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Ql4 Qi5
Q2 059
Q3 041 057
Q4 055 043 031
Qs 027 037 057 019
Q6 048 040 057 044 066
Q7 043 019 010 043 -005 0,17
Q8 012 033 034 02 038 032 -006
Q@ -025 -055 -032 -030 -030 -026 008 -030
Q0 032 037 034 048 033 044 050 054 -042
Qll 044 027 037 024 053 065 023 050 -027 055
Ql2 026 048 069 019 050 052 015 042 -054 05 0,35
Q13 042 024 046 040 020 045 036 017 -038 045 042 051
Q14 -003 -033 -030 -011 -0,19 -008 027 -044 054 031 -024 -026 -031
Q15 -028 -045 -036 -043 -035 -026 006 -065 033 -041 -0,40 -0,12 -0,22 0,66
Ql6 -0,16 -041 -0,22 -030 -037 -0,10 0,02 -069 029 -046 -0,16 -027 -0,06 043 0,61

Observando a Tabela 02, verifica-se que as questoes de 1 até 6; 8 e de 9 até 13
correlacionam-se negativamente com as questdes 14, 15 e 16, o que equivale a dizer que elas
evidenciam que quanto melhores as praticas gerenciais, menores serdo os desvios de conduta.

J4 a questdo 7, praticamente ndo apresenta correlagdo com as questdes 15 € 16, e uma
pequena correlagdo positiva com a questdo 14. Isso se explica pelo fato de que a média da
pontuacdo desta questdo indica que ndo ha uma opinido formada quanto ao fato da empresa
levar em consideragdo, ou nio, as ideias dos funcionarios.

A questdo 9 se correlaciona positivamente com as questoes 14, 15 e 16, sendo que o
maior valor se encontra na correlacdo com a questdo 14. Isto sugere que a competitividade do
ambiente de trabalho pode levar a desvios de conduta. Como as correlacdes nao sdao muito
elevadas, esta questao requer elementos adicionais para a sua melhor compreensao.

J4 entre as questdes 14, 15 e 16 as correlacdes foram positivas, por exemplo a

correlagdo da questdo 14 com as questdes 15 e 16 é 0,66 e 0,43, respectivamente, o que
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significa que quem € capaz de agir contra os interesses da empresa quando se sente
injusticado, obviamente é capaz de descumprir parazos e tratar de interesses pessoais no
ambiente de trabalho. Pode-se chegar as mesmas conclusdes quando se analisa a correlagdo

entre as questoes 15 e 16.
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5 CONCLUSOES

Inicialmente foi feita uma pesquisa bibliogréafica onde foi possivel ampliar a base de
conhecimentos tedricos acerca do tema. Adicionalmente foi possivel capturar na literatura da
area dezesseis questdes, sendo treze delas relativas a acdes gerenciais e trés relativas ao
desvio de conduta, cumprindo assim um dos objetivos iniciais, que era a identificacdo de
fatores que afetam o clima organizacional.

Com base nessas questdes foi elaborado um questiondrio fechado, baseado na escala
de Likert, variando de 1 a 7. O questiondrio elaborado apresentou questdes parecidas como as
questdes 2, 6, 7, 11 que pretendiam identificar a existéncia de um canal de comunicagdo e de
ideias do funciondrio para a empresa; As questdes 12 e 13 que pretendiam identificar a
existéncia, ou ndo, de espirito de equipe; As questdes 14,15 e 16 que identificavam se havia
desvio de conduta por parte dos funciondrios quando insatisfeitos com a empresa. Essas
repeticdes foram propositais a fim de se constatar a consisténcia das respostas.

O questiondrio foi aplicado a uma industria do ramo automobilistico localizada no
grande ABC, tal questiondrio foi apresentado aos empregados desta inddstria no portdo de
entrada, onde foi explicado, e onde os respondentes o devolveram. Notou-se certa resisténcia
no preenchimento deste questiondrio por receio de que a empresa ou o sindicato viesse a ter
conhecimento dele e de, alguma forma, ser instrumento de puni¢do, mesmo garantindo sigilo
absoluto e que tal questiondrio tinha objetivos puramente académicos. Por essa razdo a taxa de
retorno desta pesquisa ficou em torno de 39%.

Os resultados dos questiondrios foram tabulados e verificou-se que a dispersdo das
respostas variou entre média e elevada indicando divergéncia na percep¢ao dos entrevistados.
Observou-se que a questdo oito foi a que apresentou menor divergéncia, significando maior
concordancia entre os respondentes. Notou-se que a maior divergéncia ficou por conta das
questdes 14, 15 e 16, que sao as questdes que identificam o desvio de conduta. A elevada
dispersdo dessas questdes se deve ao fato de que talvez nem todos aqueles que cometam tais
deslizes sejam corajosos o suficiente para admitir.

A seguir as respostas foram analisadas individualmente, por intermédio das técnicas da
estatistica descritiva, permitindo conhecer a percepcdo dos funciondrios quanto a aplicacao
desses fatores na empresa, que era outro dos objetivos desta pesquisa. As principais

conclusdes dessa etapa foram:
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e H4 uma concordincia moderada de que a empresa reconhece os esfor¢os dos
funcionarios.

e Nio hd uma opinido formada quanto a capacidade da empresa em ouvir o funciondrio.

e Hd uma concordincia quanto a clareza das normas de trabalhos.

e Os funciondrios se sentem bem no ambiente de trabalho.

e Os funciondrios concordam que a empresa oferece oportunidades de crescimento e
avango profissional.

e Os funciondrios sentem que hd oportunidade de expressar o que sentem € pensam na
area em que trabalham na empresa.

e Os funciondrios concordam que a empresa acata idéias e sugestoes.

e Os funciondrios sentem orgulho em trabalhar nesta empresa.

e O ambiente de trabalho nesta empresa € muito competitivo.

e Os funciondrios creem que os conflitos sdo bem gerenciados pela empresa.

e H&4 crenga moderada em que os superiores aceitam idéias e sugestdoes dos
colaboradores e tomam decisdes baseadas nelas.

e O ambiente de trabalho propicia o desenvolvimento de espirito equipe.

e Os funciondrios creem moderadamente que existe um sentimento de amizade entre os
colegas na empresa.

e Os funciondrios ndo concordam que um funciondrio insatisfeito em seu trabalho aja
contra os interesses da empresa.

e Os funciondrios ndo concordam que um funciondrio insatisfeito com o ambiente de
trabalho ndo cumpra os prazos estabelecidos pela empresa.

e Os funciondrios discordam quanto ao fato de que usem o hordrio de trabalho para

tratar de interesses pessoais.

Embora os funciondrios, pela média das respostas, ndo admitiram que houvesse
desvios de conduta intencionais, resta saber se elas houvessem, eles as confirmariam, ou seja,
se eles se acusariam. Portanto, ndo se pode ter certeza da sinceridade das respostas.

Finalmente, por intermédio da andlise da matriz de correlacdo das respostas foi
possivel verificar como a aplicagdo desses fatores afetavam o desvio de conduta, que era o
ultimo dos objetivos desta pesquisa.

A andlise da matriz de correlagdo mostrou que as questdes de 1 até 6; 8 e de 9 até 13

correlacionam-se negativamente com as questdes 14, 15 e 16, o que equivale a dizer que elas
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evidenciam que, em teoria, quanto melhores as préticas gerenciais, menores serdo os desvios
de conduta.

Ja a questdo 7, praticamente ndo apresentou correlacdo com as questdes 15 e 16, e uma
pequena correlagdo positiva com a questao 14. Isso se explica pelo fato de que ndo ha opiniao
formada entre os funciondrios quanto ao fato da empresa levar em consideracdo, ou ndo, suas
ideias.

A questdo 9 se correlacionou positivamente com as questdes 14, 15 e 16, sendo que o
maior valor se encontrou na correlagdo com a questdo 14, sugerindo que a competitividade do
ambiente de trabalho pode levar a desvios de conduta.

A andlise das correlagdes entre as questdes 14, 15 e 16 indicam que quem € capaz de
agir contra os interesses da empresa quando se sente injusticado, obviamente € capaz de
descumprir prazos e tratar de interesses pessoais no ambiente de trabalho. Pode-se chegar as
mesmas conclusdes quando se analisa a correlagdo entre as questdes 15 e 16.

Para finalizar, é vdlido ressaltar que esse trabalho pode propiciar as empresas
aplicacdes de novos estudos na tentativa de reavaliar os pontos negativos aqui diagnosticados,
na qual, sugere-se ainda, uma pesquisa de levantamento da satisfacio no ambiente de
trabalho, sendo este, dentro deste trabalho, um fator favoravel.

Também € importante monitorar o clima das empresas pesquisadas, pois caso as
empresas venham aderir algumas sugestdes apresentadas, seria necessario verificar o efeito

destas agoes.
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