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RESUMO

No ambito das organizagdes, o diagndstico funciona como uma ferramenta fidvel na construcdo de
um novo universo de entendimento e solugdo de problemas. O objetivo deste estudo ¢ o de
contextualizar a importancia do diagnostico (Pesquisa-A¢ao) como processo de intervengdo, além
de forte impulsionador do desenvolvimento organizacional, bem como caracterizar e relacionar a
influéncia de um diagnostico organizacional nos resultados da gestdao do Clima, mostrando, assim,

a sua eficacia no desenvolvimento das organizagdes.

Este objetivo evidencia o tipo de pesquisa realizada no decorrer desta investigacdo, que
se caracteriza pelo seu caracter exploratorio-descritivo, obedecendo a metodologia de estudo de
caso, numa abordagem quantitativa e qualitativa. Privilegiou-se esta abordagem para investigar o
ambiente organizacional, correlacionando as questdes aplicadas nos diagndsticos com as questdes
das pesquisas de Clima aplicadas posteriormente, na organizacdo, pelo Instituto Internacional
Great Place to Work e pela Fundagdo Instituto de Administragdo (FIA-USP/Vocé S/A), com a
finalidade de conhecer o desempenho do diagndstico e quao efetivo ¢, na perspetiva de validar a
hipotese de que o diagnostico organizacional influenciou fortemente os resultados alcancados nas
pesquisas externas de Clima. O cruzamento dos dados e a validagdo da hipotese do estudo foram

feitos com recurso ao software SPSS 19.0 (Satistical Package for Social Science).

Este estudo pretende ser um contributo no que diz respeito a utilizagdo do processo de
Pesquisa-A¢ao (diagndstico), no campo da administra¢do, partindo do ponto de vista de que se
trata de uma poderosa ferramenta de investigacdo, compreensdo e intervengdo, que proporciona
aos gestores melhores resultados no desenvolvimento organizacional. Permite, além disso, aos
Recursos Humanos atuar estrategicamente, através da simplicidade da metodologia e da
formulacdo de um modelo capaz de facilitar a compreensdo e intervengdo nos problemas
complexos, sob um enfoque sistémico, aplicavel a qualquer organizagdo, independentemente da

sua tipologia ou dimensao.

Palavras-chave: diagnostico; desenvolvimento organizacional; cultura organizacional; Clima

organizacional; organizagdes de aprendizagem.



THE IMPORTANCE OF DIAGNOSIS IN ORGANIZATION DEVELOPMENT: A CASE
STUDY IN A BRASILIAN ELECTRIC POWER COMPANY - ABSTRACT

Within the organizations, the diagnosis can become a reliable tool to build a whole new universe
of problem understanding and solving. The aim of this study is to contextualize the importance of
diagnosis - (action research) as an intervention process and a strong booster in organization
development, while characterizing and relating the influence of organizational diagnosis in
Climate management results, thus showing its effectiveness in organizations’ development

process.

It points to the type of survey conducted throughout this research, which was of an
exploratory and descriptive nature, following the case study method in a quantitative and
qualitative approach. This methodology was chosen because it looks into the organizational
Climate correlating the issues applied in the diagnosis with the Climate research issues later
applied in the organization by the International Great Place to Work Institute and Administration
Institute Foundation (FIA-USP/Vocé S/A), in order to study the effectiveness and performance of
diagnosis as well as validate the hypothesis that the organizational diagnosis strongly influenced
the organization’s results as shown in the external Climate surveys. Cross-referencing of data and
validation of the study hypothesis was done with recourse to SPSS (Statistical Package for Social

Sciences) 19.0 software.

The present study aims at contributing to the field of management, especially as regards
the use of an action-research process (diagnosis), since it is a powerful research, understanding
and intervention tool, that allows managers to obtain better results as far as organization
development is concerned. It also makes it possible for Human Resources to act strategically,
providing a type of methodology that is simple and enables understanding of and intervention in
complex problems through a systemic approach that can be applied to any organization, regardless

of type or size.

Keywords: diagnosis; organization development; organizational culture; organizational Climate;

learning organizations.
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CAPITULO 1 — DA PROBLEMATICA AOS OBJETIVOS DA INVESTIGACAO

Este capitulo pretende fazer a apresenta¢do da dissertacdo, desde a problematica do estudo aos
objetivos e questdes de investigagdo. Numa primeira parte, abordar-se-a a tematica do diagnostico,
seguindo-se as razdes que estiveram na base da escolha do tema, o contexto, a motivacdo e os
fatores conducentes a realizacdo deste estudo. Por fim, sdo apresentados os objetivos e as questdes

de investigacdo, bem como a estrutura da dissertacao.

1.1 Problematica do diagndstico

O ambiente de trabalho ¢é, hoje, caracterizado por frequentes mudangas organizacionais que
acompanham o crescimento dos negocios, a inovagdo, a globalizagdo, determinadas regulagdes
complexas e a competicdo. Neste contexto, ¢ patente o interesse das organizagdes em aumentar a
qualidade, a produtividade e em reduzir os custos, levando o conjunto dos seus administradores e
profissionais a desenvolverem competéncias na arte de “ler” as situagdes que procuram organizar
ou administrar.

Assim, o diagnostico decorre do compromisso de intervir no processo de mudanca
organizacional (Alderfer, 1980), e o estudo dos resultados alcangados representa um valioso
suporte no processo de tomada de decisdo, pois permitem as organizagdes uma menor margem de
erro, a par de uma maior legitimidade.

Para se compreender o processo de mudanga organizacional de forma planeada, sdo
identificadas trés fases distintas: o diagnostico, a a¢cdo ou intervencdo e a avaliacdo (Cummings e
Worley, 2001).

De acordo com Loriggio (2002), ¢ importante sistematizar o modo como sdo entendidas as
causas dos problemas; dai que seja fundamental recorrer ao diagnostico, pois trata-se de uma
ferramenta importante, no contexto do processo de tomada de decisdo relativamente a resolugao
de problemas, muito utilizada na gestdo da mudanca, independentemente de esta resultar de um
processo de reengenharia ou constituir proposta de um grupo de trabalho, ou mesmo de um
gerente. Ao que Poder (2006) acrescenta que o diagndstico faz, sobretudo, o levantamento das
necessidades, desejos, diferencas, objetivos, propositos, beneficios, diferenciais, pilares, areas e
métodos de trabalho que permitem a obten¢do de resultados.

No entanto, o reconhecimento da importancia do diagndstico ndo ¢ assim tao linear. Basta
que nos interroguemos acerca de qual executivo ou administrador emprega mais tempo a analisar

possiveis causas do que a resolver problemas; e a resposta € simples: poucos ou nenhuns. O que



faz com que se perceba quio importante este tema ¢ para a Administragdo. Com efeito, ¢ um
processo relevante, que direciona os esforcos no sentido do que verdadeiramente importa,
tornando as decisdes mais eficazes e logicas (Loriggio, 2002).

Para Poder (2006), o diagnodstico ¢ comumente usado como parte de um processo curativo,
partindo de uma situagdo problema; mas pode, igualmente, constituir um processo estratégico ou
preventivo.

De acordo com Morgan (2011), consoante o desenvolvimento do processo de diagnostico,
desenvolve-se, também, competéncias que conduzem a uma forma de reflexao a respeito do objeto
de estudo, dando lugar a um processo intuitivo, através do qual se avalia a natureza ou carater da
vida organizacional. Na opinido do autor, ¢ possivel organizar e resolver problemas
organizacionais compreendendo a ligacdo existente entre a teoria e pratica. O segredo reside em
estabelecer uma forma de didlogo com a situagdo que se procura compreender.

Deste modo, para ser bem-sucedida, a organizagdo precisa de conhecer o seu ambiente.
Pode fazé-lo através do diagndstico, que corresponde a forma como a organizagdo faz o
mapeamento do seu ambiente externo e das for¢as competitivas que nele atuam (Chiavenato,
2009b).

Moscovici (1999) alerta para a necessidade de observar algumas questdes ao planear o
diagnostico de uma equipe ou de uma empresa, sobretudo as que t€ém que ver com o seu “lado

humano”, nomeadamente:
9

= as necessidades a satisfazer
= 0s objetivos a formular
= as pessoas a envolver

= 0s recursos disponiveis

Estas e outras interrogacdes constituem a matéria-prima de qualquer diagnostico
situacional.

Segundo Moscovici (1999), o modelo de ciéncia social elaborado por Kurt Lewin (1947)
tem sido largamente adotado no planeamento e implementagdo de programas de mudangas
psicossociais. O modelo consiste em quatro fases fundamentais: recolha de dados, diagnostico;
acdo e avaliacdo.

Dentro deste quadro conceptual, esta dissertagdo apresenta uma abordagem a construgdo e
avaliacdo da influéncia do diagndstico no desenvolvimento de uma organizagdo, demonstrando de
que modo um diagnostico pode ser um processo poderoso e relevante e influenciar fortemente a

gestdo do Clima e cultura organizacionais. De entre os objetivos propostos, procurou-se
2



conceptualizar e compreender o significado do diagnostico, demonstrar a sua aplicagdo e pratica,
bem como a sua inter-relagdo com o desenvolvimento organizacional.

A partir da andlise dos resultados obtidos e a luz do referencial tedrico, procura-se, com
este estudo de caso, responder a seguinte pergunta: qual a influéncia de um diagnoéstico no

desenvolvimento organizacional?

1.2 Justifica¢do da escolha do tema

Na opinido de Oliveira (1979), a década de 60 marca o inicio da divulgacdo do Desenvolvimento
Organizacional (DO) nos meios académicos. Inicialmente, eram meras informacgdes, trazidas a
sala de aula por alguns professores, sobre mudancas planeada e os famigerados agentes de
mudanga, como os criticos do Desenvolvimento Organizacional (DO) a apontar, cada vez mais,
para a necessidade de se desenvolver uma compreensdo mais rigorosa das razdes que fazem com
que as organizacdes mudem e se desenvolvam e do modo como o fazem (Bowditch e Buono,
2006).

De acordo com Postma e Kok (1999), uma das etapas mais importantes do processo de
mudanga ¢ a aplicacdo do Diagnoéstico Organizacional, que pode ser considerado como um ramo
especial da pesquisa organizacional e conduz a um conjunto de instru¢des e recomendagdes para a
mudanga.

Para Bowditch e Buono (2006), o Desenvolvimento Organizacional representa uma
tentativa sistematica de fomentar a eficacia organizacional por meio do uso do Diagnostico, que
inclui a recolha de dados, o diagndstico em si, um plano de agdo para lidar com os problemas
revelados no diagndstico e um esfor¢o de acompanhamento para avaliar e manter o programa de
mudanga. O principal propdsito do Desenvolvimento Organizacional ¢ “renovar” a organizagao,
conferindo aos gestores a capacidade de aplicar os seus conhecimentos em ciéncia
comportamental, 8 medida que influenciam a transi¢do da organizacdo do presente para o futuro.

Os primeiros estudos no ambito da fundamentacdo teérica da Pesquisa-Ac¢do devem-se ao
psicologo social Kurt Lewin que, na década de 1940, desenvolveu um trabalho pioneiro nesta area
de investigacdo. Lewin (1946) defendia que ndo deve haver pesquisa sem avaliagdo, nem
avaliacdo sem reestruturacdo. Sommer e Amick (2003) afirmam que as mudangas organizacionais
e sociais sdo combinadas com a avaliagdo no contexto de uma concecdo experimental e que os que
sdo afetados pelas mudancas, os participantes dos estudos organizacionais ou comunitrios, sao

envolvidos intimamente em todas as fases da pesquisa.



De acordo com estes autores, na escolha dos temas de pesquisa, os que optam pela
Pesquisa-A¢ao assemelham-se a cientistas naturais que estudam espécies locais e variedades
regionais. Os cientistas naturais no campo da Boténica, por exemplo, para além de ndo ignorarem
as leis fundamentais da fisiologia de plantas ou da genética, prestam atencdo as condi¢des locais
do solo, a temperatura, a chuva e as diversas variedades de plantas. Por esse motivo, uma pesquisa
sobre a identifica¢do de plantas e a sua nomenclatura pode resultar num guia de campo de plantas
regionais. Tal como a ciéncia natural, a ciéncia social precisa de guias de campo para familias,
organizagdes e organizacdes comunitarias. A Pesquisa-A¢do oferece um quadro de referéncia para
integrar estudos da mudanga social com o aperfeicoamento das organizacdes.

Desta forma, programas destinados a melhorar a eficdcia organizacional transformam-se
em experiéncias que podem ser avaliados e que contribuem para o avango de teorias e praticas

futuras nas organizagoes.

1.3 Objetivos e questdes de investigacao

Uns dos grandes desafios apontados por diversos investigadores (Alderfer, 1980: Sousa, 1977;
Nadler e Tushman, 1980), ¢ o de medir a eficacia de um Diagndstico no Desenvolvimento
Organizacional. Na presente dissertagdo, pretende-se investigar e explicar a influéncia do
Diagndstico no Desenvolvimento Organizacional através dos resultados de satisfacdo dos
funciondrios, apresentados nas Pesquisas de Clima da empresa CEMAR, pelos institutos Great
Place to Work e Fundacao Instituto de Administracdo (FIA). Para isso, serdo analisados os
resultados da correlagdo das questdes diagnosticadas e o respetivo tratamento versus os resultados
dessas questdes apresentados nas posteriores pesquisas de Clima, realizadas na Companhia
Energética do Maranhdo - CEMAR.

A CEMAR — Companhia Energética do Maranhdo ¢ uma empresa fundada ha 54 anos que
conta, na sua histéria, com um percurso feito de muitas mudangas. A empresa passou por um
processo de privatizacdo e, como parte do seu processo de reestruturagdo financeira, em abril de
2006 o controle aciondrio da Empresa passou para o Grupo Equatorial Energia, situacdo que se
mantém até aos dias de hoje. A histéria da CEMAR ¢ a historia de uma empresa que passou por
um grande processo de mudanga, o que faz com que seja importante para o assunto em questdo, na
medida em que, no seu ambiente organizacional, o diagndstico foi aplicado para facilitar e
promover o processo de desenvolvimento e transformagao da organizacao.

Através da correlacdo das questdes aplicadas e tratadas no diagnostico com os resultados

das pesquisas de Clima, como indicadores de desempenho, pretendeu-se, com este trabalho,
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estudar a influéncia do Diagndstico nos resultados de satisfagdo apresentados pelos funciondrios,
nas Pesquisas de Clima dos dois institutos referidos, medindo o seu grau de incidéncia, de modo a
sustentar a hipotese de que os resultados do Desenvolvimento Organizacional, apresentados nas
Pesquisas de Clima, sdo fortemente influenciados pelas a¢des do Diagnostico, aferindo, assim, a
importancia e o desempenho do Diagnostico como ferramenta de gestdo de mudanca e

desenvolvimento nas organizacdes.

1.4 Estrutura da dissertagdo

O estudo encontra-se estruturado em cinco capitulos. No capitulo 1, DA PROBLEMATICA AOS
OBJETIVOS DA INVESTIGACAO pretende-se contextualizar a 4rea de estudo, justificar o tema
e a sua relevancia, frisar os objetivos e questdes de investigacdo e apresentar a estrutura deste
estudo; no capitulo 2, FUNDAMENTACAO TEORICA — DIAGNOSTICO
ORGANIZACIONAL: DIAGNOSTICO, CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL E
ORGANIZACOES DE APRENDIZAGEM, subdividido em quatro pontos, procede-se a revisio
da literatura referente a conce¢do de Diagnostico, no ambito da teoria Pesquisa-A¢do de Kurt
Lewin (1946), analisando-se a ligagdo do Diagnostico (Pesquisa-A¢do) a mudanga no contexto do
desenvolvimento organizacional, a sua dimensionalidade na Cultura e Clima Organizacional, a
contextualizacdo desse ambiente com organiza¢des de aprendizagem, a sua inter-relacdo com o
ciclo PDCA, culminando com o modelo conceptual da investigacdo; no capitulo 3, DADOS DA
METODOLOGIA DE ANALISE, dividido em quatro partes, identifica-se o tipo de investigacio,
apresenta-se os objetivos e hipdteses de investigacdo, faz-se a contextualiza¢do dos dados e das
fontes e, finalmente, refere-se os métodos e técnicas de analise; no capitulo 4, APRESENTACAO
E ANALISE DOS RESULTADOS, constituido por dois pontos, ¢ apresentada uma analise geral
das informacdes extraidas da pesquisa, contextualizando os resultados apresentados no estudo; no
capitulo 5, dedicado as CONSIDERACOES FINAIS, reflete-se sobre o resultado do modelo
estrutural relativamente as hipoteses testadas, apresentando as principais conclusdes do estudo, as

limita¢des da investigagdo e sugerindo pistas para investigacao futura.



CAPITULO 2 —- FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Diagnoéstico Organizacional

A primeira dificuldade com que um administrador de empresas se depara ao procurar escolher o
ponto de partida para melhorar a gestdo do ambiente de trabalho, ¢ decidir por onde comegar, que
ferramentas utilizar e que praticas seguir. Este momento de indecisdo corrobora o que defendem
Beer e Spector (1993) para quem, atualmente, a concorréncia global intensa e a auséncia de
regulamentacdo tém criado maior incerteza nas empresas, em praticamente todos os setores. O
aumento da concorréncia exige uma resposta constante para contrapor a iniciativas de outras
empresas, além de obrigar a uma melhoria continua da qualidade dos produtos, ndo perdendo de
vista o controle de custos. Na opinido de Juran (1997), somos afetados por forcas poderosas que
vao surgindo no horizonte e que estdo sempre a mudar de direcdo, consubstanciadas em novas
tecnologias, competicdo do mercado, movimentos sociais e conflitos internacionais.

E inegivel que a Administragio ¢ um tema extremamente amplo, contemplando funcdes
basicas como: planeamento, organizagdo, direcdo e controle. Por essa razdo, torna-se pertinente
posicionar o processo de diagnostico e de resolugdo dos problemas no contexto da administragao
(Loriggio, 2002).

Na fun¢do de planeamento, segundo Maximiano (1991), as decisdes e o processo decisorio
pertencem ao processo de resolucdo de problemas, que seria: “o processo de analisar a situagao
indesejavel e delinear a situacdo desejada, estabelecer o caminho, mobilizar os recursos
necessarios e coloca-los em acdao” (1991, p. 175). Beer e Spector (1993) acrescentam que as
organizagdes necessitam ser flexiveis e adaptativas e todos os seus membros devem assumir
diferentes padrdes de comportamento. As mudangas nos padrdes de comportamento sdo, entdo,
necessarias e ¢ vital que a organizag¢do encontre formas de romper com eles.

Na opinido destes autores, o diagnostico ¢ um instrumento fundamental para a organizacgao,
porque permite a aprendizagem de novos padrdes de comportamento. Trata-se, igualmente, de um

processo de apoio a organizagdo, na medida em que:
1) melhora a sua capacidade de acesso e mudanga organizacional;

2) da oportunidade aos seus membros de adquirir novos conhecimentos relativamente aos
aspetos disfuncionais da sua cultura e dos seus padroes de comportamento, estabelecendo

as bases para o desenvolvimento de uma organizacao eficaz;

3) Assegura a continuidade do empenho da organizagdo num processo de melhoria

continua.



Para Alderfer (1980), o Diagnostico Organizacional ¢ um processo baseado na teoria da
ciéncia comportamental. Recolhe dados validos sobre as experiéncias humanas e realimenta o
sistema com informagdes para promover o aumento da compreensdo do sistema por parte dos seus
membros. O processo de Diagnostico Organizacional inclui em trés fases: entrada, recolha de
dados e feedback. Essas fases sao bem definidas em virtude de serem claramente observaveis da
primeira a ultima.

Na perspetiva de Nadler e Tushman (1980), a solucdao de problemas, em qualquer situacao
organizacional, envolve a selecdo de informagao acerca da situacdo anémala, a interpretacdo dessa
informacdo com a finalidade de especificar o tipo de problema e as suas causas, € O
desenvolvimento de planos de agdo. O tipo de modelo aplicado determina que dados devem ser
recolhidos e quais devem ser ignorados.

Na otica de Saeed e Wang (2013), o diagndstico organizacional ¢ um processo de recolha
de informacdo acerca do estado de saude da organizagdo. Procura identificar doengas e sugerir
solucdes que conduzam a cura. Semelhante & agdo de um médico, o diagnostico organizacional
diagnostica a organizagdo, examinando primeiro a situa¢do atual na tentativa de responder a
questdo “o que estd acontecer?” Obtida a resposta a esta pergunta, deve passar-se a proxima
questdo: “o que precisa de ser feito?”

Em face do que foi dito, € possivel afirmar que a incapacidade de desenvolver estratégias
apropriadas para acompanhar as constantes mudangas pode reduzir a eficicia organizacional,
levando a que sejam desperdicados recursos limitados e, em casos extremos, eventualmente
resultando até declinio e colapso da organizagdo. A andlise dos problemas (diagnostico) muitas
vezes ndo ¢ tida em conta pelos administradores, sendo praticamente impossivel obter uma
solucdo satisfatéria. Como objeto de estudo, esta constatacdo pode parecer pouco substancial;
contudo, esse ¢ um aspeto importante da vida de uma organizagdo que merece ser aprofundado e

tem desdobramentos que podem ser explorados.

2.1.1 Teoria de Kurt Lewin (Pesquisa-Ac¢ao)

A Teoria de Kurt Lewin ¢ uma abordagem que difere totalmente do modelo tradicional de
pesquisa académica, em que os problemas sdo estudados pela teoria ou literatura técnica especifica
na perspetiva defini¢cdo e clarificagdo do problema e ndo da procura de uma solucdo (Vergara,
2005).

A Pesquisa-A¢do surgiu para superar a lacuna entre a teoria e pratica. Uma das

caracteristicas deste tipo de pesquisa tem a ver com o facto de procurar intervir na pratica de uma
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forma inovadora, ja que acontece no decorrer do proprio processo de pesquisa, € ndo corresponde,
apenas, a uma possivel consequéncia de uma recomendacdo, na etapa final do projeto (Engel,
2000).

Na década de 40 do século passado, o psicélogo social Kurt Lewin percebeu a necessidade
de um modelo alternativo de investigagdo, tendo sido pioneiro nessa area ao apresentar a sua
proposta, conhecida como Pesquisa-A¢ao; Lewin defendia que o cientista social deveria sair do
seu isolamento, assumindo as consequéncias dos resultados das suas pesquisas ¢ pondo-os em
pratica, de modo a interferir no curso dos acontecimentos (Engel, 2000). Segundo Engel (2000),
além da aplicagdo em ciéncias sociais e psicologia, a Pesquisa-Agao €, hoje, amplamente aplicada
na area do ensino, tendo-se desenvolvido como resposta as necessidades de implementagdo da
teoria educacional na pratica da sala de aula. Antes disso, a teoria e a pratica ndo eram percebidas
como componentes incontorndveis da vida profissional de um professor.

Além da area educacional, a Pesquisa-A¢ao pode ser aplicada em qualquer ambiente de
interacdo social que se caracterize por um problema, em que estdo envolvidos pessoas, tarefas e
procedimentos. Somekh e Zeichner (2009) descrevem o trabalho de Lewin, nos anos 30 e 40 do
século XX, como uma alternativa as normas da investigagdo descontextualizada, que visa a
melhoria das formagdes sociais, envolvendo os participantes num processo ciclico de apuramento
de factos, planeamento, a¢do exploratoria e avaliagdo.

Lewin transmitiu uma imagem clara daquilo a que se referia com a designa¢do Pesquisa-
Acdo e como com isso se diferenciava da ciéncia positivista tradicional. Nas suas cartas escritas
entre 1944 e 1946, expressava uma profunda preocupacdo com problemas sociais graves
(fascismo, antissemitismo, pobreza, conflitos intergrupais, questdes das minorias, etc.), afirmando
a urgéncia de se encontrar uma metodologia para lidar com todos estes problemas (Marrow,
1969).

Lewin caracterizou a Pesquisa-A¢cdo como uma investigacdo comparativa sobre as
condi¢des e os efeitos de varias formas de agdo social e de investigacdo que conduzem a agdo
social (Susman e Evered, 1978). O imediatismo das questdes sociais criticas constitui um
ingrediente essencial da Pesquisa-Ac¢do. Na verdade, a primeira referéncia a expressdo Pesquisa-
Acdo surgiu num artigo intitulado Action Research and Minority Problems (Lewin, 1946), onde o
autor revela a sua preocupacdo com o facto de a ciéncia tradicional ndo estar, naquela altura, a
contribuir para a resolu¢do de problemas sociais que, na sua opinido, eram criticos.

A Pesquisa-Ac¢do ¢ uma metodologia que se caracterizada pelo esbater dos papéis de

investigador e participante; de acordo com esta conce¢do, o investigador ¢ um participante do



estudo, tal como os participantes que tém o seu papel na conce¢do da investigagdao. Além disso, a
Pesquisa-Ac¢ao da énfase a pratica no campo, envolvendo, normalmente, um ou mais profissionais
de um determinado campo para explorar modos possiveis de mudarem e melhorarem as suas
praticas, medindo os resultados dos seus esforgos. A Pesquisa-Ag¢do assenta no empoderamento,
envolvimento e na participagdo dos funciondrios. Muitos investigadores contribuiram para esse
campo de estudos, sobretudo Kurt Lewin e Eric Trist, que demonstravam particular preocupacao
em encontrar formas de utilizar a metodologia de pesquisa em ciéncias sociais como uma técnica
para projetar a mudanga social (Wooddell, 2009).

Como se pode verificar, a Pesquisa-Acao foi originalmente concebida como um meio de
construcdo da teoria, através da recolha de dados para a sua validagdo empirica, implementando e
avaliando o resultado de um processo de mudancga (Argyris, Putnam e McClain-Smith, 1985).
Tripp (2005) considera que a Pesquisa-Ac¢do ¢ um dos inumeros tipos de investigacdo-a¢cdo, um
termo genérico para qualquer processo que siga um ciclo no qual se aperfeigoa a pratica pela
oscilacdo sistematica entre agir no campo da pratica e investiga-la. Planeia-se, implementa-se,
descreve-se e avalia-se uma mudanga para melhorar a sua pratica, a0 mesmo tempo que se

aprende mais, no decorrer do processo, quer sobre a pratica, quer sobre a propria investigacao.

AGAD
AGIR para implantar a
melhora planejada
PLAMEJAR uma Monitorar e DESCREVER os
melhora da pratica efeitos da agao

AVALIAR os resultados da acao

INVESTIGAGAD l

Figura 1 - Representagdo das quatro fases do ciclo basico da investigacgao-agao.
Fonte: Tripp (2005). Pesquisa-Ag¢do: uma introdugdo metodoldgica. Educacdo E Pesquisa.

Lewin cunhou a expressdo Pesquisa-Agao a partir de trés ideias centrais:



1) a mudanga exige uma acao:

2) para uma acdo ser bem-sucedida, deve-se, previamente, analisar a situagdo

corretamente, identificar alternativas e selecionar o que melhor se adequa a situagao;

3) os individuos devem ter um "sentido preciso" de que a mudanga é necessaria e essa
mudanga so pode ser alcangada porque ajuda as pessoas a refletir e a ter novos insights

sobre a totalidade da sua situacao (Argyris et al., 1985)

Apesar de datar de meados do século passado, a teoria da Pesquisa-Ag¢do tem vindo a
evoluir e a influenciar fortemente a gestdo e o ambiente nas organizagdes, ao longo dos anos, na
procura pela solugdo de problemas. Mais recentemente, estes conceitos foram popularizados por
Senge (2009), que combinou elementos de Pesquisa-A¢ao com sistemas, referindo-se-lhe como a
Quinta Disciplina.

Embora possa ser um conceito atraente, ndo ¢ "mais facil" do que outros métodos de
pesquisa, apenas diferente Gibertoni e Aratijo Filho (2009). Esta diferenga ¢ exemplificada pela
abordagem participativa entre os membros € o0 seu carater pratico. Nesse sentido, ¢ fundamental
continuar a discutir alternativas de pesquisa que tragam resultados mais proximos da situagdo real
em que as empresas e pessoas convivem. Em suma, a Pesquisa-Ac¢do requer que o trabalho seja

continuo e que haja uma preocupagdo constante de evolugao.

2.1.2 Ligando o Diagnoéstico ao desenvolvimento organizacional

Para Bowditch e Buono (2006), uma das principais areas em que a teoria do comportamento
organizacional tem intervindo ¢ o campo do desenvolvimento da organizagdo, processo pelo qual
o desenvolvimento de uma competéncia organizacional maior, o aperfeicoamento da eficacia
organizacional e a melhoria do funcionamento organizacional sdo, de um modo geral, objeto de
uma atencdo planeada e sistematica. As bases do desenvolvimento organizacional surgiram nos
Estados Unidos, em meados dos anos 40, devido a influéncia dos trabalhos de Kurt Lewin.

A mudanca estd em toda parte: nas organizagdes, nas pessoas, nos clientes, nos produtos e
servicos, na tecnologia, no tempo e no Clima. Representa a principal caracteristica dos tempos
modernos. De acordo com Lawson e Price (2003), muitos programas de mudanga organizacional
simplesmente ndo funcionam porque se limitam a mudancas no trabalho, deixando de fora as
atitudes e comportamentos das pessoas. Por isso, o primeiro passo deve consistir em mudar o
comportamento individual para, posteriormente, criar condi¢des para mudar o comportamento

organizacional. E, um pouco, o velho problema do ovo e da galinha. E necessario que as pessoas
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tenham uma clara consciéncia do que deve ser mudado e concordem com a mudanga para que ela
seja possivel e exequivel. SO entdo é possivel mudar-se a estrutura organizacional que envolve as
pessoas - composta pelos sistemas de reconhecimento e recompensas, pela arquitetura e
modelagem do trabalho, pela cultura organizacional — um processo que deve ocorrer em sintonia

com o novo tipo de comportamento.

Nos seus estudos pioneiros, Lewin (1947) define mudanga como a passagem de um estado para
outro diferente. E a transi¢do de uma situagdo para outra. Envolve transformagio, interrupgio,
perturbagdo, rutura, dependendo da sua intensidade. Constitui um processo composto por trés
etapas que vao do descongelamento ao recongelamento, passando pela mudanga.

O descongelamento corresponde a fase inicial da mudanga, durante a qual as velhas ideias
e praticas sdo derretidas, abandonadas e desaprendidas. Significa a perce¢do de que € necessario
fazer alteragoes.

A mudanca ¢ a etapa em que novas ideias e praticas sdo experimentadas, exercitadas e
aprendidas. Ocorre quando se descobre e adota novas atitudes, valores e comportamentos. A
mudancga envolve dois aspetos distintos: a identificagdo (processo pelo qual as pessoas percebem a
eficacia da nova atitude ou comportamento e a aceita) e a internalizacdo (processo pelo qual as
pessoas passam a desempenhar novas atitudes e comportamentos como parte de seu padrdo normal
de comportamento).

O recongelamento ¢ a fase final, quando as novas ideias e praticas sdo incorporadas
definitivamente no comportamento. Significa a incorporagdo de um novo padrdo de
comportamento de modo a que se converta na nova norma. O recongelamento configura dois
aspetos: o apoio (suportado pela recompensas que mantém a mudanga) e o refor¢o positivo (a
pratica proveitosa que garante o sucesso da mudancga). Essa ¢ a etapa da estabilizagdo da mudanca.

Para Chiavenato (2010), o agente de mudanca ¢ a pessoa que, dentro ou de fora da
organizag¢do, conduz ou guia o processo de mudanca numa situagdo organizacional. Segundo este
autor, os especialistas de gestdo de pessoas tém-se transformado em consultores internos,
enquanto os gerentes de linha se convertem em agentes de mudanga dentro das organizacdes.
Mesmo quando o processo de mudanca ocorre dentro de um campo de forcas que atuam
dinamicamente em varios sentidos: de um lado, forgas positivas de apoio e suporte a mudanca; do

outro, forcas negativas de oposicao e resisténcia a mudanca.
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Chiavenato (2004) refere, também, que mudanga e a capacidade adaptativa estdo ligadas ao
conceito de Desenvolvimento Organizacional (DO) que Cummings e Worley (1993) definem
como uma abordagem de mudanca organizacional na qual os proprios colaboradores formulam a
mudanga necessdria € a implementam através da assisténcia de um consultor interno ou externo. O
DO caracteriza-se por:
¢ basear-se na teoria da Pesquisa-Ac¢ao. Pressupde a recolha dados sobre uma unidade e alimenta
os colaboradores com esses dados a fim de que eles analisem e desenvolvam hipoteses sobre como
essa unidade deveria ser se ela fosse excelente. Por outras palavras, o DO utiliza, primeiro, um
diagnostico da situagdo (pesquisa) e uma intervencdo para alterar a situacdo (agdo) e,
posteriormente um reforco positivo para estabilizar e manter a nova situacdo. A metodologia
Pesquisa-Ac¢ao ¢ utilizada como a estratégia mais completa de mudanca organizacional pelos
especialistas em formacao das Nagdes Unidas, em empresas do sector publico e privado de paises
em desenvolvimento.
¢ aplicar os conhecimentos das ciéncias comportamentais com a finalidade de melhorar a eficacia
da organizagao.
¢ mudar atitudes, valores e crengas dos funcionérios, de modo a que eles proprios possam
identificar e implementar as mudangas, quer sejam técnicas, processuais, comportamentais,
estruturais ou outras, necessarias para melhorar o funcionamento da organizagao.
¢ mudar a organizacdo rumo a uma determinada direcdo, como a melhoria na solucdo dos
problemas, flexibilidade, reatividade, incremento da qualidade do trabalho, mudanga cultural e

aumento da eficacia.

Schermerhorn (1993) entende o DO como um processo dindmico com a configura¢do

apresentada na Figura 2:
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PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL - DO

DIAGNOSTICO J { INTERVENCAO ‘ [ REFORCO

Obter e analisar
dadossobre a
situacdo e definir
objetivos de
mudanca

Acompanhamento
paraapoiare
reforcara
mudanca

Buscar acdo
colaborativa para
implementar a
mudanca desejada

Congelamento ‘ Mudanca . Recongelamento

PROCESSO DE MUDANCA

Figura 2 - O DO como um processo de mudanga
Fonte: Schermerhorn (1993).

Davis (1981) caracteriza o Diagndstico Organizacional de acordo com vdrias

funcionalidades que pode ter no ambito da organizagdo. Assim, o DO consiste em:

1. Focalizacao sobre toda a organizacdo: envolve a organiza¢cdo como um todo para
que a mudanga ocorra efetivamente. Devido & importancia da mudanga nas sociedades modernas,
a empresa necessita que todas as suas partes trabalhem em conjunto para resolver os problemas e
aproveitar as oportunidades que surjam. E um programa compreensivo que procura assegurar a
boa coordenacdo de todas as partes da empresa.

2. Orientacdo sistémica: estd voltado para as intengdes entre as varias partes da
organizacdo que se afetam reciprocamente, para as relagdes de trabalho ente as pessoas, bem como
para a estrutura e os processos organizacionais. O seu objetivo basico ¢ levar todas essas partes a
trabalharem juntas com eficdcia. A tonica € posta no modo como as partes se relacionam e ndo em
cada uma isoladamente.

3. Agente de mudanca: utiliza um ou mais agentes de mudanca, isto ¢, pessoas cujo
papel € o de estimular e coordenar a mudanga dentro de um grupo ou da organizacdo. O agente

principal da mudanga ¢ frequentemente um consultor de fora da empresa, como garantia de que
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opera independentemente, sem qualquer vinculagdo a hierarquia ou politicas da empresa. O diretor
de Recursos Humanos ¢, habitualmente, um agente de mudanca in-house que coordena o
programa com a administracdo e com o agente de mudanga externo, trabalhando, também, com a
Administragdo. Deste modo, estabelece-se uma relacdo em trés vias, constituida pelo diretor de
RH, pela Administracdo e pelo consultor. Em alguns casos, a empresa tem o seu proprio consultor
profissional in-house ou um departamento de DO para detetar e conduzir as mudangas necessarias
para garantir o aumento da competitividade organizacional.

4. Solucdo de problemas: mais do que discutir o problema sob um ponto de vista
tedrico, o DO enfatiza a solugdo, privilegiando os problemas reais em detrimento dos artificiais.
Utiliza a Pesquisa-A¢do, uma das suas caracteristicas fundamentais; dai que possa ser definido
como a melhoria organizacional através da Pesquisa-Acao.

5. Aprendizagem experiencial: os participantes apreendem pela experiéncia, no
ambiente de formagdo, a resolver os problemas humanos com que se defrontam no trabalho. Os
participantes discutem e analisam a sua propria experiéncia imediata e aprendem com ela. Essa
abordagem produz mais mudanga de comportamento do que a tradicional leitura e discussdo de
casos, em que as pessoas falam sobre ideias abstratas. A teoria ¢ necessaria e desejavel, mas o
teste final estd na situacdo real. O DO ajuda a aprender com a propria experiéncia, a solidificar ou
recongelar novas aprendizagens e a responder a perguntas que preocupam as pessoas.

6. Processo de grupo: o DO assenta em processos grupais, nomeadamente: discussao
em grupo, confrontagdes, conflitos intergrupais e procedimentos para a cooperagdo. Assiste-se a
um esforco para melhorar as relagdes interpessoais, abrir os canais de comunica¢do construir
confianga e encorajar responsabilidades entre as pessoas.

7. Intenso feedback; procura proporcionar informagdo aos participantes para que eles
tenham dados concretos que fundamentem as suas decisdes. Através do feedback, as pessoas ficam
de posse de informagdo sobre o comportamento e sdo encorajadas a compreender as situagdes em
que se envolvem e a adotarem uma ag¢do corretiva no sentido de serem mais eficazes em situagdes
semelhantes.

8. Orientagdo contingencial: o DO nao segue um procedimento rigido e imutavel. Pelo
contrario, é situacional e orientado para contingéncias. E flexivel e pragmatico, adaptando as
acoes a necessidades especificas e particulares. Os participantes discutem alternativas e nao

apenas formas Unicas de abordar os problemas.
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0. Desenvolvimento de equipas: o objetivo geral do DO ¢ construir equipas de
trabalho dentro da organizacdo. Valoriza os grupos, independentemente da sua dimensdo. Propde

cooperagdo e integragao e ensina a ultrapassar diferengas de natureza individual ou grupal.

De acordo com Margulies e Raia (1972), o processo de DO desenvolve-se em quatro

etapas:

1. Recolha ¢ analise de dados: consiste na determinagdo dos dados necessarios ¢ dos
métodos utilizaveis para a sua recolha, dentro da organizac¢do. A recolha e andlise dos dados sdo
duas das atividades mais dificeis do DO. Inclui técnicas e métodos para descrever o sistema
organizacional, as relacdes entre os seus elementos ou subsistemas e os modos de identifica¢do de
problemas e questdes importantes.

2. Diagndstico organizacional: apds a analise dos dados recolhidos, passa-se a sua
interpretacdo e diagnostico: procura-se identificar preocupagdes e problemas, bem como as suas
consequéncias, estabelecer prioridades, alvos e objetivos. No diagnostico, verificam-se as
estratégias alternativas e os planos para a sua implantacao.

3. Acdo de intervengdo: ¢ a fase de implementacdo do processo de DO. Trata-se de
uma ac¢do planeada que se segue a fase do diagnoéstico, pela qual se seleciona a intervengdo mais
apropriada para solucionar um problema organizacional particular. A agdo de intervencdo ndo ¢ a
fase final do DO, uma vez que este ¢ um processo continuo.

4. Avaliacdo: ¢ a etapa que fecha o processo, que funciona como circuito fechado. O
resultado da avaliacdo implica alteragdo do diagnostico, o que leva a novos levantamentos, novo
planeamento, nova implementacdo e assim por diante. Com isso, o processo ganha uma dindmica

propria, passando a desenvolver-se sem necessidade de interferéncia externa.

Os quatro estagios podem sobrepor-se, visto que nio existe uma nitida delimitacdo entre
eles.

Existem varios modelos de DO, cada qual utilizando diferentes tecnologias de intervengdes
e alteragdes comportamentais nas organizagdes. Kanter e Stein (1992) afirmam que o modelo de
Lewin influenciou subsequentes processos de mudanga organizada por fases, que refletem,
normalmente, trés temas importantes:

J Despertar a organiza¢do para uma nova realidade, desligando-a do passado e
reconhecendo que a “maneira antiga” de fazer as coisas ndo ¢ mais aceitavel,

o Criar e adotar uma nova visdo de futuro e unir-se nas diversas fases necessarias

para se alcangar essa visao.
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. Reforgar e solidificar as atitudes e comportamentos mudados.

Falleta (2005) chama a atencdo para o modelo de andlise e gestdo de problemas
desenvolvido por Lewin, em 1952, designado por Force Field Analysis (Analise do Campo de
Forca). Trata-se de um modelo simples e facil de visualizar, segundo o qual existem duas forcas
dentro de uma organizacdo: a motriz e a restritiva. Para entender o problema dentro da
organizagdo, deve-se, em primeiro lugar, identificar as forcas motrizes e as forcas restritivas e,
posteriormente, definir as metas e estratégias para promover o equilibrio da organizagdo. S6 entdao

se pode planear qual a direcdo a tomar. A Figura 3 mostra a representacdo da Andlise do Campo

de Forga.
Anéalisedo Campo de Forca

_._) _
_ﬁ _

Forca Forga

Motriz Restritiva
_ﬁ b

> (problema) €

Equilibrio
Interrompido

Figura 3 - Analise do Campo de Forcas de Lewin (apud Falleta, 2005)
Fonte: Falletta (2005)

Esta técnica revela-se de grande utilidade na identificacdo sistematica de areas de
resisténcia. Como ferramenta de avaliacdo para a mudanga organizacional, envolve a criagdo de
um campo de forcas motrizes que potencia a mudanga ou aumenta a sua probabilidade,
restringindo as forcas que se constituem em pontos de resisténcia ou a impedem de ocorrer. O

processo de mudanga implica deslocar o estado atual para o estado futuro ideal (Pandey, 2013).
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2.2 Cultura e Clima Organizacional

A cultura organizacional que sucede a uma mudanca ¢ claramente algo mais do que a mera
escolha da abordagem certa para mudar o comportamento de uma organizagdo. O conceito de
mudanga deve estar relacionado com o termo bem conhecido da cultura organizacional (Burnes,
1996). De acordo com os estudos de Schein (2004), conceituado investigador no ambito da cultura
organizacional, para uma organizacdo ser capaz de lidar com a mudanga e saber geri-la, precisa,
em primeiro lugar, entender a sua cultura. Na opinido de este autor, a cultura organizacional
beneficia o processo de planeamento e implementacdo de mudangas, na medida em que envolve
normas, crencgas, valores e formas de comportamento que explicam como a organizagdo € 0s seus
membros devem funcionar.

Também Flakke (2008) considera o conhecimento da cultura organizacional um elemento
fundamental no processo de mudanca, defendendo que todas as partes da organizagdo devem nele
estar envolvidas, refletindo sobre os problemas organizacionais e participando ativamente do
desenvolvimento de possiveis solugdes.

A problematica da integracdo entre pessoas € organizacdo ndo ¢ nova. Era ja uma
preocupacgdo entre os antigos gregos. Mayo (1933) e Roethlisberger e Dickson (1939) analisaram
o impacto causado pela organizacdo industrial e pelo sistema de autoridade unilateral sobre o
individuo, criticando a abordagem desumana desenvolvida por Taylor (1995)' e seus seguidores.
Aos poucos, a abordagem classica — centrada na tarefa e no método — foi dando lugar a abordagem
humanistica, centrada no homem e no grupo social e a énfase posta na técnica e na tecnologia foi
transferida para as relagdes humanas.

Chiavenato (2004) situa essa mudanca na década de 30 do século passado; de entdo para
c4, ¢ notdria a existéncia de um conflito industrial, em que se verifica a existéncia de interesses
antagdnicos entre trabalhador e organizacdo, que indiciam a necessidade de haver harmonia
industrial, baseada numa mentalidade voltada para as relagdes humanas. Para o autor (2009), ao
ingressarem nas organizacdes, as pessoas naturalmente perseguem objetivos individuais distintos
dos objetivos de quem, originalmente, formou as organizagdes. Isso faz com que, gradativamente,
os objetivos organizacionais formulados se distanciem, cada vez mais, dos objetivos individuais
dos que posteriormente integram a organizagao.

Assim, a intera¢do entre pessoas e organiza¢do ¢ um tema complexo e dindmico e pode ser

visualizado de diferentes maneiras.

" A data referida corresponde & da edigdo brasileira consultada. A obra original, com o titulo The Principles of
Scientific Management, foi publicada em 1911.
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Barnard (1971) faz uma interessante distingdo entre eficiéncia e eficacia no que toca aos
resultados da intera¢do entre pessoas e organizagdo. Na sua perspetiva, todas as pessoas precisam
ser eficientes para satisfazer as suas necessidades individuais, mediante a sua participagdo na
organizacdo, mas devem, igualmente, ser eficazes para atingir os objetivos organizacionais através

da sua participacao. Esta dupla preocupacdo esta esquematizada na Figura 4:

e

Figura 4 - Eficiéncia e Eficacia
Fonte: Barnard (1971)

Na pratica, as expectativas das pessoas em relacdo a organizagdo e as expectativas da

organizacdo em relagdo as pessoas podem ser sumarizadas de acordo com a Figura 5:

da organizacdo das pessoas

* Um excelente lugar para trabalhar. *  Focona missdo organizacional.
* Oportunidade de crescimento: educagéo e =  Focona visdo de futuro da organizacio
carreira. * Focono cliente, seja ele interno ou externo.
=  Reconhecimento e recompensas: salério, = Focoem metas e resultados a alcancar.
beneficios e incentivos. =  Focoem melhoria e desenvolvimento continuo.
* Lliberdade e autonomia. = Foco no trabalho participativo em equipe.
*  Apoio e suporte: lideranca renovadora. =  Comprometimento e dedicacio.
* Empregabilidade e ocupabilidade. = Talento, habilidades e competéncias.
= Camaradagem e coleguismo. =  Aprendizado constante e crescimento profissional.
* Qualidade de vida no trabalho. = Ftica e responsabilidade sacial.

®*  Participacdo nas decisdes.
=  Divertimento alegria e satisfacdo.

Figura 5 - Expectativas das pessoas e organizagoes.
Fonte: Chiavenato (2009)
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Assim, o0 modo com as pessoas interagem numa organizagdo - as atitudes predominantes,
as preposicdes subjacentes, as aspiracdes € 0s assuntos relevantes nas interagdes entre os membros
- fazem parte da cultura da organizagdo que, por sua vez, constitui o DNA da organizacio
(Chiavenato, 2009).

De acordo com Sathe (1983), a forga cultural baseia-se na extensdo das crencas e dos
valores partilhados que existem na organiza¢ao. Quanto maior for o grau dessas crengas e valores,
mais forte serd a influéncia da cultura, uma vez que hd mais premissas basicas que orientam o
comportamento.

Segundo Luz (2003) ¢ evidente o quanto a cultura influencia o comportamento de todos os
individuos e grupos dentro de uma organizagdo. Ela tem impacto no dia-a-dia da organizagdo,
afetando as decisdes tomadas, as atribuicdes dos funciondrios, as formas de recompensas e
puni¢do, o relacionamento com os parceiros comerciais, o mobilidrio, o estilo de lideranca
adotado, o processo de comunicag@o, a forma como os funciondrios se vestem e se comportam no
ambiente de trabalho, o padrdo arquitetonico, a propaganda, etc.. Logo, a cultura de uma empresa
acaba por refor¢ar o comportamento dos seus membros, determinando o que deve ser seguido e o
que deve ser evitado.

Nos seus estudos, Kotter e Hesket (1992) demonstram que as companhias que administram
conscientemente os seus valores culturais obtém melhores resultados do que as que nao o fazem.
Algumas empresas desenvolveram meios sistémicos de medir e administrar os impactos da cultura

sobre o desempenho. A Figura 6 ilustra a diferenca entre culturas construtivas e ndo construtivas:

Comportamentos
* observéveis: os gerentes’
prestam atengdo em todos
/' os clientes e iniciam a mudanga,
quando necessério para servira %
maiores interesses, mesmo quando/\g
isso significa assumir riscos. i

Comportamentos subjacentes:
os gerentes preocupam-se profundamente
com as partes interessadas; valorizam
bastante as pessoas e os processos que
criam a mudanga util.

Comportamentos
observaveis: os gerentes
/ tendem a ser um tanto isolados
/e burocréticos. Eles estdo confortaveis,
/com o status quo e ndo assumem riscos
para ajustar ou levar vantagens das
trocas no ambiente.

Comportamentos subjacentes:
os gerentes preocupam-se, sobretudo com eles
mesmos, seu grupo de trabalho imediato, ou
algum produto associado com aquele grupo;
valorizam o proceso de gestdo familiar mais do
que as iniciativas de mudanga.

CULTURA CONSTRUTIVA

CULTURA NAO CONSTRUTIVA

Figura 6 - Culturas Construtivas versus Culturas ndo Construtivas

Fonte: Kotter& Hesket (1992).
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Grings e Correio (2012) destacam que a cultura vai influenciando o comportamento da
organizacdo, o que pode ser percebido no seu Clima; por isso, ¢ importante que as organizagdes
fagam uso de ferramentas que estudem essa variacdo. Neste contexto, a pesquisa de Clima pode
auxiliar os gestores no processo de tomada de decisdes. Por outras palavras, o gestor deve partir da
premissa de que a cultura organizacional ¢ um sistema de valores partilhados pelos integrantes de
uma mesma organizagdo, sendo isso o que os diferencia das demais. Assim, cada organizagao
constroi a sua propria cultura baseada nos seus principios e valores, que vao sendo transmitidos
como identidade aos restantes empregados.

Autores como Schneider, Gunnarson e Jolly (1994), Shadur, Kienzle e Rodwell (1999) e
Glission e James (2002) defendem que embora as expressdes cultura organizacional e Clima
organizacional sejam, por vezes, usadas como sindnimas, ha diferencas importantes entre estes
dois conceitos. O Clima organizacional ¢ a medida do nivel de concretizacdo das expectativas das
pessoas relativamente ao que ¢ o trabalho numa organizagao.

Para Bowditch e Buono (2006), a cultura organizacional preocupa-se com a natureza das
crencas e expectativas sobre a vida organizacional, ao passo que o Clima ¢ um indicador de que
essas crencas e expectativas estio ou nio a ser cumpridas. E uma percep¢io sumaria da atmosfera
e do ambiente da organizacdo e tem implicagdes para a satisfacdo organizacional e do trabalho,
para o desempenho e para a integracao de grupos.

Na 6tica de McMurray (2003), enquanto o Clima ¢ um conceito quantificavel, a cultura ¢é
qualitativa e de natureza menos palpavel. Por essa razdo, o Clima ¢ medido, frequentemente,
através de questionarios distribuidos entre as pessoas para que fagam um perfil da base de dados
da organizagdo sobre varias dimensdes (p.ex., apoio, cordialidade, relagdo com os pares,
recompensas e relagdo entre desempenho e recompensas).

Assim, um fator importante e relacionado com o processo de mudanga e as reagdes dos
funcionarios ¢ a percep¢do de em que medida o Clima da organizagdo ¢ um processo que orienta
para o desenvolvimento organizacional (Dam e Schyns, 2008).

Apesar de haver diferentes propostas de defini¢do da expressdo Clima Organizacional,
todas ttm em comum o facto de o caracterizarem como instavel e de considerarem que ¢
constantemente avaliado por cada individuo, a luz de fatores organizacionais e pessoais (Luz,
1996).

No que diz respeito aos aspetos comportamentais, a maior dificuldade estd em conciliar as

diferencas, as expectativas e em manter um bom Clima Organizacional, enquanto a empresa se vai
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desenvolvendo. Isso implica a existéncia de uma cadeia de comandos que organiza a comunicagao
no ambito da empresa (Candido, Gauthier e Hermenegildo, 1999).

Atualmente as empresas dispdem de diversos mecanismos para fazer esta mensuragdo.
Nakata, Veloso, Fischer e Dutra (2009) afirmam que a fun¢do basica de um Diagnoéstico de Clima
Organizacional ¢ a de compreender as necessidades, preocupacdes e percepgdes dos empregados.
Uma nog¢do consentanea com a posicao de Fischer (1996) que esclarece que essa auscultagcdo tem
como objetivo compreender e avaliar o estado em que se encontram as relagdes entre a empresa e
as pessoas, ndo s6 do ponto de vista da satisfacdo, mas, também, da motivacdo. J4 para Ulrich
(2000), as pesquisas sdo um dos veiculos utilizados pela gestdo de pessoas para auxiliar as
empresas na execug¢do e implementacdo das suas estratégias organizacionais, devendo ser
entendida como estratégica desde o momento do seu planeamento até ao por em pratica de planos
de agdes formulados a partir dos dados disponiveis. Logo, justifica-se o uso de diferentes
instrumentos para diagnosticar o Clima Organizacional, uma vez que eles medem o
relacionamento dos funciondrios com a empresa, ndo s6 em relagdo a um ou outro aspecto, mas
em todas as dimensdes que envolvem esta complexa relagdo, ajudando a empresa a executar e
implementar a sua estratégia da melhor forma possivel.

Segundo Junqueira, Bispo e Calijuri (2007), as primeiras Pesquisas de Clima
Organizacional foram realizadas na década de 60, tendo sido introduzidas no Brasil na década de
70. Tém como objetivo, de acordo com Gonzalez et al. (2011), permitir as organizagdes, a partir
da realiza¢do de Pesquisas de Clima Organizacional, aperfeicoarem as relacdes entre as pessoas no
trabalho e prepararem projetos com base nas reivindicagdes dos proprios funcionarios, fazendo
com que se sintam, realmente, parte integrante do negdcio a que estdo ligados. Para Keller e
Aguiar (2004), a Pesquisa de Clima Organizacional deve abordar o entendimento da missdo, as
crencas ¢ valores, a chefia e lideranca, as relagcdes interpessoais, os saldrios e os beneficios. A
avaliacdo desses elementos deve ser vista como um importante instrumento estratégico para o
planeamento eficaz das organizacdes. A Pesquisa de Clima procura fornecer informagdes sobre a
atitude do publico interno com relacdo a organizagdo, isto ¢, as suas expectativas e integragao,
num determinado contexto, envolvendo os aspectos cognitivos, afetivos e comportamentais do
individuo.

Nos seus estudos, Deani (2006) sugere que a Gestdo do Clima seja feita a partir de um
ciclo composto por seis etapas:

I. Investigacdo: defini¢do do instrumento a utilizar e realizacdo da pesquisa junto dos

membros da organizagao;
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2. Diagnostico: tabulacdo dos dados recolhidos com identificacdo dos focos de
satisfacdo e insatisfacdo presentes no ambiente da organizacao;

3. Intervengdo: elaboracdo de planos de acdo com o objetivo de melhorar os aspectos
desfavoraveis e manuter os pontos positivos diagnosticados;

4. Comunicagdo: divulgacdo, a todos os membros da organizagdo, dos resultados da
pesquisa e das agdes a ser implementadas para melhorar a qualidade do Clima;

5. Implementagdo: concretiza¢do do plano de a¢cdes no ambiente organizacional;

6. Monitoramento: acompanhamento e (re) avaliagdo continua das agdes

implementadas em decorréncia dos resultados observados.

As etapas do processo de Gestdo do Clima estdo representadas esquematicamente na

Figura 7:

| Acompanhamento | Gestio do Clima Diagnostico
] Organizacional

| Implementacio | | Intervencio |

Comunicacio

Figura 7 - Etapas do Processo de Gestdo do Clima Organizacional

Fonte: Bedani (2006).

Ainda segundo Bedani (2006), ao utilizar o processo de Gestdo do Clima de maneira
ciclica, a gestdo tem a grande vantagem de poder utilizar esta ferramenta como um instrumento de
melhoria continua, transformando as ag¢des de pontuais para parte integrante do processo de gestao
e do planeamento estratégico das empresas.

O Diagnéstico do Clima Organizacional deve ser desenvolvido para proceder ao continuo
ajustamento da relagdo individuo—organizag¢do. No entanto, apesar da sua ¢bvia utilidade para um
melhor entendimento da dindmica da relagdo individuo—organizagdo, os estudos de Clima
Organizacional tém sido, muitas vezes, negligenciados como instrumentos de gestdo estratégica
nas institui¢des de pesquisa e desenvolvimento (Santos, 1983).

As tendéncias apontam para que futuros conceitos € mesmo pesquisas sobre o Clima
Organizacional estejam, cada vez mais, voltados para as percecdes, sentimentos e opinides das

pessoas e dos grupos humanos que fazem parte do mundo corporativo, em virtude da valorizagdo
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dos membros das organizagdes como seres humanos dignos da sua condicdo humana e

biopsicossocial (Keller e Aguiar, 2004).

2.3 Organizagdes e aprendizagem

De acordo com Mcfillen ef al. (2013), para que um processo de diagndstico organizacional seja
eficaz, deve ser suportado por quatro esferas de conhecimento: sintomas, sistemas, padrdes, e
solugdes. Assim como os profissionais médicos devem conhecer os sintomas dos paciente,
entender o funcionamento e interdependéncias dos sistemas humanos, conhecer os padrdes
estabelecidos que definem o que significa ser saudavel e possuir conhecimento de uma ampla
variedade de solu¢des médicas, também os gestores devem estar de posse de um conjunto de
informagdes para elaborar um diagnostico organizacional.

Na longa tradicdo de gestdo do ocidente, a organizagdo tem sido vista como uma maquina
que seleciona e processa a informagdo para resolver problemas e adaptar-se ao ambiente, com base
num dado objetivo a atingir. Porém, esta visdo passiva e estatica da organizacao afigura-se incapaz
de apreender o processo dinamico de criagdo de conhecimento. A organizaciao deve estar orientada
para a criagdo e definicdo de problemas, visto que desenvolve a aplica novo conhecimento na sua
solu¢do (Levinthal e Myatt, 1994; March, 1991).

Um espaco de aprendizagem ¢ um espago de interagdes entre individuos, entre estes e o
seu meio ambiente, e entre individuos e informacao (Shani e Docherty, 2003). O conceito de
aprendizagem organizacional ¢ muito evasivo, devido a variedade de perspetivas em andlise na
literatura académica. S3o inimeras as tentativas de definir a aprendizagem organizacional e os
seus varios aspetos. Senge (2009, p. 23) define-a como "um teste continuo de experiéncia e sua
transformagdo em conhecimento acessivel a toda organizagdo e relevante para a sua missdo",
enquanto Huber (1991) tem dela uma conce¢do que configura a combinagdo da aquisicdo,
distribuicdo e interpretacao da informacdo com a memoria organizacional.

Argyris e Schon (1996) foram ainda menos restritivos na sua defini¢do, ao afirmarem que a
aprendizagem organizacional emerge quando as organizagdes adquirem informacdo
(conhecimento, compreensdo, know-how, técnicas e procedimentos) de qualquer tipo, por
qualquer meio.

Uma organizagdo de aprendizagem ¢ a que facilita a aprendizagem de todos os seus
membros e se transforma continuamente (Pedler er al., 1991) Deste modo, um projeto de

Pesquisa-Ac¢ao contribui para a aprendizagem da organizagdo, pois o gestor investigador envolve-
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se nos processos ¢ envolve os individuos e equipes, o grupo interdepartamental e toda a
organizacdo nos processos de aprendizagem e mudanga. Identificar os desafios da aos
investigadores a oportunidade de fazerem uma aprendizagem pessoal e organizacional e de
contribuirem para o conhecimento (Coghlan, 2001).

A gestdo do conhecimento impde o conceito de organiza¢do de aprendizagem. As cinco
disciplinas representam abordagens (teorias e métodos) para desenvolver as trés capacidades
centrais de aprendizagem: estimular as aspiragdes, desenvolver conversas reflexivas e entender a
complexidade. Cada uma proporciona uma dimensdo vital na constru¢do de organizagdes
realmente capazes de “aprender” e de ampliar continuamente a sua capacidade de realizar as suas
mais altas aspiracdes - dominio pessoal; modelos mentais e visdo partilhada; aprendizagem em
equipa e pensamento sistémico — como se pode ver na Figura 8. Praticar uma disciplina ¢ ser um
eterno aprendiz. Nunca se chega a um lugar; passa-se a vida aperfeicoando disciplinas. Nunca se
pode dizer que se ¢ uma organizacdo que aprende; quanto mais se aprende, maior consciéncia se
tem da propria ignorancia. Logo, uma empresa ndo pode ser excelente; estd sempre na situacao de

praticar as disciplinas de aprendizagem, de se tornar melhor ou pior (Senge, 2009).

* Eo aumento da * Sdo insights como * Criacdo de
capacidade de referéncia para actes COMPromisso com os
desenvolvimento e decisdes no objetivos comuns da
individual ambiente de equipe de trabalho
trabalho.

esoal (R Vet

* Capacidade de * Como ferramenta
desenvolver mental para lidar
conhecimento com os processo de

mudanca. Pensar
globalmente e ver
totalmente.

Figura 8 - As 5 disciplinas da organizag@o da aprendizagem, de acordo com Senge (2009).

Ainda que Senge queira apresentar a organizacdo de aprendizagem como um modelo

inovador de continua mudanca e transformagdo, isso requer ndo apenas a andlise de um sistema

24



que funcione de forma auténoma, mas, também, as intervengdes de mudanca por parte da
lideranga (Caldwell, 2012).

De acordo com Phillips (1999), na verdade, a organizacdo de aprendizagem ¢ um sistema
complexo baseado numa cultura focada na melhoria continua do capital humano. As relagdes entre
individuos e organizac¢des, dentro desse sistema, tém impacto direto sobre o como e o que a
organizagao aprende. O segredo ¢ transformar a organizacdo numa infraestrutura que promova um
ambiente focado na aprendizagem continua e na mudanca. A Figura 9 apresenta a

contextualizacdo desse sistema no ambiente organizacional, de acordo com Chiavenato (2010).

AMBIENTE

ORGANIZACAO
Proporcionar empowerment as pessoas
m uma visdo coletiva e definir sistemas para capturar
e compatilhar aprendizado

EQUIPES
Encorajar a colaboracdoe o
aprendizado em equipe

APENDIZAGEM
E MUDANCA
CONTINUAS

PESSOAS
Promover o didlogo e a
discussdo e criar oportunidade
de aprendizado

vYvY

Figura 9 - Modelo de organizagdo de aprendizagem
Fonte: Chiavenato (2009b).
Nils-Gorén et al. (2001) definem da seguinte forma as bases para a criacio de uma

organizagao de aprendizagem:

1. Monitorar estreitamente o que estd a acontecer no ambiente, através de contactos
dos funcionarios com clientes, novas tecnologias, fornecedores, acionistas e futuros candidatos a
empregos. Utilizar uma ampla rede de relacionamentos da organizagdo com o ambiente como um
meio de continuamente procurar informag@o e conhecimento.

2. Desenvolver e oferecer meios e recursos para que os recipientes dessa informacgao

possam relaciond-la com o que as outras pessoas estdo a observar e analisa-la de acordo com o
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conhecimento prévio da organizac¢do. Criar condi¢des para que toda a informagdo e conhecimento
sejam uteis para o trabalho das pessoas e possam ser transformados em agdes eficazes com
resultados concretos.

3. Reunir, documentar e organizar as informacgdes e andlises, a fim de torna-las
acessiveis a todas as pessoas da organizagdo para subsequente utilizagdo. Disponibilizar toda a
informacdo e conhecimento através de meios adequados para a localizagdo e utilizagdo intensiva,
em todos os niveis da organizagao.

4. Aumentar gradualmente o nivel de aprendizagem da organizagdo e medir
continuamente o indice de aprendizagem, a fim de assegurar que se tratou, efectivamente, de
ganhos. Fazer com que o conhecimento seja continuamente incorporado, através da aprendizagem
do comportamento das pessoas, e avaliar o seu grau de consecucdo, no sentido de aumentar o
volume e intensidade do fendmeno.

Rosenthal e Masarech (2003) postulam que a cultura pode desempenhar um importante
papel na criagdo de um Clima Organizacional que possibilite uma aprendizagem e respostas
inovadoras aos desafios, ameagas competitivas ou novas oportunidades. Uma cultura forte que
encoraja adapta¢dao e mudangas melhora o desempenho organizacional por energizar e motivar os
empregados, unificando pessoas em torno de metas partilhadas e de uma missdo mais elevada,
moldando e guiando o comportamento dos empregados no sentido de que as agdes de todos sejam
alinhadas com as prioridades estratégicas. Assim, criar e influenciar uma cultura construtiva sao
dos trabalhos mais importantes dos gerentes.

A literatura em aprendizagem organizacional ¢ claramente influenciada pela melhoria
continua (Scarbrough, Swan e Preston, 1999). Na opinido de Wang e Ahmed (2002), uma
organizacdo de aprendizagem deve, consciente e intencionalmente, dedicar-se a facilitagdo da
aprendizagem individual de forma a continuamente transformar toda a organizacdo e o seu
contexto, constituindo a ado¢do da gestdo da qualidade total (GQT) um marco dentro de uma
organizagdo de aprendizagem.

Existe uma ligagcdo filosofica clara entre a resolugdo sistematica de problemas de uma
organizacdo de aprendizagem e o GQT (Garvin, 1993). Se o GQT for praticado como uma
filosofia e um conjunto de técnicas de aprendizagem (ciclo planear, fazer, avaliar, agir, do inglés
Plan, Do, Check, Act - PDCA), pode ser um veiculo para a aprendizagem organizacional.
Machado (2006) defende que o conhecimento se constréi com base em quatro elementos: teoria do
conhecimento, psicologia, estatistica e métodos e sistemas de pensamento. Esses elementos sao

interativos e cada um passa por um ciclo PDCA.
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De acordo com Garvin (1993), as organizagdes de aprendizagem podem ser vistas como
entidades aptas a criar, adquirir e transferir conhecimento e depois modificar comportamentos para
refletir sobre um novo conhecimento e novos insights. A mudanca ¢ integrada e ocorre de acordo
com a forma como o trabalho ¢ empreendido. O autor assinala que os processos de aprendizagem
podem ser mobilizados em torno de cinco grandes atividades: resolucdo sistematica dos
problemas; experimentacdo de novos enfoques; aprendizagem com a propria experiéncia e com a
histéria passada; aprendizagem com a experiéncia e melhores praticas dos outros; e transferéncia

rapida e eficiente do conhecimento para toda a organizagao.

2.3.1 Ciclo PDCA

Segundo Pearson (1999), para que seja estabelecido um elo entre o processo de aprendizagem e a
organiza¢do, muitas entidades estdo a implementar programas com designagdes varias, como
gestdo do capital intelectual, gestdo da inteligéncia organizacional, ou gestdo do conhecimento,
entre outros. Entre esses programas, contam-se as acdes locais avaliadas por meio do ciclo PDCA
de Deming e Shewhart, em que os problemas sdo reconhecidos e resolvidos através de uma visao
sistémica.

O Ciclo PDCA, um dos mais conhecidos e utilizados dispositivos da administracdo da
qualidade, pode ser utilizado como um método para estruturar projetos de melhoria. £ uma
metodologia que auxilia no diagndstico, andlise e progndstico de problemas organizacionais, de
grande utilidade para a solu¢do de problemas. Mostra-se eficaz em termos do aperfeicoamento,
pois conduz a agdes sistematicas que agilizam a obtengdo de melhores resultados com a finalidade
de garantir a sobrevivéncia e o crescimento das organizag¢des (Quinquiolo, 2002).

Carter (1996) caracteriza-o como um método que tem como fungdo garantir a melhoria do
processo a partir de um ciclo de avaliagdo composto por planeamento, execucdo de mudangas,
verificacdo e ac¢des corretivas, criando um procedimento que possibilita uma continua avaliacdo e
amodificacdo dos processos de trabalho.

De acordo com Pacheco et al. (2008), o método PDCA tem como objetivo exercer o
controlo dos processos, podendo ser usado de forma continua para a gestdo de uma organizagao,
através do estabelecimento de uma diretriz e controle (planeamento da qualidade), do
monitoramento do nivel de controlo a partir de padrdes e da manutengdo da diretriz atualizada,
salvaguardando as necessidades do publico-alvo. Também conhecido como “Ciclo de Shewart” e
“Ciclo Deming”, a metodologia foi desenvolvida por Walter A. Shewhart, na década de 30 do

século passado, através de estudos estatisticos com diversas varidveis relativas aos processos
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industriais. A partir da década de 50, foi aperfeicoada e divulgada por Willian E. Deming quando
este se tornou uma importante figura no processo de restruturagdo econoémica do Japao, apos a
Segunda Guerra Mundial, devido ao seu contributo para a administragdo da qualidade
(Maximiano, 2008).

Andrade (2003) chama a atengdo para o facto de a fase do planeamento ser considerada,
por muitos, a fase mais importante, pois além de dar inicio ao processo, garante a eficacia futura
de todo o ciclo que dela depende, no decorrer do processo, em termos do fornecimento de dados e
informagoes.

J& para Srivannaboon (2009), a fase de planeamento deve conter, de maneira explicita, a
estratégia e o caminho a ser seguido ao longo de todo o ciclo. Para isso devem ser levados em
consideragdo os objetivos e metas do projeto, que deverdo estar associados as vantagens
competitivas da empresa no processo a ser revisto. Isto faz com que a equipe responsavel pela sua
implementagdo saiba como agir posteriormente, em caso de problemas graves, e/ou na
eventualidade de ter de tomar decisdes relativamente a eventuais conflitos de escolha.

Uma vez elaborado o planeamento no final da etapa anterior, a fase de execucdo tem como
objetivo coloca-lo em pratica, levando-se em consideracdo a filosofia da organizacdo. Ja a etapa
de implantacdo do plano ¢ caracterizada pela aplicagdo pratica do plano de agdo, sendo as
restantes fases do ciclo dirigidas por esta etapa. Tao importante como executar o plano ¢ garantir
verificagdes periddicas de controlo que servirdo de input a possiveis revisdes do processo, durante
e apos a sua execucao (Andrade, 2003). Gift e Kinney (1999) consideram que essas verificacdes e
toda a documenta¢do sdo muito importantes, pois servem como instrumento para minorar €
corrigir possiveis surpresas ou circunstancias imprevistas que surjam no decorrer do processo de
implementagdo do plano de agdo, como falhas ou deficiéncias no planeamento e na
implementa¢do, ou mudancas no seio da organizagdo suscetiveis de afetar o processo em curso;
além disso, podem servirde base a etapa de verificacao.

A fase da verificagdo, monitora e mede os processos e produtos e relata os resultados.
Deve-se verificar se o que foi executado obedece ao plano inicial e identificar os desvios. A
verificacdo deve ser continua, quer através da observagdo, quer da monitorizagdo dos indices de
qualidade e produtividade. As auditorias internas também podem ser utilizadas como forma de
verificacdo (Ciribeli, Pires e Dias, 2011).

A tultima fase do ciclo ¢ agir de forma corretiva, ou seja, por em curso a fase de execugdo
de ac¢des com o intuito de evitar que os problemas identificados na etapa anterior se repitam em

futuras aplicacdes do processo estudado. Esta etapa ¢ caracterizada pela padronizagdo das agdes
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executadas, cuja eficacia foi verificada na etapa anterior, objetivando a melhoria continua
(Andrade, 2003).

Quanto aos objetivos a serem atingidos com as agdes corretivas, Mariani et al. (2005)
identificaram, a partir dos resultados alcangados, dois caminhos possiveis: se a verificagdo mostrar
que ndo se atingiu os resultados propostos, deve-se partir para o estudo de agdes corretivas,
retomando, em seguida, o método P.D.C.A.; porém, se os resultados propostos tiverem sido

atingidos, deve-se padronizar o processo, assegurando,deste modo, a sua continuidade.

K Padronizar o processo (
e Elaborar agdes e corrigir
erros
e |dentificar e mitigar
problemas futuros

e Localizar o problema \
e Estabelecer as metas e objetivos

¢ Analisar o fenémeno a ser
alterado

¢ Analisar o processo e as causas
que levaram ao fendmeno

e Elaborar o plano deagdo

Acdes
Corretivas
L ACT PLAN j

Planejar

-

¢ Comparagdo entre o plano de
acdo e observagdo pratica

* Apresentagdo e capacitagao para o
projeto

¢ Métricas de verificagdo ¢ Implementagdo do plano de agao
¢ Insumo para elaboragdo das * Realizagdo de verificagOes
acdes periodicas

* Documentagdo das observagdes

\ J

Figura 10 - O Ciclo PDCA e as principais atividades de cada etapa
Fonte: Andrade (2003).

Neste contexto, Pacheco et al. (2008) creem que o PDCA ¢ um método que privilegia a
socializa¢do (partilha), explicitacdo (exteriorizagdo), interiorizagdo (incorporagdo) e combinagao

(mentaliza¢do) do conhecimento.

2.4 Modelo de investigagdo

Considerando a revisdo da literatura e os objetivos da investigacdo enunciados, propde-se o

seguinte modelo conceptual de investigacao (Fig. 11):
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Figura 11 - Modelo conceptual de investigagao

O modelo conceptual proposto foi elaborado com objetivo de caracterizar os conceitos e as
teorias analisadas neste estudo, bem como a sua interdependéncia, e de associd-los a uma pratica
de gestdo, através de um estudo de caso numa organizacdo que, de maneira empirica, utilizou a
aplicagdo de uma ferramenta sem qualquer fundamentagdo académica. Assim, o modelo
estabelecido associou a teoria com a pratica através deste estudo, pretende-se comprovar, com

base nos resultados, a forte relagdo do diagndstico e atestar o seu desempenho no desenvolvimento

organizacional.
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CAPITULO 3 — DADOS DA METODOLOGIA DE ANALISE

Este estudo pretende ser uma abordagem exploratdria descritiva, realizado junto dos funciondrios
da Companhia Energética do Maranhdo — CEMAR. Para tal, recorreu-se ao método quantitativo e
qualitativo de analise, com o objetivo de investigar a influéncia da aplicacdo de um diagndstico,
do tipo Pesquisa-Ac¢do, como ferramenta impulsionadora dos resultados obtidos nas Pesquisas de
Clima da organizagao.

A Pesquisa-Agao refere-se a um ciclo de investigagdo de problemas, com base em dados,
que reproduz o processo de investigacdo cientifica. Este tipo de abordagem envolve uma interagao
que se desdobra continuamente entre diagnostico, solucdo, resultados, novo diagndstico e novas
solugdes para problemas organizacionais (French, 1969).

A Figura 12 ilustra o Modelo de Pesquisa-A¢ao para o desenvolvimento organizacional.

Modelode PesquisaAcdo para Desenvovimento Organizacional

Planefamento de 2030 conjunta
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Feedback para chente ouw
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pelos executivos-Chave
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Figura 12 - Modelo de Pesquisa-Agdo para o Desenvolvimento Organizacional

Fonte: French (1969).

3.1Tipo de investigacao

Quanto a tipologia, o estudo caracteriza-se pela pesquisa exploratéria descritiva. De acordo com
Yin (2001), os estudos exploratorios tém por objetivo conhecer um dado fendémeno ou uma
determinada situacdo, com o intuito de compreendé-los e, desta forma, formular o problema com

maior rigor.
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E, além disso, de natureza descritiva, na medida em que se propde expor as caracteristicas
de determinado fendmeno (Vergara, 1997).

A metodologia do estudo de caso foi a escolhida em virtude da necessidade crescente de
informagdo qualitativa que explique a informacdo quantitativa de forma completa, dada a
complexidade das situagdes que se verificam no ambito da gestdo, recorrendo-se, cada vez com
maior frequéncia, a realizagdo deste tipo de estudos (Barafiano, 2008).

Nao ha observacao ou experimentacdo que nao assente em hipdteses. Quando ndo sdo
explicitas, sdo implicitas ou, inconscientes (Quivy e Campenhoudt, 2008) Este estudo tem, pois,
como objetivo, contribuir para a aplicacdo pratica e a aprendizagem do processo de diagndstico
(Pesquisa-A¢do) como ferramenta, dentro do processo de desenvolvimento organizacional.

A Figura 13 ilustra a metodologia de investigagdo, esquematizando, resumidamente, a
metodologia que utilizada na dissertacdo, para facilitar o entendimento e consecu¢do dos

objetivos.

Metodologia de Investigagdo

l Problema l

Objetivos Revisdo Hipdteses
Bibliografica

| )
L 4

Metodologia de ‘

Recolha de dados

s

Metodos e Tecnicas de
Tratamento dedados

v

Resultados

Figura 13 - Metodologia de investigagao

Ap0s a revisao bibliografica ficamos com uma visdo mais definida do problema em estudo.
Neste sentido a constru¢do metodologica foi desenvolvida para responder as questdes sobre a

influéncia da aplicacdao do diagnostico na organizagdo e assim validar nossa hipotese.
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3.2 Objetivos e hipdteses

O principal objetivo do estudo ¢ o de validar cientificamente a ferramenta do Diagnostico,

demonstrando que ¢ suficientemente forte para alavancar resultados em projetos

de

desenvolvimento organizacional. E, a0 mesmo tempo, comprovar a hipdtese de que o Diagndstico

influenciou fortemente os resultados alcangados nas Pesquisas Externas de Clima, realizados por

Institutos externos, na organizacao estudada.

Para testar a hipdtese, correlacionou-se, em primeiro lugar, as questdes (perguntas)

aplicadas durante a intervengdo do Diagndstico, realizado pela area de Recursos Humanos da

empresa, com as questdes (perguntas) aplicadas no modelo das Pesquisas Externas de Clima,

levadas a cabo pelos institutos GPTW e VSA, e classificadas pelas categorias: satisfacdo e

motivacao, lideranga, identidade, aprendizagem e desenvolvimento.

Quadro 1 - Correlagdo das perguntas entre Questdes do Diagnodstico (RH da empresa) e Pesquisas

de Clima (Institutos GPTW e FIA).

Questdes do Diagnésti
As informagdes sohre a CEMAR 0= chefes me mantém As informagdes sobre a CEMAR
1 s8o transmitidas aos informado sobre assuntos s&o transmitidas aos Satisfacdoe
empregados com clareza, importantes e sobre empregados com clareza, Motivacdo
rapidez e agilidade mudangas na empresa rapidez e agilidade
Minha equipe de trabalho 0= chefes s3o0 honestos e Minha equipe de trabalho
10 considera o gestor um lider de éticos na condugdo dos considera o gestor um lider de Liderancga
respeito e credibilidade negocios respeito e credibilidade
Aempresa me oferece
Todos tém oportunidade de _ P Todos tém oportunidade de Aprendizado e
o o treinamento ou outras formas o o )
11 participar de atividades de . participar de atividades de | Desenvolviment
) de desenvalvimento para o )
treinamento na CEMAR ) .. treinamento na CEMAR o
meu crescimento profissional
Os chefes envolvem as
Sinto-me participando das decisd Sinto-me participando das
- ) es5085 em decisdes que . . .
15 decizdes que afetam a mim e ao P o a decisdes que afetam a mim e ao Identidade
afetam suas atividades e seu
meu trabalho A meu trabalho
ambiente de trabalho

Ap6s a correlacdo, foi identificado o seguinte cenario:
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Quadro 2 - Questodes Correlacionadas: Diagnodsticos /Pesquisas

. Correlacionadas Correlacionadas

. Questdes B .

Categorias . P DIAGNOSTICO - VSA e GPTW DIAGNOSTICO - VSA
Diagnésticadas
"Que Pena" "Que Bom" "Que Pena" "Que Bom"
Satisfagdo e Motivagdo 4
Lideranca 3
Aprendizado e Desenvolvimento 7 5
Identidade 3 3
Totais 17 15
Foco do Foco do
diagndstico diagndstico

Fonte: Elaborado pela autora

Das 65 perguntas trabalhadas no Diagnoéstico realizado pela drea de Recursos Humanos da
empresa, em 2011, 2012 e 2013, foi possivel correlacionar 26 perguntas distribuidas e
representadas em todas as categorias das Pesquisas de Clima realizadas pelos institutos externos
(GPTW e VSA) e 17 perguntas (somente da VSA). Separamos as perguntas diagnosticadas pelos
funcionarios no método “Que bom” e “Que Pena”, tendo o Diagndstico tratado das questdes
apontadas pelos funciondrios como “Que Pena”. Com base no resultado dessa correlagdo, foi
testada a hipotese de que o Diagndstico conduzido pelos Recursos Humanos exerceu uma forte
influéncia nos resultados de Clima alcancados nas duas pesquisas realizadas pelos institutos

GPTW e VSA.

3.3 Dados e suas fontes

3.3.1 Caracterizagdo da organizacao

Segundo Chambel e Curral (2008), o estudo de caso ¢ o modo mais comum de realizar uma
investiga¢do qualitativa, sendo bastante utilizado na investigac@o na area das Ciéncias Sociais.
Para Yin (2001), ¢ a estratégia mais utilizada quando se pretende conhecer o como e o
porqué de um dado fendmeno, encontrar interagcdes entre fatores relevantes que sdo proprios de
uma determinada entidade, ou quando o objetivo ¢ descrever ou analisar o fendémeno que se
apresenta de forma global e profunda; por outras palavras, o estudo de caso ¢ especialmente
indicado quando se procura compreender, explorar ou mesmo descrever acontecimentos e
contextos complexos. E, também, adequado ao estudo de acontecimentos em curso, que, para
serem compreendidos, necessitam de ser inseridos num contexto de vida real, e relativamente aos
quais os comportamentos relevantes dos seus participantes ndo podem ser manipulados pelo

investigador.
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O objeto de estudo desta dissertagdo foi a Companhia Energética do Maranhdo — CEMAR,
criada em 1959 para distribuir energia elétrica em todo o estado do Maranhdo. Esta empresa foi
incluida no Programa Nacional de Desestatizacdo do Governo Brasileiro (PND) e privatizada em
15 de junho de 2000, tendo sido adquirida pela PPL Global LLC, através Equatorial Energia S.A.,
antes denominada Brisk Participagdes S.A.. A Equatorial Energia S.A. foi constituida em 16 de
junho de 1999 pela PPL Global com o objetivo de participar do leildo de privatizacdo da CEMAR.

Entre outubro de 2002 e abril de 2004, a GP Investimentos negociou com os principais
credores da CEMAR, incluindo a Eletrobras e a Eletronorte, o plano de reestruturacdo da
Companhia, que incluia a capitalizacdo e a renegociacdo das suas dividas. Esse plano de
reestruturacdo foi aprovado pela ANEEL, em 2 de fevereiro de 2004, e implementado a partir de
30 de abril de 2004, quando a GP Investimentos adquiriu o controlo da Equatorial.

Como parte do processo de reestruturacdo financeira, foi aumentado o capital social da
CEMAR em aproximadamente R$ 155 milhdes, sendo R$ 55 milhdes provenientes da Eletrobras,
o que lhe garantiu 33,6% do capital total da CEMAR, e R$ 100 milhdes pda GP Investimentos,
por intermédio da Equatorial, que ficou detentora de 65,1% do capital total da Companbhia.

Em novembro de 2007, a Equatorial apresentou ao mercado um plano de reestruturagao
que contemplava a transacdo entre a GP Investimentos € o PCP Latin America Power Fund,
definindo a transferéncia da totalidade das agdes detidas pela GP Investimentos na Equatorial
Energia Holdings, LLC — sociedade que controla indiretamente a Equatorial — para o PCP Latin
America Power Fund. A transferéncia foi aprovada pela ANEEL, em 18 de dezembro de 2007, e
concluida em 21 de dezembro do mesmo ano.

A CEMAR tem como atividade principal a distribuicdo de energia elétrica na sua area de
concessdo, delimitada no estado do Maranhdo. A distribuicdo de energia elétrica abrange os 217
municipios e 3.500 povoados do estado do Maranhdo. A CEMAR possui mais de 2,3 milhdes de
clientes, servindo uma populagdo estimada em 6,5 milhdes de habitantes, o equivalente a 3,4% da
populagdo brasileira. Aproximadamente 88% dos clientes sdo residenciais, 49% dos quais
classificados como de baixos rendimentos.

A forca de trabalho da CEMAR ¢ constituida por trabalhadores proprios, denominados
Colaboradores, num total de 1182 colaboradores.

O percurso da empresa evidencia as varias mudangas e transformagdes por que passou,
tornando 6bvia a necessidade da direcdo reconfigurar a sua estratégia, incorporando instrumentos

capazes de fortalecer o desenvolvimento organizacional.
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3.3.2 Amostra

Para Silva e Menezes (2005), a populacdo ou universo da pesquisa ¢ a “totalidade de individuos
que possuem as mesmas caracteristicas definidas para um determinado estudo”, sendo a amostra
“parte da populacdo ou do universo selecionado de acordo com uma regra ou plano”.

O universo da pesquisa foi constituido pelos funcionarios, homens e mulheres de todas as
faixas etdrias, que trabalham na Companhia Energética do Maranhdo — CEMAR, referente aos
exercicios de 2011, 2012 e 2013. Neste estudo, foi utilizado o cruzamento de duas amostras para
contextualizar a correlagdo entre o Diagnostico aplicado e as pesquisas externas realizadas e os
seus resultados.

Para o Diagnostico, a amostra correspondeu aos funcionarios da CEMAR, que foram
convidados pela dire¢do da empresa a participar das reunides de Diagndstico, tendo sido
contabilizada, em média, uma participacdo anual na ordem dos 85%, o que corresponde a 981
funcionarios.

No que diz respeito as pesquisas de Clima, a participacdo seguiu as regras de cada

mstituto:

- O Instituto GPTW convida, anualmente, por sorteio, uma relacio de 1000
funcionarios ¢ a CEMAR contabiliza, em média, a participacdo de 85%, correspondendo a 850
funcionarios.

- A pesquisa Vocé S/A da FIA convida, anualmente, por sorteio, uma relagdo de 400
funcionarios ¢ a CEMAR contabiliza uma média de 87%, equivalente a 348 funciondrios. A

Tabela 1 apresenta a participacdo dos funcionarios.

Tabela 1 - Participacdo dos funcionarios no Diagndstico e nas Pesquisas de Clima - GPTW e VSA.

Respaonsavel Realizacdo  Feriodo LI niverss

i =t RHempress jan =&t 59
— = : 2011, 2012 ) :
fPe=ouizade Cima Instituto GPTW £ﬂ13 Few 1000 ES5H
=
fresquisade Cima Instituto FLA VA i abr 400 ETH

A participagdo dos funcionarios convidados demonstra a grande capacidade de
mobilizacdo da CEMAR. Este envolvimento pode refletir o nivel de interesse dos empregados
pelos projetos da empresa. Cada participante, além de expressar o seu grau de concordancia com
as proposi¢des dos formularios, preenche ainda algumas questoes de caracterizagdo, o que permite
uma analise do perfil dos funciondrios participantes validos, tanto para o Diagnostico, como para

as Pesquisas Externas.
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Os dados recolhidos na amostra da pesquisa externa do Instituto Vocé S/A-FIA de 2013
serviram de base a quantificagcdo e qualificacdo do perfil dos profissionais participantes no estudo.

Assim, o publico ¢ predominantemente constituido por homens (71%) (Tabela 2):

Tabela 2: Distribuicao dos colaboradores colaboradores segundo o género

Total de Empregados Numeros %
Mulheres 331 29%
Homens 823 71%

No que diz respeito a anadlise da idade da amostra por faixas, percebe-se que predominam
os funcionarios com idades compreendidas entre os 30 e os 39 anos (45%), sendo a média de
idades de 34,6 anos (Tabela 3).

Tabela 3: Média de idades e faixa etaria dos participantes do estudo

Média de Idades 34,6

Faixa Etaria Resp. %

Até 24 anos 27 8%
De 25 a 29 anos 84 24%
De 30 a 39 anos 153 45%
De 40 a 49 anos 46 13%
Mais de 50 anos 36 10%
Idade ndo fornecida 1 0%
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Os participantes trabalham, em média, ha 9,4 anos na empresa.

Tabela 4: Média de tempo de trabalho na empresa

Tempo de casa (anos) média 9,4

Faixa de tempo de casa Resp %

Até 2 anos completos 35 10%
De 2 a 6 anos incompletos 97 28%
De 6 a 10 anos incompletos 126 36%
De 10 a 20 anos incompletos 30 9%
20 anos ou mais 58 17%
NS/NR 1 0%

A Figura 14 mostra que, nos ultimos dez anos, a empresa se reestruturou e manteve niveis
de contratagdo relativamente constantes, o que certamente promoveu a renovagdo quase total da

organizagao.
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Figura 14 - Frequéncia de participantes versus Idade (anos)
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Quanto ao item de caracterizagdo “Raca / Cor da Pele”, a CEMAR regista algumas
diferencas. Na empresa, 40% dos participantes consideram-se pardos ou mulatos, o que faz com
que, relativamente a este aspeto, a empresa esteja mais equiparada ao padrdo racial brasileiro

(Tabela 5).

Tabela 5: Distribuigao dos colaboradores segundo a Raga / Cor de pele

Raga / Cor da pele Resp. %

Branco 134 39%
Pardo / Mulato 139 40%
Amarelo 27 8%
Negro 40 12%
indio 1 0%
NS/NR 6 2%

As pessoas com deficiéncia representam 3% do total de participantes da CEMAR.

Tabela 6: Nimero de pessoas com deficiéncia na empresa

Nao 334 96%
Sim 9 3%
Duvida 4 1%
NS/NR 0 0%

35% dos colaboradores ndo tém filhos, como se pode ver pela Tabela 6. Dados desta
natureza devem balizar, por exemplo, o desenvolvimento de politicas e praticas de concessdao de

beneficios.
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Tabela 7: Distribuicao dos colaboradores segundo o niumero de filhos

Numero de Filhos Resp. %

Nenhum 122 35%
1 filho 101 29%
2 filhos 69 20%
3 filhos 33 10%
4 filhos 15 4%
5 filhos 4 1%
NS/NR 3 1%

Relativamente ao nivel de instru¢do dos funcionarios da CEMAR, ¢ de destacar a

percentagem (24%) de participantes que tém uma Pds-Graduagao.

Tabela 8: Distribuicao dos colaboradores segundo o nivel de instrugio

Nivel de instrugdo Resp. %
Ensino fundamental ou menos

(12 grau) 1 0%
Ensino médio (22 grau) 105 30%
Superior Incompleto 72 21%
Superior Completo 86 25%
Pds-Graduacao 82 24%
NS/NR 1 0%

O grupo mais representativo de profissionais da CEMAR ¢ formado por administrativos e

corresponde a 36% dos colaboradores que participaram do estudo.
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Tabela 9: Distribuicao dos colaboradores segundo o cargo

Cargo W°—A
Diretor 0 0%
Gerente 10 3%
Supervisor 41 12%

Técnico de nivel superior

(universitario) 22 6%

Técnico de nivel médio

(29grau) 103 30%
Administrativo 124 36%
Operacional 32 9%
Vendedor 0 0%
Cargo ndo informado 15 4%

A distribuicao dos colaboradores segundo a remunera¢do aponta para uma concentracdo na faixa

salarial até R$ 3.060,00.

Tabela 10: Distribui¢ao dos colaboradores segundo a faixa salarial

Faixa Salarial Resp. %

Até RS 1.356,00 14 4%
De R$ 1.356,01 a RS 2.034,00 98 28%
De R$ 2.034,01 a RS 4.068,00 155 45%
De: RS 4.068,01 a RS 8.136,00 55 16%
De: RS 8.136,01 a RS 10.848,00 14 4%
Mais de RS 10.848,00 7 2%
Saldrio nao disponibilizado 4 1%

Os dados apresentados foram extraidos dos relatdrios analiticos da pesquisa realizada pela
Vocé S/A — FIA, o que, em termos do presente estudo, contribuiu para uma melhor compreensao
do perfil dos funcionarios da CEMAR, e influenciou a andlise dos resultados que se apresenta

mais a frente.
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3.4 Métodos e técnicas de analise

3.4.1 Aplicagdo do Diagnostico

O Diagnostico de Clima foi aplicado pela primeira vez, na CEMAR, em 2008. A partir do referido
ano, passou a fazer parte do plano anual da 4rea de Recursos Humanos da empresa, sendo ainda
incorporado no seu planeamento estratégico com o objetivo de transformar a CEMAR num lugar

de exceléncia para se trabalhar.

A pratica do Diagndstico teve por base o conceito de PDCA, a fim de se criar um ciclo
virtuoso de melhoria continua. A utiliza¢do do Ciclo PDCA permite o acompanhamento de cada
um dos critérios, proporcionando a manutencdo do equilibrio da gestdo. Por isso, no final de cada
ciclo, verifica-se o andamento das atividades relacionadas com as deficiéncias identificadas no

ciclo (Schneider et al., 2013).

CICLO VIRTUOSO DO DIAGNOSTICO - PDCA

¥ Planejararealizacdodo
Disgnastico Anual .

v Utilizar o método “Que Bom”,
“Que Pena” e “Que Tal"

v" Executar o Planc de Ac3o.
v Realizar Devolutiva do Diagnastico
para os funcionarios.

¥ Revisar as questdes levantadas ¥ Realizar o Diagnastico Anual
no Diagnostico na aplicacdo do dentru do método “Que
método “Cue Bom”, “Oue Pena” “Oue Pena” e “Cue
e Que Tal”. Tal"

¥ Checaro Planode AcSo

elaborado.

Figura 15 - Ciclo Virtuoso do Diagnoéstico — PDCA.

Fonte: elaborado pela autora

Para identificar as questdes a aplicar no Diagndstico, optou-se por utilizar as mesmas da
renomada pesquisa externa de Clima da Vocé S/A, formulada pela Fundacdo Instituto de
Administragdo — FIA/USP, que ¢ referéncia no pais. Assim, o Diagnostico foi estruturado em 65
questdes, contemplando quatro dimensdes: Aprendizagem e Desenvolvimento; Identidade;

Lideranga e Satisfacdao; e Motivagao.
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A aplicagdo do Diagnostico ocorreu anualmente, a partir de 2008, em todas as areas da
organizac¢do, de forma grupal, isto é, por area/geréncia. Todos os colaboradores foram convidados
pela diretoria de Recursos Humanos a participar das reunides do Diagndstico e foram estimulados
pelos respectivos gestores. A percentagem de participagdo anual rondou os 85%, o equivalente a
981 funcionarios.

A metodologia utilizada para a aplicacdo do Diagnostico foi desenvolvida pela propria
equipa de Recursos Humanos da CEMAR, e consistiu nas seguintes etapas:

o Separacdo das equipes em grupos ligados & mesma area (sem a participacao da
lideranca, naquele momento).

J Aplicagdo do questiondrio do Diagnostico elaborado com base nas mesmas
questdes da pesquisa de Clima VSA/FIA. Como a empresa tinha a estratégia de se classificar entre
as Melhores Empresas para se Trabalhar, entendeu-se que o melhor seria medir, avaliar e realizar
acoes dentro das questdes apresentadas na pesquisa deste instituto, razdo pela qual este serviu de
modelo a estratégia de desenvolvimento organizacional da empresa.

J Para cada questdo os grupos de funciondrios tinham que discutir e concluir uma
resposta, considerando as seguintes alternativas: “Que Bom”, “Que Pena” e “Que tal”:

- Quando a resposta a questdo fosse positiva, marcariam “Que Bom”;

- Quando fosse negativa, marcariam “Que Pena”. Por cada “Que Pena” respondido,
teriam de relacionar o problema e definir uma solug@o no “Que Tal”. Desta forma, para além de
identificar os problemas, cada grupo teria de se envolver na sua solugdo.

o Consolidacao dos resultados e apresentacdo aos gestores das respectivas areas para
possibilitar a elabora¢do conjunta — gestores ¢ Recursos Humanos — de um plano de agdo. As
questdes institucionais ficaram sob a responsabilidade da area de Recursos Humanos e as questdes
relacionadas com a gestdo sob a responsabilidade do gestor (para avaliar e elaborar um plano)
apoOs discussdo alargada de todas as questdes durante a dindmica da reunido entre Recursos
Humanos e Gestores.

o Finalmente, devolucdo as equipas, com apresentagdo do plano de acdo, onde
constavam os prazos € os responsaveis. As reunides serviram para detalhar e apresentar o plano
aos funciondrios, divididos por areas. Foram conduzidas pela 4rea de Recursos Humanos, tendo
contado com a presenca de cada Lideranca (Gerentes). Este ¢ um momento muito importante, em
que os gerentes sdo os principais agentes de mudanca dentro do processo, devendo atuar de forma
clara e transparente, com bom senso e responsabilidade para tratar todas as questdes, sobretudo as

mais dificeis, alinhando as expectativas, refor¢ando o compromisso e estabelecendo a confianga.

43



A figura 16 sintetiza o método de Diagndstico aplicado na CEMAR.

Quebom e .

S

QUESTOES DO

DIAGNOSTICO

As informagDes sobre a CEMAR
530 transmitidas aos

empregados com clareza,

rapidez e agllidade

Considero que meu trabalho &

reconhecido e valorizado pela

empresa

QUEBOM QUAL O PROBLEMA?| QUETAL? (O QUE FAZER)

Que pena

—
|0 QUE FAZER) Meu gestor sempre deixa daro

0 que espera do meu trabalho

—

65 Questoes avaliadas

o

2)

—

Figura 16 - Método Diagndstico — “Que Bom”, “Que Pena” e “Que Tal”.

Durante a presente investigagdo, foi possivel identificar a aderéncia do modelo criado pela
equipe de Recursos Humanos da empresa, com o modelo da Force Field Analysis (Anélise do
Campo de For¢a) de Lewin, em que a for¢a motriz se assemelha ao “Que Bom” e a forga restritiva
equivale ao “Que Pena”, sendo o “Que Tal” a defini¢do de metas e estratégias para promover a

mudanga e a situacdo desejada.

3.4.2 Aplicagdo das pesquisas de Clima e correlagdo com o Diagndstico

A partir de 2010, a CEMAR passou a incorporar as pesquisas de Clima dos institutos externos
Great Place To Work e Vocé S/A (FIA), criando as condigdes para a empresa participar da
pesquisa de Clima anual. A participacdo nessas pesquisas externas proporcionou a empresa a
possibilidade de, de forma isenta, medir os resultados provenientes do Diagnodstico de Clima e
avaliar o grau de evolucdo da empresa. Esta pratica faz parte do planeamento estratégico da
empresa que, em 2010, apresentou, relativamente ao tema Desenvolvimento de Gente e Gestao, o
objetivo de colocar a empresa no ranking das Melhores Empresas para se Trabalhar no Brasil e,

até 2017, o de estar entre as 10 melhores no ranking nacional.
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Apods a recolha de todos os dados, nos relatérios das pesquisas externas de Clima

realizados em 2011, 2012 e 2013 pelos institutos Great Place do Work e Vocé S/A (FIA), deu-se

inicio ao registo informatico que consistiu na sistematizagdo de uma tabela com todas as questdes

analisadas no diagnostico, o plano de acdo (acdes realizadas) com o seu status e a correlacdo com

os resultados — notas de satisfacdo - das pesquisas de Clima realizadas pelos institutos GPW e

FIA. A Tabela 11 apresenta detalhadamente essa sistematizagao:

Tabela 11: Variaveis da sistematizagdo das informacgdes

Questdes levantadas e tratadas

Que TAL

Acoes realizadas

Notas Pesquisa
Externa QPTW

2011 2012 2013

Notas Pesquisa
Externa VSA

2011 2012 2013

Privilégios para alguns / N&o hd treinamento Criamos programas
suficiente / Quantidade muito baixa de horas de | Criar um programa solido de treinamento / especificos de formagdo
Aprendizad | | treinamento por colaborador no ano/ Pelo Oferecer novas oportunidades / Estipular uma educacional /
DS:n:nlvi menos a metade dos colaboradores ndo quantidade minima de hora por colaborador Ampliamos ovalordo | 67 | 76 | 77 71,3 (749|775
mento | [participou de atividade de treinamentos nos por ane e cumprir / Disponibilizar atividades investimento e
tltimos dois anos / N&o estdo claros os critérios |de treinamento / Divulgar melhor. divulgamos de forma
para participar de treinamentos. ampla para todas as
Reformulamos a
Auséncia de comunicacdo e ndo envolvimento Gestdo participativa / compartilhada / Deve reunido gestdo
das pessoas diretamente envolvidos no processo |ser compartilhado idéias para tomar decisdes participativa e
: / Somos chamados a participar, mas nossa visdo |favoréveis a todos / mais comunicacio / escrevemos um
Identidade . o b - i 54 | 66 | 68 | 639|693 (67,4
na maioria das vezes ndo é levada em Delimitar melhor os processos e procedimento
consideragdo Falta autonomia nas decises dos |responsabilidade dos colaboradores Geréncia || operacional com prazo
processos de sua responsabilidade de Servicos para a devolucdo dos
temas tratados.
i o Fazer ampliacdo do prédio / Rever layout;
Espaco pequeno em Pinheiro / Deficiéncia de RIEE B / ¥ i s
i 5 i Reforcar seguranca / Melharar espaco fisico / | | Investimos em
satistaczo || €SPaco fisico; Inseguranca fisica / Espaco fisico / T
= e 3 iy Reforma do prédio urgente (trocar mesas, reformas e
e Estrutura do prédio esta sem condicdes de ) X R i 86 | 92 | 92 88,5 (93,9 [ 94,9
Motivacgo ’ cadeiras, banheiros com chuveiros, uma infraestrutura em todas
trabalho;Clientes entra a todo momento 8 §
5 garagem adequada) / Colocar um porteiro ou | |as localidades.
ameagando, cobrando e atrapalhando o servigo. k
mudar o portdo de entrada.
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CAPITULO 4 — APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os dados da investigagdo e os resultados das andlises estatisticas
realizadas com base nos métodos e procedimentos estatisticos referenciados no capitulo anterior.
O capitulo inicia com uma visdo geral dos testes de hipoteses, sendo os resultados apresentados
em seguida, estratificados por categoria e tipologia e reforcados pelos resultados extraidos da

Pesquisa Externa de Clima.

4.1 Analise dos resultados

A base de questdes do Diagndstico para verificacdo da correlagcdo entre elas contou com um total
de 65 perguntas. Como a hipotese estabelecida era a de que o seu resultado influenciara
diretamente os resultados das pesquisas de Clima, as respostas que ja indicavam um bom
resultado, ou seja, as que corresponderam a escolha do item “Que Bom”, ndo foram utilizadas nos
testes de hipotese, tendo restado um total de 43 perguntas, avaliadas com “Que Pena”, na pesquisa
VSA e 26 perguntas da pesquisa GPTW, que constituiram o cerne da presente analise.

Na primeira parte dos testes, procurou-se mostrar que houve uma evolucdo estatisticamente

significativa na média das notas de cada instituto, ao longo dos anos.

Tabela 12: Resultado estatistico das médias das notas

Variavel N Média p-valor
GPTW 2011 26 67,81 0.000
GPTW 2012 26 74,96

Variavel N Média p-valor
GPTW 2012 26 74,96 0.007
GPTW 2013 26 76,38

Variavel N Média p-valor

VSA 2011 43 67,74 0.000
VSA 2012 43 72,88

Variavel N Média p-valor
VSA 2012 43 72,88 0.000
VSA 2013 43 75,40
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Quer no estudo da GPTW, quer no da VSA, o p-valor do teste ficou abaixo do nivel de
significancia fixado, que foi de 5% (0,05). Isso permite-nos afirmar que o tratamento dado as
questdes apontadas no Diagndstico surtiu o efeito desejado, tendo sido responsavel pela
alavancagam das notas ao longo dos anos. E possivel verificar, também, que a maior evolugio
ocorreu entre 2011 e 2012 (tanto no GPTW como no VSA), movimento mais expressivo das agdes
estruturantes levadas a cabo através dos planos de agdo provenientes da realizagdo do Diagnostico
e feedback continuo do trabalho que estava a ser realizado pela empresa, desde 2008,
gerando,deste modo, um elevado indice de confianga entre os colaboradores e a lideranca.

Na segunda parte dos testes, as perguntas foram segmentadas por categorias, tendo sido as

mesmas que foram utilizadas pelo instituto VSA.

Tabela 13: Resultado estatistico das notas por categoria VSA.

CATEGORIA N Média VSA 2011  Média V5A 2012 p-valor
Satisfacdo e Motivacdo 1% 64,46 69,39 0,000
Lideranca 10 73,27 78,68 0,000

CATEGORIA N Média V5A 2012 Média VSA 2013 p-valor
Satisfacdo e Motivacdo 15 69,39 72,74 0,000
Lideranca 10 78,68 78,4 0,558

Em virtude das respostas do Diagndstico classificadas pelos funciondrios com “Que Bom”
nao terem sido consideradas na andlise, apenas duas categorias mantiveram uma amostra
considerada suficiente para a realizac¢do do teste.

A categoria Satisfacido/Motivacio inclui as opinides das pessoas sobre as experiéncias
vivenciadas na empresa e sobre os montantes auferidos pelo seu trabalho. Logo, a satisfagdo e a
motivacao dos funcionarios dependem de varios aspetos como o trabalho a realizar, o modo como
¢ feito, o ambiente fisico em que decorre, os processos de gestdo, o tipo e montante das
recompensas € o relacionamento com os colegas.

A categoria Lideranca corresponde as questdes relativas ao contacto do funcionario com
os gestores e representa o grau de confianga e credibilidade dos funcionérios nas chefias, havendo
a percepc¢do de que a lideranca deve ser orientadora, inspiradora e justa.

Da Categoria Aprendizagem e Desenvolvimento fazem parte as questdes que medem o

nivel de crescimento das pessoas, em termos intelectuais, pessoais e profissionais, na empresa.
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Finalmente, a categoria Identidade diz respeito as questdes ligadas as relacdes
institucionais, a estratégia e ao negdcio.

As duas tultimas categorias ndo foram consideradas nos testes, pois as perguntas com elas
relacionadass, na sua maioria, foram classificadas pelos funcionarios com “Que Bom”, o que
siginifica que ja apresentavam um bom nivel de satisfacdo, na sua avaliacao.

A primeira categoria, Satisfacio e Motivagdo, apresentou um aumento de 8,1% no
primeiro ano e 4,9% no segundo, o que, de acordo com o p-valor do teste, pode ser classificado
como significativo. Na categoria Lideranca, o primeiro aumento, de 7.4%, também apresentou
um p-valor abaixo do nivel de significancia de 5% anteriormente estabelecido. J& no segundo ano,
foi possivel observar que ndo houve avangos, conclusdo justificada pelo p-valor do teste, muito

acima do nivel de significancia.

Tabela 14: Resultado estatistico das notas por categoria GPTW

CATEGORIA N Média GPTW 2011 Média GPTW 2012 p-valor
Satisfacdao e Motivacao 12 66,17 73,42 0,000
Lideranga 10 71,8 77,8 0,000

CATEGORIA N Média GPTW 2012 Média GPTW 2013  p-valor
Satisfacdao e Motivacao 12 73,42 75,08 0,044
Lideranga 10 77,8 79,5 0,019

O resultado por categoria, na GPTW, também corrobora os pressupostos da hipdtese nula
(Ho), tendo o diagndstico um efeito positivo, tanto na categoria de Satisfacdo e Motiva¢do, como
na categoria Lideranga.

Por fim, foram realizados os mesmos testes com as respostas agora categorizadas quanto a
tipologia. Essa tipologia esta relacionada com o tratamento da questdo proposta no Plano de Agao
do Diagnoéstico. As questdes foram agrupadas em duas tipologias, referindo-se as tipologias
Alinhamento com a Lideranca ¢ Comunicac¢do as questdes de tratamento amplo e diretamente
ligadas com a lideranca. As tipologias Modelo de Gestido, Alinhamento com a Lideranca e
Comunicacio, foram as questdes sujeitas a um tratamento mais especifico, tendo em conta o

reforco da gestdo e da cultura organizacional. O objetivo da categorizagdo ¢ o de procurar
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identificar o sentido dos esforcos e agdes da empresa para melhorar os seus resultados e relaciona-

los com os resultados futuros das pesquisas.

Tabela 15: Evolugao estatistica das notas por tipologia.

TIPOLOGIA N Média VSA 2011 Média VSA 2012
Alinhamento com a
Lideranga e Comunicacao = R i
Modelo de Gestao,
Alinhamento com a 22 64,09 69,14
Lideranga e Comunicacao
TIPOLOGIA N  Média GPTW 2011 Média GPTW 2012
. All‘nhamentumr.nau 14 7014 7671
Lideranga e Comunicacao
Modelo de Gestao,
Alinhamento com a 10 61,3 694
Lideranga e Comunicacao
TIPOLOGIA N Média VSA2012  Média VSA 2013
| Alinhamento Eﬂr:l"l a" 1 7640 7778
Lideranca e Comunicacao
Modelo de Gestio,
Alinhamento coma 22 69,14 72,64
Lideranca e Comunicagao
TIPOLOGIA N Média GPTW 2012 Média GPTW 2013
Alinhament
I 76,71 78,29
Lideranga e Comunicagao
Modelo de Gestao,
Alinhamento com a 10 69,4 )|
Lideranga e Comunicagao

p-valor
0,000

0,000

p-valor

0,000

0,000

p-valor

0,087

0,000

p-valor
0,011

0,145
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Verifica-se que, entre 2011 e 2012, houve avangos significativos nas duas tipologias
testadas, segundo os dois institutos (GPTW e VSA). J4 entre 2012 e 2013, de acordo com o p-
valor do teste (maior que 0,05), o pequeno aumento apresentado na pesquisa da VSA, nas
tipologias de Alinhamento com a Lideranca ¢ Comunicac¢io, ndo foi significativo. Da mesma
forma, nas tipologias Modelo de Gestao, Alinhamento com a Lideranca e Comunicacéo, o
avanco demonstrado na pesquisa da GPTW também ndo apresentou relevancia estatistica, nao
obstante ter registado um aumento discreto.

As maiores evolucdes, apresentadas nos anos 2011 e 2012, estdo associadas ao periodo de
maior avango do Diagndstico, no que respeita ao tratamento das questdes do plano de agdo
(PDCA), apresentadas nas reunides de Devolutiva dos Diagndsticos. Esse ciclo continuo de
levantamento das questdes no Diagndstico, indicagdo do tratamento em equipa através do método
“Que Bom”, “Que Pena” e “Que Tal”, posterior agdo e apresentacdo dos resultados gerou um
sentimento forte de confianca que, ao longo do tempo, fortaleceu a relagdo entre funciondrios,
lideranca e organizagao.

As tabelas 16, 17, 18 e 19 demonstram, na pratica, algumas das questdes levantadas pelos
funcionarios, no Diagnostico — Método “Que Bom, Que Pena e Que Tal”, e tratadas no plano de
acdo, além do historial e da evolucdo das notas, apos a implementacdo das agdes, o que confirma
os resultados aferidos nos testes de hipotese e reforg¢a a conclusdo de que o Diagndstico teve forte

influéncia nos resultados obtidos pela empresa.
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Tabela 16: Exemplo do método aplicado, plano de acdo do diagnostico, historico e evolugdo das
notas nas pesquisas externas de Clima (GPTW e VSA) - Categoria Satisfacio e Motivacao.

Questoes . - Notas Pesquisa Notas Pesquisa
. L . Metddo Acdes
Diagnosticadas . Externa QPTW Externa VSA
- — Realizada
Satisfacdo e
L Que TAL S 2011 2012 2013 2011 2012 2013
Motivacdo
Precisa divulgar de forma clara suas Socializar como suas ferramentas
ferramentas de gest&o de pessoas / impactam nas escolhas e decisdes / | Reforgo
Acesso as informagdes / Falta de Melhoria na divulgag8o como: na
comunicagéo a tempo de algumas informac8o no corpo do e-mail e no Jcomunica
decisdes / Falta de modernizagdo da  |link de criagéo de ferramenta "vocé ¢do
comunicacdo da empresa / Falta de sabia" / Divulgar as comunicages interna
As informagdes sobre Jconhecimento dos critérios, sem no tempo habil / Melhorar / reforgo
a CEMAR sdo acesso as informagdes / Falta uma sistematica da divulgac&o dos nas
transmitidas aos  |maior divulgagéo nas areas resultados / Espago fisico com reunides
Hivuigac o dos / Espacc ®l66 | 73 | 73 | 73.6 | 81,7 | 82,5
empregados com Joperacionais / Falta de comunicagdo |acesso as informacgdes/ Levar de gestao
clareza, rapideze |Jentre as dreas / As mudancgas ndo sdo |informagdo diérias as areas participat
agilidade. divulgadas com agilidade / Faltade |operacionais/ Repassar para os iva
transparéncia nas notas dadas para o |colaboradores as notas dadas pelos /
PGC/ Cliente interno: falha na gestores e diretores / Cl interno: alinhame
comunicagéo, falha nos processos pulverizar a informag&o de maneira | nto com
internos, dificuldade de aplicagdo dos |igualitaria para todos os envolvidos, a
treinamentos, auséncia de sinergia desburocratizar o processo lideranga
entre dreas / Asrecrastrabalhistase |tornando os fluxos maissimoles /
Maéquinas (micro); Programas
Tenho todo q { X )f,, ,g identificar a necessidade de cada
A (software) / Defici&éncia na estrutura e L . -
equipamento e f ta do sist funcionario para adequa-las / Investimo
. erramenta do sistema L
material necessarios A Melhorar a estrutura e otimizar sem 82 89 88 85,1 | 87 |88,7
: - Faltam equipamentos para todas as L .
pararealizarbemo |, i K programas / Adquirir infraestru
areas/ Veiculos, equipamentos . -
meu trabalho. X L equipamentos necessarios. turaeTl.
diversos, espago fisico
Existe o reconhecimento do trabalho,
Considero que meu [porém n&o hé a valorizacéo financeira |Colocar em prética a politica de Impleme
trabalho é / A empresa reconhece nossa cargos e salérios / Colocarem ntapmos o
reconhecido e capacidade, porém estamos sendo pratica a politica de cargos e Desenho 63 71 70 | 57,8|67,3|67,9
valorizado pela maus geridos / A valorizagdo e saldrios / Avaliar o cenério e Organizac
empresa. reconhecimento néo esta sendo promover mudangas. iganal
coerente e construtiva )
L Fazer ampliag8o do prédio/ Rever Jinvestimo
Espago pequeno em Pinheiro /
: " AR .. layout; Reforcar seguranca / sem
As instalagoes e o | Deficiéncia de espago fisico; , . .
_ o Melhorar espaco fisico / Reforma infraestru
espaco onde realizo [Inseguranca fisica / L
" L , do prédio urgente (trocar mesas, tura em
meu trabalho sdo |Estrutura do prédio esta sem . . X 86 92 92 88,5 (93,9 (94,9
. T ) cadeiras, banheiros com chuveiros, | todas as
seguros, confortaveis JcondicOes de trabalho;Clientes entra a R
_ uma garagem adequada); Colocar localidad
e limpos. todo momento ameacando, cobrando ) i ™
i um porteiro oi mudar o portdo de es, de
e atrapalhando o servigo.
entrada. forma
igual..
Innvestim
. Y Espago pequeno (laboratério - SEDE) / . osem
As instalagdes e o .. . . Construir outro espaco que atenda .
R Ar condicionado desligados no sébado ) infraestru
espago onde realizo .. ) . |melhor as necessidades /
" / O espago fisico da sede de Timon néo . . tura em
meu trabalho sdo Ampliagdo do espago fisico / 69 80 82 | 885932949
, . [comporta os colaboradores com ) ] todas as
seguros, confortaveis | Manter o ambiente limpo e com R
i conforto / Seguranca e limpeza das localidad
e limpos. seguranga
P SE's. g § es, de
forma
igual.
Investimo
As instalacs sem
s instalagdes e 0
< R Barulho excessivo/ Cadeiras Realizar campanha educativa / infraestru
espago onde realizo . . . .
o desconfortaveis, sala pequena (anexo),|Melhoria nos itens citados; Carros tura em
meu trabalho sdo . . 89 94 96 88,5|93,9|94,9
fortavei carro sem ar-condicionado com ar-condicionado todas as
seguros, confortaveis . ) R .
g . / Limpeza inadequada. / Melhorar a limpeza. localidad
e limpos.
es, de
forma
igual.
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A categoria Satisfacdo e Motivagdo merece ser destacada, na medida em que inclui as
opinides dos funciondrios acerca das experiéncias vivenciadas na empresa e do montante auferido
pelo seu trabalho, sendo o resultado do teste estatistico significativo. Na tabela 16, é possivel
constatar o que motiva a insatifagdo dos funciondrios, de acordo com o diagnostico, e as agdes por
eles propostas como forma de a resolver. Das 43 questdes diagnosticadas com “Que Pena”, 21
estdo classificadas na categoria Satisfacdo e Motivacio, o que prova que o Diagnostico foi
direcionado para esse aspeto, desenvolvendo um plano de acdo especifico para lidar com o
problema da insatisfagao.

As acdes realizadas pela empresa foram divulgadas em comunicacdo interna, reforgadas
em reunides participativas, e incidiram no investimento em infra-estruturas, tecnologia da
informacao, gestdo e cultura, de modo a responder as exigéncias do diagndstico, tendo sido
sistematicamente tratadas e apresentadas pelos gestores das areas. A lideranga, em conjunto com o
gestor de Recursos Humanos da empresa, apresentou o status de cada agdo, fortalecendo, assim,
dentro da empresa, o nivel de compromisso e confianga entre as pessoas, o que, certamente,
contribiu para alavancar as notas das pesquisas de clima da GPTW e VSA.

De acordo com a pesquisa VSA de 2014, na categoria Satisfacdo e Motivacdo, a empresa

destaca-se em varios aspetos, nomeadamente:

e O ambiente de trabalho, facilitador do relacionamento entre os funcionarios; a empresa foi
avaliada 9,41 pontos acima das 150 Melhores e 8,81 pontos acima da média das
classificadas do setor;

e A seguranga, conforto e higiene das instalacdes e do espago de trabalho, avaliados por
todas as areas com excelente, situando-se 9,08 pontos acima da média das 150 Melhores
empresas do setor;

e O sentimento de realizagdo profissional dos funcionarios, registando uma diferencga
superior a 8,16 pontos relativamente as 150 Melhores e de 6,35 pontos acima da média das
classificadas do setor.

e A organizagdo e eficiéncia dos processos, procedimentos e rotinas de trabalho da empresa,
apresentando uma diferenca superior a 9,58 pontos relativamente as 150 Melhores e de

12,18 pontos a média das classificadas do setor.

Todas as respostas, nesta categoria, apresentam resultados mais favoraveis que as médias das 150

Melhores, neste dominio, reflexo do tratamento realizado pelo método Diagnostico.
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Tabela 17: Exemplo do método aplicado, plano de acdo do diagnodstico, historico e evolucdo das notas nas

pesquisas

Questdes
Diagnésticadas

externas de

Clima

(GPTW ¢

Metédo

Que TAL

VSA)

Acoes Realizadas

Notas Pesquisa
Externa QPTW

2011 2012

Categoria

2013 2011 2012

Notas Pesquisa
Externa VSA

pLE]

Rotina / Falta de clareza nas i .
- . Conversar mais sobre as atividades
determinagOes da atividades N
. . . ~_|(feedback)/ Ter mais clareza nas
/ Falta reconhecimento / A contribuicdo o o
. ) determinagdes das atividades /
ndo é aceita algumas vezes / Falta de X _ X
) . Interagir com o grupo / Ouvir mais as
envolvimento e realacionamento com a o :
X A contribuigdes e ceder mais/ Buscar
equipe / Auséncia de feedback/ O o . o Rreforcamos o
Meu gestor sempre P .. |maiorintegracdo e comunicagdo com a .
dei | gestor cobra, porém ndo direciona agGes ipe /P int - brea/ pepel da liderancga
eixa claro o que equipe / Promover interacdo na area
a para a equipe auip i < . N e processo da 70 76 77 73,6 | 77,4 | 79,7
espera do meu . ) - Se fazer mais presente, participar mais o
/ Ha necessidade de saber priorizar as o o gestdo por
trabalho. e / Elencar as atividades prioritarias e O
demandas para que otimizemos a carga o o competéncias.
L definir as prioridades conforme
de trabalho / Falta de comunicagéo, ) A
. impacto no negdcio / Melhorar
acompanhamento das atividades, falta o X . X
- . : .. _|comunicagéo e interagdo com a equipe
de lideranga, € lider de uma equipe e nao .
. ~ . o / Estabelecer e comunicag&o dos
de uma drea / - Ndo existe critérios bem
) ) mesmos.
estabelecidos e publicados.
Melhora a interacdo com as equipes . Reforcamos o
Sou sempre bem g quipes / Melhor interagdo com as equipes / ¢ |
K Demora no atendimento, tratamento T pepel da lideranga
atendido quando ) . . Foco em gente / Fazer reunides e
i o diferenciado com poder publico / Falta . ) e o processo da 73 78 80 78 |85,7|839
pego orientagdes ao . X X alinhamento com a equipe / Melhorar N
de reunido e alinhamento com a equipe " X o . gestao por
meu gestor. o ) . comunica¢do e intera¢do com a equipe. P
/ N&o existe comunicagéo com o gestor competéncias.
Falta conhecer protfundamente 05
processos as geréncia para melhor
embasar o direcionamento / As regras Entender como a GTEC pode de fato
X w . o o Reforgamos o
trabalhistas e outra ndo estdo contribuir com os objetivos CEMAR / .
Os gestores sabem R A X X papel da liderancga
demonstrar como devidamente estabelecidas. Horas extras, |Estabelecer regras claras a seguir a lei /
sobreaviso e plantdo trabalhista / Melhor interagdo com as "
podemos contribuir .p o . A / < ) a comunicacaoe | 76 80 83 77,1833 | 82
. -Melhora ainteragdo com as equipes/ |equipes/ Trabalhar melhor o perfil de n
com os objetivos da N M X transperéncia
Alguns gestores ndo tratam os processos |gestdo/ Treinar gestores para melhorar A
CEMAR. K ) o ) / treinamento e
de forma imparcial / Nem todos os a comunicagdo e melhorar a lideranca capacitacio
gestores se comunicam com a equipe de |de equipes. P ¢
forma clara e objetiva transmitindo os
hinti
N&o é transparente em algumas atitudes |Feedback / Definigdo de estratégia
/ Mudanga de opinido em pouco espago |para o ano / Cumprir com o que é
de tempo / Muito do que é falado ndo é |falado/ Reunides participativas / Fazer
X X R Reforgamos
X realizado cumprir procedimentos e normas nas ~
Tenho confian¢a Not " /E laca tividades / Solicit " gestdo por
-N&o temos retorno / Em relacdo a atividades / Solicitar ao gestor que se N
naquilo que meu i .g . i & a cometéncia e 61 67 68 74,4 | 75,9 | 76,1
cor di alguns processos existentes divergéncias |aprofunde mais em todos os processos feedback
estor diz. N . . ) _ N eedbac
g em algumas informagdes / Incoeréncia |da area e saiba dizer ndo quando constantes
em pedidos que vdo em desencontro necessarios e ndo induzir o cliente ao
com as normas e processos / Nao existe |erro / Melhorar comunicagdo e
comunicacdo com o gestor. interacdo com a equipe.
Agem diferente do que falam/ Falta . -
. o Ser mais ético / Agir de acordo com os
transparéncia e dialogo R
. X valores da empresa/Avaliar gestores /
/ N&o cumprem o prometido / Uma .
. e Feedback / Fazervaler as politicas,
pequena minoria ainda age sem ser de L ~ :
R diminuir as excegOes, divulgar o papel
acordo com o que diz/ Falta de Reforgamos o
" sncia / dos gestores e do RH para os | da lid
ranparéncia apel da lideranca
Na CEMAR os P i w colaboradores pap . ¢
/ Os gestores muitas vezes ndo cumprem i / comunicagéo e
gestores agem de o w - ) / Treinar gestores para melhorar a N
as politicas e sdo permitidos muitas L. . transperéncia / 62 73 72 | 64,7 | 65,8 | 66,7
acordo com o que . i i comunicagédo e melhorar a lideranga de )
. excecOes. Além disso, os gestores culpam . . -, Treinamento e
dizem. o s . equipes/ Colocar em pratica as politicas e
o RH por acBes de sua propria geréncia / " capacitagao
' |ereconhecer as fragilidades dos L g
Os gestores falam o que queremos ouvir ) o e Comité de Etica
. procedimentos/ Capacitagdo e
(esperamos) e fazem o que gostariam / O R . K
i | L conhecimento técnico/ Nivelar
discusso diverge da pratica . ~ -
- ) R conceitos de gest&o (colocar em pratica
/ N&o cumprem ao que é delegado a sua
FIERIN N i o que falam os gestores).
Ccriamos
. . . ~ . . programas de
Sinto-me livre para e Promover interagéo na area / Investir : "
- Entravaes na comunicagéo interna / o A integracdo entre
contribuir com . em reunides participativas focadas na .
- " Auséncia de canal para tanto . o areas 73 78 80 | 69,8|77,8|769
criticas e sugestdes . interatividade no processo na tomada
/ auséncia de canal para tanto. . o / Rreforgamos as
ao meu gestor. de decisao / Cria-lo. . .
reunides de gestdo
participativa
Pouco contato com o nosso gestor / Nem . B
" Reunides mensais / Deve ser .
sempre o gestor entende as questdes . . Refor¢amos gestdo
. . . promovido um dialogo aberto com .
Sempre que preciso, [ pessoais as equipe, trazendo por competéncia e
X feedback ao gestor mostrando que a
posso contar com fconstrangimento no momento de equipe se incomoda com esse tino de feedback
meu gestor para partilhar de necessidades pessoais, pois o q P . P constantes 62 70 76 74,5 794|778
R ) atitude do gestor/ Esse didlogo pode
assuntos pessoais e fmesmo trata com desconfianca sempre > . /Reformulamos as
L . . L " ser promovido nas avaliagdes de o ~
profissionais. que alguma solicitagao Ihe é feita/ Nao . reunides de gestdo
X o desempenho / Se fazer presente dia-a- o
temos liberdade para dividir problemas. | N participativa.
v , dia na equipe.
N&o esta presente

Lideranca.
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A categoria Lideranca também se destacou no teste pela evolucdo apresentada. Das 43
questdes diagnosticadas com “Que Pena”, apenas 10 pertencem a essa categoria.

A lideranca detém a capacidade de estimular a qualidade do Clima na organizagdo. A partir
dai, a equipa torna-se mais responsavel, criativa, cooperativa e adapta-se a novos problemas. Para
isso, os lideres devem ter a percecdo e o discernimento para influenciar os que consigo trabalham
a mostrarem dedicagdo e compromisso com o grupo, interesse € forca emocional, fazendo-o de
forma motivada e competente. O lider articula e promove novas visdes e conceitos, além de
providenciar o envolvimento, participacdo e profundidade de visdo daqueles que lidera.

Como se pode verificar pela Tabela 17, a categoria Lideran¢a foi fundamental no
processo, pois as agdes de reforco do papel desta estrutura, as acdes de feedback, a gestdo por
competéncia, a importancia e o foco nas reunides de gestdo participativa foram alavancadoras e
sustentadoras da satisfacdo manifestada nas Pesquisas de Clima.

Relativamente a esta categoria, a pesquisa VSA de 2014 destacou resultados como:

e O bom relacionamento da equipa de trabalho com o chefe, tendo alcancado a melhor
avaliagdo neste tema, com um resultado 7,02 pontos superior ao das 150 Melhores e 6,45
pontos acima da média das classificadas do setor.

e A percecdo do chefe como um lider de respeito e credibilidade, apresentando a maior
diferenca positiva para as 150 Melhores (7,44pontos).

e A no¢do de que os chefes sabem mostrar aos funcionarios de que modo estes podem
contribuir para os objetivos da empresa, apresentando a maior diferenca positiva

relativamente a média das classificadas do setor da energia (6,55 pontos).

Todas as respostas registaram resultados superiores as médias das 150 Melhores empresas

do setor.
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Tabela 18: Exemplo do método aplicado, plano de acdo do diagnostico, historico e evolugdo das
notas nas pesquisas externas de Clima (GPTW e VSA) - Categoria Aprendizagem e

Desenvolvimento.

Questdes do
Diagndstico

Notas Pesquisa Notas Pesquisa
Externa QPTW Externa VSA

Metédo

Acoes realizadas

Aprendlz.adue 2011 2012 2013 2011 2012 2013
Desenvolvimento Que TAL

Privilégios para alguns/ N3o ha
treinamento suficiente/ Criar um programa solido de Criamos
Todos tém Quantidade muito baixa de horas |treinamento/Oferecer novas programas
oportunidade de [ de treinamento por colaborador |oportunidades/Estipular uma especificos de
participar de no ano/Pelo menos a metade dos |quantidade minima de hora formagdo
. o - . 67 76 77 71,34 |74,85| 77,46
atividades de colaboradores ndo participou de |por colaborador por ano e educacional /
treinamento na Jatividade de treinamentos nos cumprir/Disponibilizar ampliamos o
CEMAR ultimos dois anos/Ndo estdo atividades de treinamento / valor do
claros os critérios para participar |Divulgar melhor. investimento.
de treinamentos.

A categoria Aprendizagem e Desenvolvimento mereceu aos funcionarios poucos “Que
Pena” no Diagnoéstico; o tratamento desta questdo destinou-se a reforcar a sua perce¢do positiva
quanto a criagdo de programas especificos de formagdo educativa e aumento do investimento
nessa area, por parte da empresa, satisfazendo as suas expectativas, devidamente apontadas no
Diagostico (Tabela 18).

A boa empresa ndo € s6 a que apresenta lucros, mas, também, a que oferece um ambiente
moralmente gratificante, em que as pessoas podem desenvolver os seus conhecimentos
especializados e as suas competéncias. Nesse ambiente, ¢ fundamental que as praticas de treino,
desenvolvimento e educacdo corporativa favorecam uma atuagao profissional com personalidade.
S6 assim se podera criar condi¢des para o desenvolvimento da criatividade, do empreendedorismo
e para o aparecimento de novos lideres.

Para essa categoria, a pesquisa VSA de 2014 destacou os seguintes resultados:

e A aprendizagem de novos conhecimentos foi avaliada acima da média das 150 Melhores e
da média das classificadas do setor (com 90,75);

e O esforco dos funcionarios em melhorarem o seu trabalho e a estratégia da empresa de por
em pratica as sugestdes dos seus funciondrios foram avaliados com mais de 9 pontos acima
da média das 150 Melhores;

e A convic¢do dos funciondrios da empresa acerca da oportunidade de crescimento e de
prossecu¢do de uma carreira dentro da empresa foi avaliada 11,23 pontos acima da média

das classificadas do setor da energia.
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Tabela 19: Exemplo do método aplicado, plano de acdo do diagnostico, historico e evolugdo das

notas nas pesquisas externas de Clima (GPTW e VSA) - Categoria Identidade.

Questdes do| . - Notas Pesquisa Notas Pesquisa
B L. Metédo Acdes
Diagnéstico . Externa QPTW Externa VSA
realizadas
Identidade Que TAL 2011 2012 2013 2011 2012 2013
Auséncia de comunicagdo e ndo
. Reformulam
envolvimento das pessoas .
. . os a gestdo
diretamente envolvidos no processo/ s
i ~ T . participativa
Somos chamados a participar, mas Gestdo participativa / compartilhada/
o - o . . e
. nossa visdo na maioria das vezes ndo |Deve ser compartilhado idéias para
Sinto-me |, - - - . escrevemos
articipand é levada em considera¢do/ Nossas tomar decisdes favoraveis a todos/
- L . um
P P opinides na sua grande maioria ndao  |Delimitar melhor os processos e .
odas ~ K . . . procediment
decises sdo levadas adiante / Falta interacdo |responsabilidade dos colaboradores
A . . <]
com os colaboradores e executivos Geréncia de Servigos/- Deveria haver . 54 | 66 | 68 [ 63,9693 67,4
que afetam . o ; - o operacional
. / Falta autonomia nas decisGes dos mais comunicagdo / Delimitar melhor os
amimeao o o com prazo
meu processos de sua responsabilidade /  [processos e responsabilidade dos
. . ara a
trabalho Nunca participa / Falta autonomia nas|colaboradores Geréncia de Servigos/ : lucs
~ . . evolugdo
decisOes dos processos de sua Especificar e da suporte para que ¢
. R ) . dos temas
responsabilidade / Devido as possamos realizar nossas fungdes.
~ : . tratados.
mudangas, as fungdes ainda nao X
. Divulgamaos
foram definidas, contudo as
para todos
cobrangas.
oS

A integracdo das pessoas na empresa € na sua estratégia, isto ¢, em que medida os

empregados acreditam que a empresa corresponde aos seus valores pessoais € a sua forma de

pensar e agir faz parte da categoria Identidade. Nesta categoria, a empresa deu maior importancia

ao refor¢co do seu modelo de gestdo participativa e a comunicacdo massiva e eficaz, criando

procedimentos e canais de comunicacao acessiveis a todos (Tabela 19).

Para essa categoria, a pesquisa VSA de 2014 revelou que:

Os funciondrios acreditam que os produtos e servigos da sua empresa se revestem de
grande importancia para a sociedade, tendo este aspeto sido avaliado 4,18 pontos (com
97,98) acima da média das 150 Melhores (que ¢ de 93,80);

Os funciondrios estdo conscientes de qual o seu contributo para a melhoria da empresa,
aspeto avaliado em mais de 10 pontos acima da média das 150 Melhores e da média das
classificadas do setor.

Os funcionarios encaram os objetivos da organizagdo como seus € transmitem sempre a
ideia de que a empresa constitui um excelente lugar para trabalhar, aspetos que apresentam
diferengas positivas superiores a 8 pontos acima quer das 150 Melhores, quer da média das

classificadas do setor.

A Figura 17 contextualiza a metodologia utilizada e o processo temporal da realizagdo do

Diagndstico e das pesquisas GPTW e VSA, bem como os respetivos resultados.
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Como se pode perceber, relativamente ao seu ciclo anual, a empresa adotou como
estratégia realizar primeiro o Diagndstico, através da aplicacdo do método “Que bom”, “Que
Pena” e “Que tal”, a fim de obter a percecdo dos funcionarios, divididos em grupos, gerando,
posteriormente, os respetivos planos de acdo, resultantes de um trabalho conjunto do gestor dos
Recursos Humanos e da lideranga da empresa. Essas acdes incidem nos aspetos avaliados com
“Que Pena”, de forma a melhoré-los ou corrigi-los e procuram garantir os referidos em “Que
Bom”.

Na sequéncia destas agdes, o Gestor de Recursos Humanos e a lideranga reinem de novo,
em grupo de funciondrios, para realizar a chamada “Devolutiva do Diagnostico”. Trata-se de uma
etapa muito importante do processo, pois € 0 momento em que os gestores falam abertamente das
questdes apontadas pelos funciondrios no Diagnostico, se comprometem com o que sera posto em
pratica nos planos de acdo, e esclarecem, franca e responsavelmente, tudo o que, na sua opinido,
ndo ¢ vidvel e por que motivos.

Ap6s a realizacdo de todas estas etapas - Diagnodstico, Tratamento e Desenvolvimento dos
planos de agdo e Devolutiva do Diagdstico - a empresa estd preparada para realizar as Pesquisas
de Clima. Esta sistematiza¢do gera um circulo virtuoso (PDCA), vivido pela empresa anualmente,
que lhe permite aferir, com sustentabilidade, os avancos continuos da satisfagdo dos seus

funcionarios.

Historico

1° Diagndstico |2° Diagndstico |32 Diagnostico J4° Diagnastico |5° Diagnastico
Jan - Mar/08 §| Mar - Abr/09 | Mar - Maif10 § Jan - Mar/13 | Mar - Abr/14

Diagnastico
de Clima

13 Pesquisa 23 Pesquisa 32 Pesquisa 43 Pesquisa
de Clima de Clima de Clima de Clima

Pesquisa de
Clima

Resultados

Figura 17: Historico, Diagndstico, Pesquisa e Resultados na linha do tempo.
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4.2 Resultados

Ao avaliar a evolugao dos indicadores da CEMAR, nos tultimos trés anos, observa-se uma subida
consistente em todos os temas e em todos os anos. Essa evolu¢do foi fruto de uma estratégia de
gestdo de pessoas utilizada na empresa quando, em 2008, se decidiu aplicar o Diagndstico de
Clima como ferramenta de andlise, apoio e melhoria continua (PDCA) para a transformagdo tao
esperada no Planeamento Estratégico, de acordo com os postulados de Senge (2009).

Na ocasido, a empresa desenvolveu empiricamente um método de Diagndstico, com base
numa avaliacdo qualitativa, expressa em termos de “Que bom”, Que pena” e “Que tal”, e, de
forma simples mas consistente e continua, deu inicio a um ciclo de melhoria continua do Clima
que foi comprovado no teste de hipotese atras referido. Este método estd fundamentado na Teoria
da Analise do Campo de Forgas de Lewin (1951).

A pratica do Diagnostico comegou a ser utilizada, na empresa, no ano de 2008, tendo os
primeiros planos de a¢des decorrentes dessa estratégia sido implantados imediatamente, em 2009 e
2010. Logo, o teste de hipdtese apenas levou em consideracio as respostas com baixo desempenho
classificadas pelos funciondrios e tratadas no Diagndstico, referentes ao exercicio de 2011, 2012 e
2013; os resultados permitem concluir que muitas das questdes tratadas nos anos anteriores tinham
ja surtido efeito, aparecendo, de forma positiva, nas pesquisas de Clima realizadas pelos dois
institutos (GPTW e VSA).

A Tabela 20 apresenta o resultado da Pesquisa de Clima e a evolugdo categorizada da

empresa, nos anos de 2011, 2012, 2013 e 2014, segundo a VSA-FIA.

Tabela 20: Resultados segundo o tema

Temas - Categorias

ldentidade 77,26 g2,42 85,49 B7,73
Aprendizado e Desenvolvimento 67,49 71,81 75,52 81,40
Satisfacdo e Motivacdo 68,97 7347 76 44 81,57
com relacionamento interpessoal 68,85 73,78 79,13 83,95
com o trabalho 79,97 B1,18 82,14 Bb,34
com Politicas e Praticas de Gestao B4 60 B9,5 72,62 78,33
Lideranga 72,93 78,34 78 40 84,34
|Geral | 7081 | 7557 | 7808 | 831 |

E notavel a evolugio de 15,10 pontos no que diz respeito ao relacionamento interpessoal,
no periodo de 2011 a 2014, uma vez que, tal como afirma Moscovici (1999), o lado humano
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constitui o principal desafio das organizacdes modernas; de referir, igualmente, a evolugdo de
12,29 pontos na pesquisa ao longo dos anos.

E possivel associar a evolugdo das categorias Lideranca ¢ Satisfacio/Motivagio com as
acoes do plano de agdo de Diagnostico, sendo estas classificadas por categoria, de que ressalta o
Alinhamento com a Lideranca.

Outro aspecto muito importante, relativamente ao método do Diagndstico, ¢ a sua relacao
com as categorias das pesquisas externas que evidenciam os resultados por areas, como se pode
ver na Tabela 21. Na metodologia, o Diagndstico ¢ aplicado em grupos ligados a uma mesma area,
sendo, assim, possivel identificar questdes comuns a drea e ao gestor, o que facilita o
entendimento do gestor da area e do gestor de Recursos Humanos; em conjunto, conseguem
ambos ter uma visdo ampla e, também, especifica da empresa de molde a atuar, de maneira eficaz,
no ciclo do Diagnéstico de Clima, conferindo ao sistema uma qualidade ciclica e virtuosismo,

aspetos fundamentais para a melhoria continua do ambiente de trabalho.

Tabela 21: Resultados segundo as areas

Tl Cutra Mao inf. Cemar

20,57 E1,25 SE 33 EE,51 24 20 BEG,37 B, 73

85,32 | 75,36 | B593 | 2038 73,38 21,71 E1,61 56,03 EB157

21,03 B9, 74 E3,BE5 | 20,00 BE2,67 21,43 B&,63 58,00 B3,55

BE&70 | 73,2L | 85,33 | 82,86 75,95 07,92 EG, 50 85,22 BE 34

E2,72 71,43 4,27 | 85,25 58,75 BEE,TE 77,15 50,72 78,33

E4,90 | &5,07 | 8678 | B8 EB 74,04 85,92 B3, 17 50,00 ELAD

91,83 | 77,56 | £6,34 | 57,60 E3,33 o4, o0 E3,73 47,15 E4,34
Gesl B756 | 74,76 | 87,03 | 93 09 | TED7 | 93,72 | B12E | 73,57 | B3, 16 | 53,58 | E3,10 |

Apbs a andlise de todos os dados e informagdes, ¢ percetivel a forte relagdo e o efeito da
pratica do Diagnostico de Clima no alcancar de resultados, podendo-se concluir que a empresa
identificou um modelo de simples aplicacdo que gerou excelentes resultados.

A Figura 18 mostra o indicador de desempenho que comprova a evolucdo e
posicionamento da empresa no ranking das melhores empresas para se trabalhar, no Brasil, de
forma continua e sustentdvel, ao longo dos anos, nas Pesquisas de Clima da GPTW e VSA. A
aplicacdo do Diagnoéstico ndo so influenciou claramente os resultados obtidos nas Pesquisas de
Clima GPTW e VSA, como também permitiu & empresa atingir o objetivo, desenhado no seu

plano estratégico, de estar entre as Melhores Empresas para se Trabalhar no Brasil.
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Figura 18 - Indicador de evolugdo — colocagdo da empresa no ranking das melhores empresas para se trabalhar no

Brasil ao longo dos anos, pelos institutos GPTW e VSA.

Além destes resultados, em 2015, a empresa estd, pela primeira vez, entre as Melhores
Empresas para Trabalhar na América Latina (LATAM), segundo o Great Place to Work, edigdo de
2015, ocupando o décimo sétimo lugar entre as empresas com mais de 500 colaboradores, na
América Latina.”

O Great Place to Work pesquisa fatores associados a ambientes de trabalho excelentes e
compromisso dos funciondrios, nas empresas da América Latina. A andlise mostrou que as
principais experiéncias dos funcionarios nas melhores empresas incluem: serem tratados como
pessoas (e ndo apenas como empregados), terem gestores que cumprem com a palavra e sentirem-
se em "familia" no local de trabalho. A pesquisa também aponta para o facto de a boa vontade dos
funcionarios em darem o seu melhor estar intimamente associada a equipas cooperativas € bem
geridas. Deste ranking, fazem parte empresas do Brasil, Peru, Chile, Colombia, México e
Guatemala.

Atualmente, faz parte dos objetivos de Planeamento Estratégico dos Recursos Humanos da
empresa posiciond-la entre as 10 Melhores para se Trabalhar no Brasil, até¢ 2017, atingindo, assim,
o nivel de padrao de exceléncia. Na Figura 19, ¢ possivel constatar o nivel de proximidade da
empresa relativamente ao Padrao de Exceléncia do Clima Organizacional. Deste modo, facilita-se
a tarefa de estabelecer metas e prioridades de acdo e de orientar planos de trabalho, que constituem
o objetivo final dos esforcos e recursos aplicados na Gestdo do Clima Organizacional e

potencializados pela aplica¢do do Diagndstico de Clima.

? Estes resultados podem ser conferidos no enderego: http://www.greatplacetowork.com.br/melhores-empresas/gptw-
america-latina/1043-2015.
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CAPITULO 5 — CONSIDERACOES FINAIS

A ideia fundamental subjacente a este estudo era a de que a aplicagdo de um diagndstico, tinha,
sem duvida, influenciado fortemente os resultados e a rapida evolugdo da empresa que serviu de
objeto a este estudo de caso. Com efeito, a utilizagdo do diagndstico possibilitou a organizagao
conhecer os problemas que antes ndo eram expressos pelas pessoas. Deu, também, as equipes,
oportunidade para falarem sobre diversos assuntos e discutirem, em grupo, as suas percecdes € o
que se lhes afigurava serem solugdes possiveis.

Relativamente a lideranga, facilitou o seu entendimento no que toca aos problemas
levantados e as solu¢des apontadas pela equipe. Assim, a lideranca recebeu um diagnodstico
completo dos problemas e das sugestdes dos colaboradoeres o que facilitou, de sobremaneira, o
entendimento, tratamento e agilizacdo das solugdes. Foi possivel por ordem nas necessidades e
trabalhar com a equipa no sentido de decidir o que poderia ser feito no imediato, o que seria alvo
de intervengdo posterior e o que ndo poderia ser satisfeito e por que razdes. Desta forma, os
colaboradores sentiram-se valorizados e respeitados, devido ao didlogo e entendimento que se
estabeleceu com os gestores, dando origem a uma relagdo de confianga.

No decorrer do estudo foi possivel identificar que a metodologia utilizada pela empresa, ao
aplicar um Diagnostico simples e direto, recorrendo a uma avaliacdo, em certa medida informal,
em que os colaboradores tinham de exprimir uma opinido através das expressdes “Que bom” e
“Que pena” e fazer sugestdes através da expressdo “Que tal”, teve em consideragdo e tratou,
curiosamente, as mesmas questdes que posteriormente foram objeto da Pesquisa de Clima de dois
institutos externos: o GPTW e a VSA.

Correlacionando as questdes tratadas nos Diagnosticos e os seus efeitos diretos nos
resultados das pesquisas externas, foi possivel compreender a rapida evolugdo dos resultados do
Clima da empresa, medir o seu desempenho e responder a questdo essencial desta investigacao
sobre qual a influéncia de um Diagndstico no desenvolvimento organizacional.

Os dados obtidos neste estudo revelam que a sua hipdtese se confirma e que é possivel
associar a teoria de Lewin (1940) da Pesquisa-A¢do a uma pratica de gestdo moderna e
contemporanea.

Uma consulta a Tabela 22 permite verificar que, nos ultimos quatro anos, a empresa
conheceu uma evolugdo acelerada, tendo-se posicionado acima da média das 150 Melhores

Empresas, em 2014, muito proximo ja das 10 Melhores.
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Tabela 22: Resultados segundo as categorias

150 10
Temas - Categorias
Melhores Melhores

Identidade 77,26 | 82,42 | 85,49 | 87,73 84,86 93,13
Aprendizagem e Desenvolvimento 67,49 | 71,81 | 75,52 | 81,40 77,28 87,34
Satisfagdo e Motivagdo 68,97 | 73,47 | 76,44 | 81,57 78,34 88,38
Com relacionamento interpessoal 68,85 | 73,78 | 79,13 | 83,95 75,80 86,25
Com o trabalho 79,97 | 81,18 | 82,14 | 86,34 81,67 90,15
Com Politicas e Praticas de Gestdo 64,60 | 69,5 | 72,62 | 78,33 77,50 88,23
Lideranga 72,93 | 78,34 | 78,40 | 84,34 79,87 88,13
Geral

70,81 ‘ 75,57 ‘ 78,08 ‘ 83,1 ‘ ‘ 79,46 88,84

Esta investigacdo, além de permitir associar a aplicagdo pratica do Diagndstico a uma
teoria, isto €, a um estudo académico, também permitiu aproximar a gestdo organizacional da
academia, e vice e versa. Adicionalmente, dard maior credibilidade e um enquadramento
substancial aos gestores de Recursos Humanos, no que respeita a aplicacdo desta ferramenta nas
organizagoes.

Este estudo teve, contudo, de procurar dar conta de algumas limitagdes, nomeadamente a
falta de estudos sobre como medir a influéncia do Diagnostico de Clima, enquanto ferramenta de
gestdo para a melhoria do Clima organizacional, o que constitui uma das fraquezas apontadas aos
estudos aplicados no ambito do Diagndstico e que importa realgar, como contributo para futuras
investigagdes, possibilitando que outros contextos sejam explorados. De resto, nos seus estudos,
Todnem (2005) realga a importancia de se desenhar métodos de gestdo de mudanca nas
organizacdes e de criar mecanismos para medir o0 seu sucesso.

Uma outra limitagdo foi a auséncia da visdo da lideranga, que ndo fez parte do Diagnostico
como grupo de estudo, tendo participado, apenas, na andlise e solucdo das questdes apontadas
pelios funciondarios. Essa visdo, se explorada, traria, seguramente, novos elementos para a analise
e para o proprio plano de agdo do Diagndstico. A lideranga tem um papel fundamental na
constru¢do da Cultura e Clima Organizacional, o que faz com que a perce¢do deste grupo — a sua
satisfacdo, dificuldades, angustias - seja de extrema importancia, justificando, plenamente, a
existéncia de um mecanismo para proceder a sua avaliagdo e diagnostico.

De resto, ha ainda pouca investigagdo sobre a eficacia do Diagnostico de Clima — Teoria
Pesquisa-Ac¢do, nas organiza¢des modernas. Na generalidade, o que existe ¢ o tratamento dos
resultados das Pesquisas de Clima, sem que haja um trabalho de grupo, tal como ¢ proposto pelo

Diagndstico.
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As limitag¢des aqui referidas, ndo obstante terem dificultado a investigacdo, constituem, no
entanto, hipoteses relevantes para trabalhos futuros.

Assim, em termos de perspetivas futuras, pretende-se continuar a investigacdo neste
dominio, através de um estudo direcionado para a lideranca da organizacao, aplicando a teoria da
Pesquisa-Ac¢ao através do Diagnostico e cruzando outras variaveis, que ndo foram incluidas neste
estudo e relacionadas especificamente com a categoria Lideranca. Esse estudo permitird um
quadro mais completo e rigoroso acerca das expectativas e motivagdo deste grupo concreto, o que
ajudara, naturalmente, a criagdo de medidas eficazes para melhorar os resultados do Clima
Organizacional, além de constituir um desafio gratificante poder acompanhar o desempenho da
ferramenta do Diagndstico na propria organizacdo e, a0 mesmo tempo, crescer com o estudo em

termos de conhecimento.
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ANEXO 1 - Diagnostico de clima — Plano de Acéao

DIAGNOSTICO DE CLIMA - PLANO DE ACAO

AREA: GESTOR:
QUE | QUE | QUE
AFIRMATIVAS DA PESQUISA BOM | PENA | TAL?

Eu recomendaria aos meus amigos a CEMAR como um
excelente lugar para se trabalhar

A CEMAR contribui positivamente com a comunidade e com o

2 . .
meio ambiente

3 Tenho orgulho de dizer a parentes e amigos que trabalho na
CEMAR

4 Considero que a CEMAR atende de forma equilibrada as
necessidades de fornecedores, funcionarios e acionistas

5 A CEMAR entrega aos seus clientes aquilo que promete com
alta qualidade

6 Sinto-me participando das decisdes que afetam a mim e ao meu
trabalho

7 As pessoas que trabalham na CEMAR sabem o que devem fazer
para torné-la cada vez melhor

8 | Conheco e concordo com os objetivos da CEMAR

9 Os produtos e servicos da CEMAR s3o muito importantes para
nossa sociedade

10 Recebo todas as informagdes que preciso para fazer bem o meu
trabalho
Considero que o tempo que dedico ao meu trabalho ¢

11 |equilibrado entre as necessidades da CEMAR e as minhas
necessidades pessoais e familiares

12 O ambiente de trabalho da CEMAR facilita o relacionamento
entre os empregados

13 | Gosto do trabalho que realizo hoje na CEMAR

14 | Tenho confianca na CEMAR

15 Sou estimulado a contribuir para melhorar a forma como ¢ feito
o meu trabalho

16 Na CEMAR as pessoas estdo sempre dispostas a ajudar umas as
outras

17 A CEMAR ouve e coloca em pratica as sugestdes de seus
funcionarios

13 Eu sinto que meu trabalho ¢ importante para que a CEMAR seja
bem sucedida

19 Considero que trabalhar na CEMAR vem tornando a minha vida

melhor
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DIAGNOSTICO DE CLIMA - PLANO DE ACAO - CONTINUACAO

AREA GESTOR
QUE QUE QUE
AFIRMATIVAS DA PESQUISA BOM | PENA TAL?

20

Considero que a CEMAR se preocupa com a qualidade de vida
de seus empregados

Tenho todo equipamento e material necessarios para realizar

21 bem o meu trabalho

22 | Na CEMAR a gente pode confiar nos colegas de trabalho

3 Considero que meu trabalho ¢ reconhecido e valorizado pela
empresa
As pessoas de qualquer idade, raga, cor e opgdo sexual sdo

24 . .
tratadas com a mesma justica e respeito na CEMAR

)5 Meus colegas estdo sempre dispostos a compartilhar comigo o
que sabem

2% Trabalhar na CEMAR dé seguranga e tranquilidade para mim e
para minha familia

7 A quantia que recebo com participagdo nos resultados
(Remuneracao Varidvel - PGC e PPME) da empresa ¢ justa

28 | Tenho a quem recorrer se eu me sentir injustigado

29 Os processos, procedimentos e rotinas de trabalho da CEMAR
sdo organizados e eficientes

30 Os Métodos para realizar o trabalho nesta organizacdo sao
frequentemente colocados em discussao

31 Sou sempre bem atendido quando preciso de um colega de
trabalho

10 A CEMAR atende adequadamente as minhas necessidades nas
areas de saude e outros beneficios

33 | Quando preciso de outra drea da CEMAR sou bem atendido

34 Considero justo o salario pago pela CEMAR aos seus
funcionarios

35 Sinto que na CEMAR todos trabalham como um verdadeiro
time

36 As instalacdes e o espaco onde realizo meu trabalho sdo
seguros, confortaveis e limpos

37 A sensacao mais frequente que sinto ao deixar o trabalho ¢ de
realizacao profissional pelos desafios superados

38 As informag¢des sobre a CEMAR sdo transmitidas aos
empregados com clareza, rapidez e agilidade

39 O volume de trabalho permite que eu termine sempre minhas
tarefas no horério normal

40 Sei o que devo fazer para crescer profissionalmente na
CEMAR

41 A CEMAR me estimula a conhecer o trabalho realizado por

meus colegas
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DIAGNOSTICO DE CLIMA - PLANO DE ACAO - CONTINUACAO

AREA GESTOR
UE UE UE
AFIRMATIVAS DA PESQUISA I?OM P?ZN A 'IQAL?

0 Acredito que trabalhando na CEMAR terei oportunidade de
fazer carreira e crescer

43 | O trabalho que realizo me permite sempre aprender coisas novas

44 Periodicamente recebo de meu gestor avaliagdes sinceras sobre
meu desempenho

45 Considero justos os critérios de promocao e carreira adotados na
CEMAR

46 Sinto-me estimulado a buscar novos conhecimentos fora da
CEMAR

47 | Meu gestor ajuda a decidir o que devo fazer para aprender mais

43 As pessoas que trabalham na empresa estdo sempre procurando
inovar naquilo que fazem

49 Todos tém oportunidade de participar de atividades de
treinamento na CEMAR

50 Minha equipe de trabalho considera o gestor um lider de respeito
e credibilidade

51 | Meu gestor sempre deixa claro o que espera do meu trabalho

52 Minha equipe de trabalho tem um bom relacionamento com meu
gestor

53 Sinto-me livre para contribuir com criticas e sugestdes a0 meu
gestor

54 Sempre que preciso, posso contar com meu gestor para assuntos
pessoais e profissionais

55 As solicitagdes e orientacdes do meu gestor facilitam a
realiza¢do do meu trabalho

56 | Tenho confianga naquilo que meu gestor diz

57 |Na CEMAR os gestores agem de acordo com o que dizem

58 Meu gestor ¢ coerente, usa "o mesmo peso € a mesma medida"
nas suas decisdes

59 Sinto-me apoiado pelo meu gestor quando decido assumir novos
desafios

60 | Meu gestor conhece profundamente sua area de atuacao

61 Os gestores sabem demonstrar como podemos contribuir com os
objetivos da CEMAR

62 | Meu gestor ouve e respeita a opinido da sua equipe

63 Sou sempre bem atendido quando peco orientagdes ao meu
gestor

64 Sou recompensado, de maneira justa, pela qualidade do trabalho
que apresento

65 Sou recompensado, de maneira justa, por minha

responsabilidade no trabalho
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