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RESUMO

Este trabalho analisou a influéncia dos fatores que afetam o clima organizacional dentro de
uma organizagao publica. Buscou-se, como objetivo geral, diagnosticar a percepcao e a
satisfacéo dos servidores técnico-administrativos da Secretaria de Estado da Educagéo da
Paraiba em relacdo ao ambiente de trabalho, sugerindo-se a¢des que auxiliem a organizacao
na superacao das suas fragilidades, consonante aos resultados obtidos. Do universo de
197 servidores, 120 participaram da pesquisa, representando 61% do quadro de pessoal
administrativo do 6rgéo investigado. A metodologia adotada foi a pesquisa bibliografica e
de campo, tendo-se utilizado um questionario de coleta de dados baseado no modelo de
Burke-Litwin, integrado por doze dimensdes que influenciam o desempenho da organizacéo,
relacionando-os ao seu modelo de gestado, cultura, estrutura e clima interno. A analise e
interpretacdo dos dados se deram por abordagem quantitativa. No que concerne a reviséo
bibliografica, abordou-se tematicas relacionadas a comportamento organizacional, gestao
de pessoas, relacionamento interno, lideranca, qualidade de vida no trabalho, motivagcéo e
clima organizacional. A partir dos resultados obtidos, concluiu-se que os respondentes estao
medianamente satisfeitos com o seu ambiente de trabalho, ressaltando-se como elementos
para uma acao corretiva imediata a desmotivacao dos servidores, especialmente em relagcao
ao salario, beneficios e reconhecimento, bem como a insatisfagdo com o relacionamento
mantido com a alta gestdo da organizacgao.

PALAVRAS-CHAVE: Comportamento Organizacional. Gestdao de Pessoas. Pesquisa de
Clima Organizacional.



ABSTRACT

The present research analyzed the influence of factors that affect the organizational climate
within a public organization. The main objective was to diagnose the perception and satisfaction
of the State Department of Education at Paraiba technical-administrative public servants with
the work environment, and to suggest actions that could help the organization to overcome
its fragilities, consonant with the results obtained. Of the universe of 197 public servants, 120
participated in the research, representing 61% of the administrative staff. The methodology
used was the bibliographical and field research, using a data collection questionnaire based
on the Burke-Litwin model, composed of twelve dimensions that influence the performance
of the organization, relating them to its management model, culture, Structure and internal
climate. The analysis and interpretation of the data were by quantitative approach. Regarding
the bibliographic review, topics related to organizational behavior, people management,
internal relationships, leadership, work quality of life, motivation and organizational climate
were addressed. From the results obtained, it was concluded that the respondents are
moderately satisfied with their work environment, emphasizing as elements for immediate
corrective action, the motivation of the employees, especially in relation to salary, benefits
and recognition, as well as Dissatisfaction with the relationship maintained with the senior
management of the organization.

KEYWORDS: Organizational Behavior. Organizational Climate Survey. People Management.
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INTRODUCAO

Segundo Ribeiro (2005), a administracdo com pessoas significa alinhar os objetivos
intrinsecos dos colaboradores aos objetivos organizacionais, permitindo o surgimento
da parceria entre empresa e sujeito ativo empreendedor de suas ac¢des, e hao somente
agente passivo no processo de mudanca dos desafios futuros. Urge que as organizacoes
se preparem para desenvolver, em conjunto com o0s colaboradores, melhores préaticas
organizacionais e com essas experiéncias forjarem um desempenho padrdao que leve a
exceléncia na sua area de atuacao.

No ambito do setor publico, Bergue (2007, p. 18) afirma que gestao de pessoas é o
“[...] esforco orientado para o suprimento, a manutencao e o desenvolvimento de pessoas
nas organizagdes publicas, em conformidade com os ditames constitucionais e legais,
observadas as necessidades e condicbes do ambiente em que se inserem”. No setor
publico, a gestao de pessoas ainda possui um desafio maior, devido a necessidade de
seguir 0 que rege a legislacado da area, além de fazer a prestacdo de contas ao cenario
publico, por se tratar de um servico subsidiado por todos os cidadaos da sociedade. Muito
embora, ndo seja dificil buscar a exceléncia e boas praticas de gestdo de pessoas voltadas
para um melhor desempenho dos servidores, que s&o o maior patriménio de qualquer
instituic&o.

A partir deste entendimento, os estudos do comportamento organizacional sondam
continuamente o individuo dentro da organizagao, para conquistar um espaco favoravel ao
sucesso de ambos os atores organizacionais.

Para Robbins (2005, p. 6): O comportamento organizacional € um campo de estudos
gue investiga o impacto que individuos, grupos, e a estrutura tém sobre o comportamento
dentro das organizagdes, com o propésito de utilizar esse conhecimento para promover a
melhoria da eficacia organizacional.

Promover a constante participacéo dos colaboradores em qualquer organizacao torna
os funcionarios comprometidos com o bom desempenho nela. As pesquisas de clima
organizacional sdo fundamentais no intuito de analisar diversas variaveis que sustentam a
percepcao dos colaboradores acerca da lideranca, motivagdo, condi¢des de trabalho, etc.,
no seu ambiente laboral.

Tendo em vista que o clima organizacional influi diretamente na motivagcéo da equipe,

Introducéo _



no seu grau de satisfacéo e, consequentemente, na qualidade de seu trabalho, é bastante
importante para as empresas mensurarem a percepg¢ao que os colaboradores tém delas.

Chiavenato (2008) corrobora com este entendimento quando afirma que as pesquisas
de clima s&o excelentes instrumentos para avaliar a funcédo de gestdo de pessoas, pois
compilam informagdes do campo psicolégico e do ambiente de trabalho, identificando a
sensacao das pessoas nesse cenario — como interagem uma com as outras, com clientes
e fornecedores, evidenciando informacgdes relevantes sobre quais os principais fatores que
podem ser melhorados, tornando-se relevante que se realizem estudos nesse sentido.

No que tange a pesquisa de satisfagao dos colaboradores no servigco publico, esta se
torna semelhante as pesquisas do setor privado, posto que é imprescindivel um trabalho
de conhecimento do servidor para que haja estimulos aos seus desempenhos e estes se
tornem excelentes na prestacao do servigco publico.

IDENTIFICAGAO DO PROBLEMA

Nos processos de melhoria do desempenho de qualquer instituicdo, é preciso
haver investimentos em estudos de percepcao dos agentes envolvidos nas atividades
desenvolvidas, intencionando descobrir suas necessidades dentro da organizagéo. Foi
a observacao da falta de ferramentas que fez com que buscassemos desenvolver este
trabalho, com a proposta de demonstrar a eficacia do tipo de projeto no que tange a
participacdo dos colaboradores da organizacéo.

Esta pesquisa auxilia a Secretaria de Estado da Educac¢éo no conhecimento do clima
interno da instituicao e de quais sao as solicitacées de melhoria do publico estudado. Neste
caso especifico, foram selecionados os servidores efetivos recém-admitidos, no concurso
publico do ano de 2013. Por serem novos no servigo da instituicéo, eles puderam opinar sem
0s vicios de um veterano acerca do clima organizacional, sendo avaliados os critérios que
dizem respeito a participacdo nos processos de decisao, as praticas de gestao utilizadas
e todos os outros fatores que constituem os processos de uma tipica instituicao publica.

De acordo com Bowditch e Buono (2015, p. 207):

Um conjunto de definic6es equaciona a Qualidade de Vida no Trabalho como a existéncia
de certo conjunto de condi¢8es e praticas organizacionais tais como cargos enriquecidos,
participacdo dos empregados nos processos de tomada de decisdes, condigdes seguras
de trabalho e assim por diante.

Portanto, foi avaliado como problema de pesquisa a seguinte indagacao: qual o nivel
de satisfacado dos colaboradores da organizacdo pesquisada em relagdo aos principais

fatores que determinam o clima organizacional?
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OBJETIVOS

OBJETIVO GERAL

Diagnosticar a percepc¢ao e a satisfacao dos servidores da Secretaria de Estado da
Educacao da Paraiba em relacdo ao ambiente de trabalho, por meio de uma pesquisa de
clima organizacional.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

+ Avaliar o clima no ambiente interno da Secretaria de Estado da Educacgéo da Parai-
ba, segundo a percepcao dos seus servidores técnico-administrativos.

* Analisar os fatores que influenciam negativamente e/ou positivamente o clima da
organizacao.

+ Sugerir agcdes que auxiliem a organizagao na minimizagao/superagao das suas de-
ficiéncias/fragilidades relativas ao clima organizacional, com base nos resultados
obtidos.

JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa teve como ponto de partida o interesse da autora por gestao de pessoas
e satisfacao no trabalho, no contexto da Secretaria de Estado da Educacédo da Paraiba,
por pertencer ao quadro de servidores, atuando na Geréncia de Recursos Humanos. As
demandas do contexto profissional levaram a feitura de uma Poés-graduacdo na area de
Gestao Publica, consolidando a partir das abordagens teérico-praticas, a decisdo em
desenvolver uma pesquisa de clima organizacional na instituicdo, pelas contribuicbes que
poderiam trazer a qualidade de vida no ambiente de trabalho.

Com a publicizacdo dos resultados desta pesquisa junto ao Secretario da Pasta e
ao setor de Recursos Humanos, esperamos contribuir para a minimizagao/superacao
dos problemas encontrados. Além do que, acreditamos que este estudo aumentara o
conhecimento organizacional acerca de quais politicas e praticas de gestdo de pessoas
melhorar ou implementar, ampliando o posicionamento estratégico da area de Recursos
Humanos. Pretendemos, com esta pesquisa, divulgar os resultados aos Secretéarios da
Pasta e ainda ao setor de RH, objetivando contribuir para a minimizacao/superacao dos
problemas encontrados.

Oportunamente, a abordagem poderd gerar outras pesquisas nessa perspectiva
ou mesmo mais aprofundadas, com o intuito de melhorar continuamente a gestdo da
instituicdo. Para alcangarmos uma Gestao Publica eficiente, precisamos de colaboradores
envolvidos e participantes dos resultados, mas é preciso compreender que as pessoas sO
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se sentem partes do processo quando sao conclamadas a opinar e sugerir. Diagnosticar o
clima organizacional € o comeco da gestao participativa.

Esses diagnédsticos e pesquisas organizacionais envolvem o servidor com a empresa
e com suas acgOes, passam maior credibilidade as relacbes trabalhistas e ainda criam
um circulo virtuoso de feedback das a¢des desenvolvidas. Portanto, este trabalho podera
abrir portas para melhorias consideraveis no que tange aos fatores que serao analisados,
gerando maior eficiéncia, eficacia e efetividade das a¢des da Secretaria. Além disso, podera
proporcionar maior satisfacdo dos funcionarios, que se sentirdo valorizados e engajados
nos processos, ao serem questionados a respeito do que esta sendo desenvolvido na
instituicao.
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CAPITULO 1

FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo faremos o embasamento tedrico do estudo, cujo objetivo central
foi diagnosticar a percepcéo e a satisfacédo dos servidores da Secretaria de Estado da
Educacao da Paraiba em relacdo ao ambiente de trabalho, por meio de uma pesquisa de
clima. Para tanto, consideramos oportuno abordar e contextualizar as dimensdes e fatores-
chave contemplados no modelo de pesquisa de clima organizacional de Burke e Litwin
(1992), adotado no processo de coleta de dados desta pesquisa, conforme Quadro 1.

Dimensodes Fatores-Chave
Ambiente Externo Enfoque e compromisso com o
cliente
Mudancas externas
Misséo e Estratégia Clareza de objetivos
Misséo, viséo e valores difundidos
Lideranca Executiva Lideranca (alta gestao)

Gestéo da mudanga
Alinhamento dos valores culturais
Historico de mudangas
Prontidao a mudanca
Estrutura Relacionamento interdepartamental
Dimensionamento do quadro
Gestao da liderancga
Estilo da lideranca
Gestao de pessoas
Comunicagéo organizacional
Sistemas de seguranca do trabalho

Sistemas Sistemas de qualidade
Sistemas de informacao
Procedimento de trabalho
Participagéo dos colaboradores
Conhecimentos e habilidades
Satisfacado com o trabalho
Espirito de equipe

Solugdes de problemas de
relacionamento

Cultura

Praticas Gerenciais

Requisitos de Tarefa

Clima Especifico na Unidade de Trabalho

Motivacao Motivagéo
Reconhecimento e recompensa
Comprometimento Comprometimento

Quadro 1 - Dimensbes e fatores-chave do Modelo de Burke-Litwin adaptado pela PWC

Capitulo 1

Fonte: Adaptado pela autora, com base em PWC (2011)



Na construg¢do do arcabougo tedrico, fizemos a abordagem a partir de cinco sessdes
distintas e complementares, sendo elas: o atual ambiente das organizagcbes na era da
informacdo e do conhecimento; comportamento organizacional; lideranca e praticas

gerenciais; gestdo de pessoas; e clima organizacional.

O AMBIENTE ORGANIZACIONAL A ERA DA INFORMACAO E DO CONHECIMENTO

As modificacbes do mundo estdo cada vez mais interferindo no comportamento das
empresas em qualquer parte do planeta, uma vez que a globalizacao, devido ao seu carater
de independéncia e flexibilidade, permite essas situagdes.

O atual cenario organizacional, delineado pelo advento da era do conhecimento
e da informacao, consolida-se em um ambiente globalizado, altamente competitivo,
caracterizado por intensas transformacdes econémicas, sociais e tecnoldgicas, no qual a
principal certeza € a incerteza, tendo em vista que as mudancas acontecem em niveis de
velocidade e complexidade jamais presenciados.

Vivenciamos a era da comunicagao portatil e isso tornou tudo conectado e pratico.
Muito embora haja resisténcias, essa onda ndao pode ser negligenciada. As comunicacoes
se tornaram moéveis, flexiveis, rapidas, diretas e em tempo real, possibilitando maior
tempo de dedicacéo ao cliente. Entdo, pode-se dizer que a sociedade mudou e com ela a
necessidade de adequacéo de toda e qualquer organizacéo (CHIAVENATO, 2008).

No dizer de Amarante (2015, p. 107):

Face as demandas e desafios da emergente era do conhecimento, constatou-se nas
Ultimas trés décadas, um movimento crescente das organizagdes brasileiras, tanto
privadas quanto publicas, no sentido de reavaliarem os seus modelos de gestdo. Para as
empresas privadas, disso dependiam a sua sobrevivéncia e competitividade nomercado.
Na instancia publica, era preciso aumentar a eficiéncia e melhorar a capacidade para o
cumprimento da misséo, isto é, oferecer servicos de exceléncia a uma sociedade cada
vez mais exigente.

No atual contexto, as organizacbes devem se adaptar aos modelos de sistemas
abertos, ou seja, devem criar maior interacdo com as mudancas do ambiente em que estao
inseridas. Nos modelos como a Administracdo Cientifica, as empresas interagiam pouco
com o seu ambiente externo, sendo dificil para as mesmas serem ageis frente as mudancas
e ainda construirem uma relagcdo mais proxima dos seus clientes. No entanto, € possivel
dizer que hoje tudo o que acontece no ambiente externo a empresa lhe trazimpactos diretos,
e sua sobrevivéncia depende, em muito, de como reage e enfrenta as mudancas que vém
de fora.

Considerando o mundo empresarial contemporéaneo, pode-se afirmar que a Unica
coisa certa é que havera mudanca, seja no mercado, na organizagdo ou no produto. Nesse
sentido, uma empresa de sucesso precisa observar as mudangas do seu segmento com
mais cautela e tentar criar um ambiente de aceitacdo das mudancas, visto que ha muita
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resisténcia diante do que é desconhecido. Essa realidade n&o muda no setor publico,
mesmo porque os trabalhadores buscam ideais parecidas nas duas esferas e essa variavel
€ bastante parecida em todos os segmentos.

Segundo Newstrom (2008, p. 323), “A mudanca pode ser descrita como qualquer
alteracédo no ambiente de trabalho que afete as maneiras como os funcionarios devem agir
[...]- Independente de sua fonte, origem, velocidade ou intensidade, as mudancas podem
ter efeitos profundos nos seus receptores”.

Vé-se que a mudancga é sempre um processo de transformac¢éo que gera um impacto
na organizacao, tornando-se, invariavelmente, um fator sujeito a resisténcia, porque afeta
o modo de trabalhar, alguns costumes vivenciados e algumas vezes até o orgulho do
trabalhador. De acordo com Robbins (2008), uma das descobertas mais bem documentadas
nas pesquisas sobre comportamento organizacional e individual € que as organizagdes e
seus membros resistem a mudanca.

Para Bergue (2010, p. 51), “[...] dimensé&o de perda a ser considerada pelas pessoas
como ensejadoras de acdes de resisténcia aos processos de mudancga s&o 0s riscos de
afetac&o das condi¢cdes que conferem estabilidade (seguranca) as pessoas em relagao aos
processos e ambiente de trabalho”. Apesar da mudanca se tornar inevitavel e abrangente,
cerca de 70% de todas as iniciativas de mudancas empresariais falham, tendo em vista que
a maioria das organizacdes nao esta preparada para promover as mudangas necessarias
para sua sobrevivéncia futura.

Vemos, dessa forma, que as mudancas ndo devem ser realizadas de maneira
negligente. Todos os processos de mudanca sdao complexos e devem passar por uma
avaliacdo da alta administracéo, seja no setor publico ou privado, no sentido de inseri-las
de maneira a ndo gerar traumas aos envolvidos. Nesse sentido, Newstrom (2008, p. 332)
enfatiza que “Os lideres carismaticos precisam reconhecer a ‘vulnerabilidade emocional’ que
os funcionarios experimentam durante a mudanca e minimizar os temores dos funcionarios
enquanto estimulam a energia deles para a mudanca”.

Isso exige o comprometimento da alta gestdo, no sentido de criar um ambiente
minimamente favoravel as mudancas, inseri-las de maneira a ndo gerar traumas, e permitir,
num contexto de gestado participativa, que todos os envolvidos recebam informacéao
suficiente e possam contribuir ativamente no processo, da deciséo a implementacdo da
mudanca.

Entendemos, assim, que a atual sociedade do conhecimento é demandante imperiosa
de uma gestéo publica moderna, célere e eficiente, que, para se concretizar, tera de se valer
de alguns padrdes, principios e estrutura de gestao, que, até entdo, s6 eram praticados pelas
empresas privadas. Nao ha duvida de que precisara romper com os modelos tradicionais,
burocraticos e rigidos de administrar os recursos publicos (BRESSER-PEREIRA; SPINK,
2006).
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COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Os estudos da Administracdo, desde os seus primérdios, buscavam um maior
entendimento técnico arespeito das praticas administrativas, como a economia, as financas,
e até o marketing, mas pouco se pesquisava ou se investia nas pessoas. Surgiu, entao,
0 comportamento organizacional, cujo campo de pesquisa engloba os comportamentos e
habilidades dos trabalhadores e envolvidos no ambiente do trabalho.

Como um dos precursores desses estudos, Herbert Simon defendia, ja em 1945,
a andlise comportamental da administracdo. Em seu livro Administrive Behavior, ele
apresentou a racionalidade do comportamento e fez restricbes ao pensamento dos
administradores classicos sobre o homem econémico. De acordo com o seu entendimento,
nos estudos do comportamento organizacional em busca da maior produtividade no trabalho,
verificam-se as visdes opostas dos economistas, de um lado, e do outro os estudiosos da
psicologia social, que sdo mais voltados para a influéncia afetiva. Nessa dicotomia pautada
entre a racionalidade e o0 emocional, 0 desenvolvimento econémico ndo se misturava com
o investimento em pessoal (LACOMBE; HEILBORN, 2008).

Diante da descoberta de que as pessoas produzem mais e melhor ao se sentirem
motivadas, ndo apenas financeiramente, mas também socialmente, surge a preocupacao
com o incentivo ao lado “afetivo” dos nego6cios. Uma das mais relevantes e conhecidas
teorias que se baseia nessa premissa foi proposta por Abraham Maslow, em 1943, a partir
de sua Hierarquia das Necessidades Humanas.

Esse estudioso dispds as necessidades sentidas pelos individuos em uma piramide,
composta por niveis ou estagios, e as definiu como necessidades primarias e necessidades
secundarias. Necessidades primarias sdo as fisioldgicas e as de seguranca (abrigo,
comida, conforto, melhores condicdes de trabalho, remuneracao, etc.) e necessidades
secundarias s&o as sociais, de estima e de autorrealizacdo. Cada vez que satisfeita as
necessidades de um desses niveis, surge a seguinte, para servir de centro da organizacao
do comportamento.

Baseado nesse entendimento, Lacombe e Heilborn (2008) afirmam que o que motiva
as pessoas sao as necessidades insatisfeitas. O progresso é causado pelo esforco das
pessoas para satisfazer as suas necessidades.

Dessa perspectiva surge o comportamento organizacional compreendido como sendo
um estudo a respeito do que as pessoas pensam, sentem e fazem dentro e em torno
das organizacdes. Ele envolve a analise dos comportamentos, decisdes, percep¢oes e
respostas emocionais dos funcionarios (MCSHANE, 2014).

Segundo Robbins (2008, p. 6), “comportamento organizacional € um campo de estudo
que investiga o impacto que individuos, grupos e a estrutura tém sobre o comportamento
dentro das organizagdes com o proposito de aplicar este conhecimento em prol do

aprimoramento da eficacia de uma organizagéao”.
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Cohen e Fink (2003) afirmam que o enfoque comportamental representa o estudo de
individuos e grupos nas organizacgoes, e se divide em dois grupos:

+  Comportamentos das pessoas com individuos: caracteristicas pessoais e com-
portamentais e serem gerenciadas no ambito individual, tais como a percepcéo,
personalidade, competéncias, conhecimentos, aptiddes, habilidades, atitudes, in-
teresses e valores e motivacao; e

+ Comportamento coletivo: o qual engloba clima, cultura, poder, grupos informais,
processos de comunicacgao, lideranga, motivacéo e todos os outros aspectos com-
portamentais a serem gerenciados no ambito grupal.

Cultura Organizacional

As organizagbes possuem as suas individualidades e, por essa razao, tornam-se
unicas em seus valores e ética, disseminando suas ideias e principios mediante a carga de
valor que transmitem aos colaboradores em geral. Estes, por sua vez, propagam a cultura
da organizacgéo por meio de suas atitudes no desempenho de suas atividades do cotidiano.

A cultura organizacional, segundo Robbins (2008, p. 226), “[...] se refere a um sistema
de valores compartilhados pelos membros de uma organizagéao e que a distingue de outra”.
Quanto a essa distincdo entre organizacdes, Bergue (2010, p.19) reforca: “Podemos
entdo afirmar que a singularidade organizacional é determinada pelo conjunto de valores
organizacionais que derivam do modo como as pessoas em interacdo na organizacao,
constroem e reconstroem seus valores”.

Ainda na concepcédo de Robbins (2008, p. 228): “A cultura é, por definicdo, sutil,
intangivel, implicita e sempre presente. Mas toda organizacdo desenvolve um conjunto
basico de premissas, convic¢des e regras implicitas que governam o comportamento
rotineiro no ambiente de trabalho”.

Para Newstrom (2008), a cultura organizacional é importante, por se tratar de um
modo como os colaboradores irdo se identificar com a empresa, além de se tornar uma
maneira de estimula-los a serem entusiastas de suas tarefas. Chiavenato (2008, p. 223), no
que Ilhe concerne, conclui que “[...] a cultura organizacional representa as normas informais
e n&o escritas que orientam o comportamento dos membros de uma organizacao no dia-a-
dia e que direcionam suas ac¢des para o alcance dos objetivos organizacionais”.

Compreendemos, portanto, que a cultura organizacional é o esteio com o qual se
pode firmar os objetivos organizacionais e compreender sua existéncia, reconhecendo 0s
envolvidos diretamente em um negocio e o comportamento deles requeridos.

Uma cultura pode ser forte ou fraca, dependendo da administracédo da empresa. Para
Robbins (2008, p. 227), “em uma cultura forte, os valores essenciais da organizacao séo
intensamente acatados e compartilhados”. Um resultado positivo desse tipo de cultura é a
pouca rotatividade de funcionario, maior coesao e lealdade dos envolvidos no processo.

De acordo com Newstrom (2008, p. 77): “As pessoas aprendem a depender de sua
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cultura. Ela Ihes proporciona estabilidade e seguranca, pois elas podem compreender o que
esta se passando em sua comunidade cultural e saber como reagir enquanto estiverem
dentro dela”.

Partindo desse pressuposto, o funcionario precisa ter o perfil adequado para a cultura
da empresa para a qual foi admitido, caso contrario estara sempre em uma situacao de
desvantagem devido ao ndo reconhecimento das praticas que sera obrigado a adotar.

De acordo com Lacombe e Heilborn (2008, p. 357), “a cultura pode ser explicitada por
meio de codigos de ética, declaragdes de principios, credos, ou, simplesmente, por meio
do conjunto das politicas e normas da organizagao”.

“A misséo estabelece a utilidade da organizacéo para seus mercados e clientes e para
a sociedade. ldentificar a missao € entender qual problema a empresa esta resolvendo no
ambiente” (MAXIMIANO, 2007, p. 138). E 0 mesmo que pensa Hitt et al. (2009, p.18), que
diz que a Misséo: “[...] especifica o(s) negdcio(s) no(s) qual(is) a empresa pretende competir
e os clientes que pretende atender”. Assemelha-se ao que pensa Moraes (2004, p. 168):
“a declaracao da missdo de uma empresa consiste no estabelecimento de premissas de
planejamento, pressupostos basicos sobre os propositos da organizagéo, seus valores,
suas competéncias essenciais e seus lugar no mundo”.

Para Hitt et al. (2009, p. 17), “a visao € um retrato do que a empresa pretende ser
e, em termos gerais, do que pretende realizar”. Ja para Robbins (2008, p. 17), “Os valores
representam convicgdes basicas”. Para Snell e Bohlander (2010, p. 46): “Avisao estratégica
da organizacao vai além da definicdo da missédo, visando fornecer uma perspectiva da
direcdo para qual a companhia esta seguindo e o que a organizacdo podera se tornar no
futuro”.

Esta implicita a necessidade de divulgacao dessas premissas e a organiza¢ao deve
difundir os seus valores por meio de seus canais de comunicacéo diversos, intentando
conectar os seus colaboradores com a sua cultura e informar aos seus stakeholders a sua
presenca e atuacao.

Uma empresa que ndo criou sua missao e valores esta ainda em fase embrionaria.
N&o ha como crescer sem ter um propdésito claro, no intuito de difundir entre os participantes
da organizacao. Os valores da organizagcao andam pari passu com a missao, a forma como
a empresa se posiciona tem muito haver com seus valores. A intencdo de uma empresa
difundir os seus valores e missao é justamente deixar claro, aos stakeholders, a sua razao
de existir.

O maior compromisso dos envolvidos em um negocio é ser reconhecido pelos seus
usuarios e prestigiados por seus servi¢cos. De acordo com Snell e Bohlander (2010, p. 46),
“uma das mais importantes avaliacbes que uma companhia pode fazer é identificar as
necessidades de seus clientes”. Portanto, a misséo, visdo e os valores de uma empresa
devem estar alinhados com seus propdsitos culturais e sempre levando em considera¢ao
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A conexao e o pronto atendimento aos usuarios do servigco publico deve ser sempre
0 maior objetivo dos servidores publicos. Esta atitude faz parte de um dos principios
administrativos brasileiros, a eficiéncia. Que assume como seu compromisso, nao sé “[...]
o0 consumo adequado dos insumos utilizados em determinado processo” (CHIAVENATO,
2008, p. 459), como também, a forma como se trata as pessoas as quais irdo usufruir dos
processos no servigo prestado.

Realizando-se uma analise superficial quanto a cultura que permeia a Administracao
Publica do Brasil, € possivel perceber que os processos e procedimentos administrativos
no servigo publico sdo balizados pelo Modelo Burocratico e muitas vezes estatico. De
acordo com Chiavenato (2008, p. 198), a cultura burocratica brasileira: “ndo reconhece que
o Patrimonialismo, embora presente como pratica, ndo constitui mais valor hoje no Brasil.
Nao reconhece que os politicos, em uma democracia, sao crescentemente controlados por
seus eleitores”.

Esta pratica pde em risco a confianca dos administradores publicos acerca de quem
ira trabalhar com os mesmos e ainda cria uma propensao a centralizacao das fungdes, por
pura desconfianca e medo de rejeicdo acerca de seus posicionamentos administrativos
para com o bem publico. Essa constatacao acerca da cultura do servigo publico brasileiro
deixa claro que a conjuntura atual desse setor é voltada para uma cultura ainda estatica e

temerosa. E o que diz Chiavenato (2008, p. 198):

Explica-se dai a rigidez da estabilidade e dos concursos, o formalismo do sistema de
licitagbes e o detalhismo do orgamento. Esses obstaculos a uma administrag&o publica
eficiente s6 poderao ser superados quando, conjuntamente com a mudanca institucional-
legal, ocorrer uma mudanca cultural no sentido da administrac&o publica gerencial.

“Amissédo estabelece a utilidade da organizacao para seus mercados e clientes e para
a sociedade. ldentificar a missao € entender qual problema a empresa esta resolvendo no
ambiente” (MAXIMIANO, 2007, p. 138). Uma empresa que nao criou sua missao e valores
estd ainda em fase embrionaria. Nao ha como crescer sem ter um propdsito claro, no
intuito de difundir entre os participantes da organizacéo. Os valores da organizagcdo andam
pari passu com a missdo, a forma como a empresa se posiciona tem muito haver com seus
valores.

“Os valores representam convicgdes basicas” (ROBBINS, 2008, p. 17). A organizagao
deve difundir os seus valores por meio de seus canais diversos de comunicacgao, intentando

conectar os colaboradores com a sua cultura.

Cultura Organizacional nas Organizagbes Publicas

A histéria da Administracao Publica Brasileira (APB), segundo Castor e José (1998),
vem se repetindo a partir da luta “perversa” e “monotona” entre duas forgas, cujos interesses

nao importam, nem ao Estado e nem aos cidadaos brasileiros. De um lado, encontram-se os
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administradores publicos burocratas, legalistas, centralizadores e politicamente influentes,
que administram para preservar o controle social e seus privilégios. De outro, os adeptos
das correntes modernizantes da burocracia, que, no entanto, enxergam no liberalismo
pleno e na privatizacdo do Estado o caminho ideal para a sua flexibilidade e modernidade
administrativa, sendo que a elevada autonomia operacional concedida as organizacdes
publicas logo resultam em privilégios corporativistas e fisiologistas, prevalecendo, em
ambas as situacgdes, a luta pelo poder e manutencéo do status quo, baseada em relacées
de estima e jogos de influéncia.
No dizer de Chiavenato (2008, p. 198):

Explica-se daf a rigidez da estabilidade e dos concursos, o formalismo do sistema de
licitacdes e o detalhismo do orcamento. Esses obstaculos a uma administracéo publica
eficiente s6 poderéo ser superados quando, conjuntamente com a mudanca institucional-
legal, ocorrer uma mudanca cultural no sentido da administragc&o publica gerencial.

Entendimento convergente tem Carbone (2000), quando também destaca algumas
caracteristicas ainda vigentes na cultura de grande parte das organiza¢des publicas, que
dificultam a sua mudanca e sua consolidacdo como organizagdes aprendentes, dentre as

quais estao:

a. burocratismo, que é o excessivo controle de procedimentos, gerando uma admi-
nistracdo engessada, lenta e desfocada dos reais interesses da sociedade;

b. autoritarismo/centralizacdo, em fungcdo de uma estrutura hierarquica altamente
verticalizada e centralizacao do processo decisorio;

c. paternalismo, caracterizado por um controle desmedido da movimentacéo de pes-
soal e da distribuicdo de empregos, cargos e comissdes, prevalecendo a logica
dos interesses politicos dominantes.

d. reformismo, considerando que, no Brasil, cada governo tende a privilegiar apenas
projetos que possam ser concluidos em seu mandato, visando ao retorno politico.
Para Carbone (2000), essa descontinuidade tem contribuido para o predominio de
projetos de curto prazo, em detrimento dos estratégicos, e da prevaléncia de crité-
rios politicos, no processo de nomeacéo de servidores, em prejuizo da capacidade
técnica ou administrativa. Segundo o autor, esse conjunto de fatores faz com que
a APB se torne amadora em muitos aspectos de gestéo.

De acordo com o Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado:

No plano administrativo, a administracédo publica burocratica surgiu no século passado
conjuntamente com o Estado liberal, exatamente como uma forma de defender a
coisa publica contra o patrimonialismo. Na medida, porém, que o Estado assumia a
responsabilidade pela defesa dos direitos sociais e crescia em dimenséo, foi-se
percebendo que os custos dessa defesa podiam ser mais altos que os beneficios do
controle. Por isso, neste século as praticas burocraticas vém sendo substituidas por um
novo tipo de administracdo: a administracao gerencial.

Neste sentido, Bresser-Pereira e Spink (2006) enfatizam que a APB vem passando
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por uma reforma, desde 1995, a qual os autores afirmam se apoiar em uma proposta
de administracdo publica gerencial, em resposta a crise interna e a globalizacdo da
economia. No dizer de Bresser-Pereira e Spink (2006, p. 237), “A crise do Estado implicou
a necessidade de reforma-lo e reconstrui-lo; a globalizagc&o tornou imperativa a tarefa de
redefinir suas fungcdes”. Ainda na concepcéo dos autores, as reformas da administracao do
setor publico, realizadas ao longo dos anos 1990, tiveram por intencéo instaurar estilos
de geréncia dotados de um espirito empreendedor e de lideranga, capaz de utilizar de
maneira flexivel os recursos disponiveis, estilo que esta sempre orientado para a obtencéo
de resultados em funcao do cliente-cidadéo.

De acordo com o que Paludo (2012, p. 67) explica, “Na Administracdo Publica
Gerencial a estratégia volta-se: para a definicao precisa dos objetivos que o administrador
publico devera atingir em sua unidade”. Esse autor ainda enfatiza que “a administracéao
publica gerencial inspira-se na administracdo de empresas privadas, mas nao pode ser
confundida com esta” (PALUDO, 2012, p. 67). Assim, a administracao publica gerencial &
focada na solucdo dos problemas dos clientes, além de procurar realizar o trabalho com
maior eficiéncia e qualidade, tendo consciéncia e responsabilidade com a res publica, ou
coisa publica.

No contexto dos avancos e das melhorias ja evidenciadas, o marco divisor entre a
administragdo publica administrativa e agerencial, foi a aprovagdo da Emenda Constitucional
19/98 (BRASIL, 1998), uma vez que, dentre todas as alteragcdes constitucionais sofridas pela
atual Carta Magna, ela pode ser considerada a mais profunda, abrangendo um vasto numero
de dispositivos constitucionais, além de alterar o &mago da Administracéo Publica Brasileira.
Como principais conquistas advindas desta emenda, voltadas para tornar a administracao
publica mais eficiente, mais orientada para o cidaddo e mais moderna, destacamos: a
reducdo dos custos e gastos publicos, amparada pela Lei de Responsabilidade Fiscal
(BRASIL, 2000); a descentralizacéo e reducao das funcdes de Estado; a flexibilizacao da
estabilidade; e gestao por competéncias, voltada para resultados.

Compreendemos que a proposta da administragcdo publica gerencial é a de
revalorizar a imagem dos agentes publicos, garantir equilibrio das contas publicas, oferecer
transparéncia, equidade e justica na administracdo, modelo este de gestao, que tende a ser
cada vez mais seguido pelo mundo contemporaneo, uma vez que o Estado deve focalizar
sua atencao sobre o cidadao, resgatando a funcdo da esfera publica como instrumento
do exercicio da cidadania. Assim, toda acado do Estado passa a ser realizada tendo como
finalidade a melhoria da qualidade dos servigcos publicos.

Vé-se que o sistema administrativo brasileiro € bem guarnecido de leis que podem
ajudar a reger tranquilamente a administracao publica, embora, muitas vezes, nao ofereca
flexibilidade para o administrador. A proposta de inovacéo, a qual muitos séo adeptos, &
flexibilizar a atuacédo do administrador publico no que tange aos meios para que consiga
atingir os resultados esperados e previamente definidos, muito embora exista o dilema
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cultural no pais, no sentido de refrear atitudes pouco transparentes. A implantagcao da
Administracéo Publica Gerencial pode ser uma alternativa, ainda que esteja distante na
realidade atual do pais (CHIAVENATO, 2008).

Segundo Bergue (2010, p. 69):

Observadas as especificidades de cada esfera de governo, a Administracdo Publica
converge para um formato hibrido que podemos definir como estruturas ainda bastante
frageis do ponto de vista burocrético que convivem com o predominio de padrdes culturais
marcados por profundos tracos patrimonialistas e que sdo intensamente compelidas a
orientarem-se para a adog¢&o de um perfil gerencial.

Concluimos, portanto, que a despeito do progresso evidenciado, muito ainda se tem
por fazer em prol da mudanc¢a da cultura organizacional vigente na esfera publica. Talvez,
esta seja a mais complexa instigacao imposta aos administradores publicos e a sociedade,
como parte interessada, em alinhamento ao entendimento de Guimarées (2000, p. 127),
quando afirma que “no setor publico, o desafio que se coloca para a nova administracao
publica é como transformar estruturas burocraticas, hierarquizadas e que tendem a um
processo de insulamento em organizagdes flexiveis e empreendedoras”.

Outroaspectoimportante aseranalisado no contextodocomportamento organizacional,

diz respeito a estrutura e sistemas existentes nas organizacoes.

Estrutura e Sistemas

As organizagdes consideradas estratégicas estdo apoiadas por um tipo de cultura
aberta ao risco, a experimentacéo e a colaborac&o, onde o poder é devolvido aos seus
funcionarios, por meio do encorajamento do didlogo, do feedback mutuo e da aprendizagem
em equipe. Corroborando esses pressupostos, Davenport e Prusak (2003, p. 184)
enfatizam que essas organizacdes estao estruturadas em “[...] uma cultura orientada para
o conhecimento; infraestrutura técnica e organizacional; apoio da alta geréncia [...], clareza
de visdo e linguagem [...] e multiplos canais para a transferéncia do conhecimento”.

Nesta secéo, damos énfase aos aspectos relacionados a estrutura e aos sistemas que
compde as organizagdes, relevantes a esse estudo, tais como cargos e funcdes, sistemas
de qualidade, seguranca do trabalho e sistemas de informacéo.

Cargos e Fungées

As organizagdes possuem a funcao de suprir demandas da sociedade e ainda criar
novas. No entanto, para que sejam efetivas em suas missdes precisam dimensionar suas
necessidades de pessoas no que tange as habilidades e conhecimentos dos mesmos para
inseri-los nos cargos corretos.

Para Chiavenato (2014, p. 149):

Embora possuam coisas fisicas e inanimadas, como edificios, salas, maquinas e
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equipamentos, instalacdes, mesas, arquivos, etc., as organizagoes sao, afinal de contas,
constituidas por pessoas. Elas somente podem funcionar quando as pessoas estdo em
seus postos de trabalho e s8o capazes de desempenha.

De acordo com Snell e Bohlander (2010, p. 126):

Antes de encontrar funcionarios capazes para uma empresa, 0s recrutadores precisam
conhecer as especificacfes de cargo para as posicdes que eles devem preencher.
Especificagdo de cargo consiste na declaragdo dos conhecimentos, habilidades e
capacidades exigidos da pessoa que executa o trabalho.

A falta de investimento no recrutamento e selecdo de pessoal pode levar a ma
colocacao do profissional em determinado posto de trabalho. Muito embora, ainda haja a
possibilidade de a empresa investir no treinamento e no desenvolvimento deste profissional
e suprir determinadas caréncias, mas é importante que ele seja bem selecionado.

O planejamento do quadro de mao de obra, portanto, € uma tarefa fundamental
dentro de uma organizacéo. Para isso, é preciso realizar a analise e descricdo dos cargos
existentes no intuito de equalizar as fungcdes em cada empresa, em particular, e deixar
claro o que se requer do colaborador no desempenho de suas atividades. Para Snell e
Bohlander (2010, p. 128): “analise de cargos é o processo de obtencdo de informacdes
sobre os cargos, determinando-se quais sao os deveres, as tarefas ou as atividades de
cargos”.

Ainda no entendimento de Snell e Bohlander (2010, p. 134), a descricao de cargos
“[...] € uma exposicao escrita de um cargo e dos deveres que ele inclui. Nao ha um padrao
para as descri¢cdes de cargo; elas variam em aparéncia e conteudo de uma empresa para
outra”. Ja de acordo com Chiavenato (2010, p. 82), “A descricdo de cargo representa o
elenco das tarefas que deverao ser executadas pelo ocupante do cargo. Essas tarefas
precisam ser verificadas e relacionadas no formulario de descricéo de cargo”.

De acordo com Oliveira e Medeiros (2011, p. 52), para um desempenho com
qualidade das funcdes de um cargo na administragao publica, “o desenho do cargo deve
ser formalizado em manuais administrativos destinados ao servidor e ao gestor publico.
Na medida do possivel, os textos legais remeterdao a uma normatizacéo hierarquicamente
inferior a lei que rege o cargo”.

Nesta perspectiva, Ribeiro (2005, p. 53) analisa que “sdo necessarias informacgoes
claras e registradas do que se faz nesse cargo e de quais sdo 0s requisitos pessoais
necessarios para seu bom desempenho”. Seguindo esse pensamento, forja-se a ideig
de que é imprescindivel investir em pessoal com bons conhecimentos e habilidades para
a empresa, no intuito de evitar custos e alcancgar os objetivos estipulados. No entanto,
€ primordial que as tarefas sejam registradas e demonstrem quais sdao os requisitos
pessoais basicos para o seu bom desempenho.

Muito embora seja necessario que 0s colaboradores sejam habilitados ao trabalho e
sigam corretamente as funcdes de seus cargos, é imprescindivel que o trabalho flua sem

que os colaboradores se prendam somente aos procedimentos basicos padronizados e
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formalizados em suas descri¢cbes de fungdes.
De acordo com Milkovich e Boudreau (2006, p. 89):

Realizar a anélise de funcdes e descricdo sdo formas de ajudar a contratacdo das
pessoas certas; mas 0 apego excessivo as descricdes formais pode levar a rigidez e a
problemas localizados (por exemplo, “isto ndo consta da descricdo da minha funcédo” ou
“vocé nao tem autoridade para tomar esta decisao”). Solugdo: enfoque em um conjunto
amplo de tarefas e nos resultados finais.

Rizzatti (2002, p. 60) reforca essa compreensao, quando enfatiza que:

E comum que aquelas organizagdes muito estruturadas e voltadas para regras
apresentem uma rigidez que as estagna e aprisiona. [...] Esta rigidez organizacional
geralmente acarreta praticamente nenhuma autonomia e liberdade do pessoal de linha
de frente, que trabalha numa rotina repetitiva e robotizada, condicionando os individuos
a pensarem e agirem sempre da mesma forma.

Oliveira e Medeiros (2011, p. 47), por sua vez, alertam que “no cargo publico, o
‘engessamento’ prejudica principalmente o enriquecimento da tarefa, mais possivel de ser
aplicado, uma vez que as relagdes de autoridade e responsabilidade sé&o definidas em lei
de forma mais fechada”.

E necessario seguir os parametros determinados pelas funcdes dos cargos (manuais
e padrdes), muito embora o enfoque demasiado no desempenho restrito dessas fungcdes
possa acarretar muita formalizacéo, gerando problemas futuros, no que tange a qualidade
dos servigos. Diante dessa linha de pensamento, € possivel entender que mesmo devendo
ser padronizadas as funcdes dos mais diversos cargos nas empresas, € preciso nao deixar
gue as pessoas se sintam presas as conformidades das atividades de seus cargos.

Na concepc¢ado de Senge et al. (2000), as organizagcées devem fazer investimento
também em infraestrutura, correspondente aos meios disponibilizados para apoiar as
pessoas na condug¢do dos processos organizacionais. Esses recursos de infraestrutura
possibilitam que o aprendizado seja integrado ao trabalho principal da organizagéo, com
base em planejamento, foruns de reflexao, formas inovadoras de treinamento e de préaticas
gerenciais.

Para Senge et al. (2000), as teorias, métodos e ferramentas sao alavancados pelas
inovagdes em infraestrutura e ndo funcionardo se néo forem gerados por meio de ideias
norteadoras compativeis, que, por sua vez, tém vida curta e ndo se sustentam, se ancoradas
em antigas formas de trabalho, o que inviabiliza as inovacoes.

Sistemas de Qualidade

A qualidade é uma inquietacéo antiga dos seres humanos. Desde a Grécia Antiga,
a humanidade se preocupa com os bons atributos dos produtos para edificacbes, a
procedéncia dos alimentos, etc. Mas somente a partir do século XX é que a qualidade, como
atividade independente, comecou a fazer parte de uma sistematizacéo de especificagdes e
padronizagdes que oportunizaram medir os resultados e amparar a gestao de empresas de
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maneira mais técnica em suas decisées (RODRIGUES, 2004).

No inicio do século XX, os estudiosos da area, intentando conquistar a qualidade,
desenvolveram controles estatisticos que se dedicavam a encontrar defeitos nas pecas
produzidas. Apés meados desse mesmo século, foram introduzidas teorias como a da
Qualidade Total de Feigenbaum, na qual a satisfacdo do cliente era primordial, ao invés
de estatisticas frias. A Teoria da Qualidade Total de Ishikawa ja havia prosperado em suas
praticas no Japao do pos-guerra, a qual intencionava conquistar o comprometimento da
equipe de produc¢ao, quanto as melhorias que poderiam ser realizadas nas suas atividades,
impactando na melhoria do produto (MAXIMIANO, 2007).

Para Marshall Junior (2008, p. 31), “as legisla¢cdes de defesa do consumidor, além de
normas internacionais amplas e aplicaveis na cadeia de interacao cliente-fornecedor, como
a familia ISO 9000, transformaram definitivamente o escopo da qualidade, consolidando-a
em todos os pontos dos negdcios”.

Uniformizar os procedimentos € uma préatica da Qualidade Total. Essasuniformizacdes
sao muitas vezes criadas pela propria empresa, ou utilizadas de acordo com as séries de
ISO existentes. De qualquer forma, o fato de primordial importancia é que haja uma forma
de medir os atributos dos produtos e servicos, e isso é feito por meio de indicadores de
desempenho.

De acordo com Rodrigues (2004, p. 57):

Indicadores de desempenho - ID sao critérios explicitos de medidas, que devem
monitorar as agdes gerenciais em um processo. Os indicadores séo definidos para
quantificar os resultados das acdes e para estabelecer e valorar o cumprimento dos
objetivos especificos e metas, diante da natureza e especialidade do processo.

Em uma empresa, € importante que os processos de todos os setores sejam
monitorados por meio de indicadores de desempenho. Estes irdo quantificar os esforgos
e 0s conhecimentos utilizados para os seus desempenhos. De acordo com a Teoria da
Qualidade Total de Feigenbaum, a qualidade tem que ser embutida no produto; a produgao
deve evitar errosdesde a composi¢ao do produto, seguindo as especificacdes e satisfazendo
as necessidades dos usuarios, e ainda sob a égide e participacdo dos que o processam o
produto ou servico (MAXIMIANO, 2007).

Seguindo a linha do tempo do pensamento da qualidade estd a Teoria da Qualidade
de Crosby, que € mais recente e sugere os seguintes slogans: “zero defeito” e “fazer
certo desde a primeira vez”. Ele sugere 14 passos para o processo de desenvolvimento
da qualidade, séo eles: 1 - Comprometimento com a qualidade (empenho da direcéo);
2 - Grupo de melhoria da qualidade; 3 - Mensuracéo (estabelecer padrdes); 4 - Custo
da qualidade; 5 - Consciéncia ; 6 - Acao Corretiva; 7 - Planejamento “zero defeito”; 8 -
Educacdo do empregado; 9 - Dia do zero defeito; 10 - Estabelecimento de obijetivo; 11 -
Remocao da causa do erro; 12 - Identificacdo; 13 - Conselhos da qualidade e 14 - Fazer
tudo de novo (MARSHALL JUNIOR, 2008).
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Em Marshall Junior (2008), vé-se que Crosby criou o “zero defeito” e o “fazer bem
feito desde a primeira vez”, que segundo ele devem ser perseguidos pelas empresas.
Para o autor (2008, p. 42), a teoria de qualidade de Crosby diz que: “qualidade significa
conformidade com especificagcdes, que, por sua vez, variam de acordo com as necessidades
dos clientes. O objetivo é produzir, atendendo as especificagdes, 0 que encoraja as pessoas
a melhorarem continuamente”.

De acordo com a Qualidade Total, faz-se necessario buscar o zero defeito, mas para
isso é preciso ter um controle de qualidade que conheca seus objetivos e busque-os por
meio das metas estipuladas com a ajuda de indicadores de desempenho.

De acordo com Juran (1997 apud TOLEDO, 2013, p. 352):

Um sistema de controle tem por objetivo garantir que os resultados de um processo atinjam
determinadas metas estabelecidas para atender as expectativas dos consumidores.
Juran (1987) destaca que o controle de processo consiste em trés atividades basicas: 1)
Medir o desempenho do processo; 2) Comparar o desempenho com as metas; 3) Tomar
providéncias a respeito da diferenca.

Para Rodrigues (2004, p. 71), é preciso que:

As atividades sejam bem definidas de forma clara e delimitadas no tempo e espaco,
sempre com foco no objetivo do processo e buscando o desempenho esperado. Para
que isso ocorra é necessario definir: As especificacdes das atividades, A melhoria/
resultado esperado; A metodologia para a medicdo da melhoria/resultado; A unidade de
medida a ser utilizada, A periodicidade da medic&o ou analise, O histérico da atividade
e As referéncias internas ou externas com relagéo a atividade.

Quanto aos estudos sobre a qualidade, vemos na literatura que estéo divididos nos
seguintes enfoques: a) Enfoque transcendental - atribui a qualidade a uma “exceléncia nata”
nos objetos; b) Enfoque baseado no produto - leva em consideragao o valor do produto;
c) Enfoque baseado no usuério - atribui qualidade a uma visdo especifica e subjetiva
do usuario acerca do produto; d) Enfoque baseado na fabricagdo - atribui qualidade ao
atendimento as conformidades das especificagdes para a fabricacdo do produto; e) Enfoque
no valor - relaciona qualidade a um produto que possui preco e valor compativeis com a
aceitabilidade dos mesmos no mercado. Diante desse rol de enfoques, nota-se que cada
area especifica entende como importante para si o que ira lhe ser mais especifico; por
exemplo, a industria utiliza o Enfoque na Fabricacéo, e assim por diante (TOLEDO, 2014).

No ambito da administracao publica, com base no Direito Administrativo, a qualidade
esta relacionada a eficacia e ao principio da eficiéncia na prestacédo do servico publico.

Neste sentido, Grotti (2003, p. 298-299) assim enfatiza:

E um conceito econdmico que introduz, no mundo juridico, parametros relativos de
aproveitamento 6timo de recursos escassos disponiveis para a realizacdo maxima de
resultados desejados. Ndo se cuida apenas de exigir que o Estado alcance resultados
com os meios que lhe sdo colocados a disposicao pela sociedade (eficacia), mas de que
os efetue o melhor possivel (eficiéncia), tendo, assim, uma dimensao qualitativa.
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A eficiéncia diz respeito ao cumprimento das finalidades do servi¢co publico, de modo a
satisfazer necessidades dos usuarios, do modo menos oneroso possivel, extraindo-se
dos recursos empregados a maior qualidade na sua prestacéao.

Gomes (2009, p. 19), por sua vez, defende que eficiéncia diz respeito ao “cumprimento
de normas e a reducdo de custos. Sua utilidade é verificar se um programa publico foi
executado de maneira mais competente e segundo a melhor relagdo custo-resultado”. A
eficacia se refere ao alcance de resultados e a qualidade dos produtos e servicos e sua
utilidade e verificar se os resultados previstos foram alcancados em termos de quantidade
e qualidade.

Esse autor também introduz o conceito de efetividade, referindo-se a ela como sendo:

[...] o efeito da deciséo publica e sua utilidade de verificar se o programa responde
adequadamente as demandas, aos apoios e as necessidades da comunidade. [...]
avaliar eficiéncia é saber como aconteceu; a eficacia, o que aconteceu; a efetividade,
qgue diferenga faz (GOMES, 2009, p. 19).
Aragéo (1997, p. 117) estabelece que os estudiosos da administracao publica, no que
concerne a qualidade e a eficiéncia na prestacdo dos servigos publicos, devem procurar

responder a questdes tais como:

[...] como se desvencilhar do emaranhado de normas e procedimentos que impedem
o alcance de resultados? b) como motivar os funcionarios para que ajam no sentido do
alcance dos objetivos publicos? ¢) como medir o desempenho das agencias publicas e
como melhorar os resultados atingidos?

Sistemas de Seguranga do Trabalho

Embora a Higiene e Seguranca do Trabalho seja uma disciplina nova, a preocupa¢ao
com a saude do trabalhador é antiga. Arelagao entre trabalho-saude-doenca foi encontrada
em papiros egipcios, no império babilénico, e ainda em textos da civilizagado greco-romana
(MATTOS; MASCULO, 2011).

Corroborando com esse pensamento, Chiavenato (2014, p. 225) diz que:

Desde os tempos da antiga Grécia, ja se procurava uma maneira de diminuir o esforco
fisico dos trabalhadores. Os principios de geometria de Euclides de Alexandria (300a.C.)
serviram de base para a melhoria do método de trabalho dos agricultores das margens
do rio Nilo, e o principio da alavanca de Arquimedes (287 a.C.) reduziu o esforgo fisico
dos trabalhadores da época, mas o cuidado maior estava no aumento da eficiéncia
do trabalho, e ndo no cuidado com o trabalhador. Contudo, foi principalmente a partir
da Revolucéo Industrial que os problemas da extrema exposicao a acidentes, salarios
aviltantes e da baixissima qualidade de vida no trabalho comegaram a surgir com toda
forca.

Essa realidade comegou a ser mudada progressivamente apO6s uma maior
conscientizagdo da importancia da Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) para o sucesso
organizacional, com as experiéncias de Hawthorne, que levou a Teoria das Relagcbes
Humanas e as abordagens de McGregor, Maslow e Herzberg sobre a motivagdo humana,
as quais contribuiram para que as mudancas nessa area tomassem propor¢cdes maiores
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(CHIAVENATO, 2014)

A Segurancga do Trabalho surgiu na perspectiva de melhorar o ambiente de trabalho
e adequa-lo ao trabalhador, todavia de maneira especifica, tratando do dia a dia e de
situacbes que estejam levando a riscos que possam causar transtornos ao empregador,
além do risco social.

Algumas acdes no trabalho causam transtornos fisicos aos trabalhadores e podem
lesiona-los seriamente, embora muitas vezes seja possivel evita-los com novos desenhos
(designs) dos equipamentos e materiais utilizados nas atividades laborais. Por exemplo,
uma estratégia para evitar problemas ergonémicos nos punhos €& permitir intervalos
frequentes de descanso aos colaboradores que precisam digitar muito (SPECTOR, 2002).

Nesse sentido, “A teoria do risco social parte do principio que cabe a sociedade
arcar com o O6nus das indenizacdes aos trabalhadores, decorrentes dos acidentes e das
doencas laborais” (MATTOS; MASCULO, 2011, p. 20). Esses autores defendem, ainda
que “segundo a legislacao trabalhista brasileira (ver Lei 8.213), acidente de trabalho (AT)
€ 0 que decorre do exercicio do trabalho que cause a morte, ou a perda ou reducao,
permanente ou temporaria da capacidade para o trabalho” (MATTOS; MASCULO, 2011,
p. 35).

Na atualidade brasileira, tanto o servico publico, quanto o setor privado, tém a obrigacao
de seguir os parametros tracados em lei acerca da Saude e Seguranca no Trabalho, sob
penade estarem praticando ilicito. A legislagcao que dispde sobre os Planos de Beneficios
da Previdéncia Social (Lei 8.213/91) mostra que existe uma relacdo estreita entre o
trabalhador e a qualidade de vida na atividade que desempenha, pois somente a partir do
momento que se pode dispor de certo grau de saude € que o trabalhador pode contribuir
para o crescimento do pais, da atividade executada e da sua proépria carreira profissional.

As condic¢des de trabalho podem afetar a saude fisica e emocional dos trabalhadores,
tornando os impactos das atividades laborais na saude do trabalhador objeto de estudo de
disciplinas como o Estresse Ocupacional (SPECTOR, 2002).

De acordo com Limongi-Franca (2004), a qualidade de vidano trabalho é individualizada
por meio de suas diferentes manifestacées de estresse, sendo este, talvez, a melhor
medida do estado de bem-estar de uma pessoa nos seu ambiente laboral.

Diante dessa mesma tematica, Chiavenato (2010, p. 290) escreve que “o estresse
persegue as pessoas ho contexto organizacional. Algumas pessoas conseguem administra-
lo adequadamente e evitam suas consequéncias. Outras sucumbem aos seus efeitos e
mostram claramente seus sinais em seus comportamentos”.

Na Figura 1 sé&o elencados os fatores de propensdo (fontes potenciais) ao
desenvolvimento do estresse e suas consequéncias. Este esquema demonstra algumas
situacdes em diversas esferas da vida de um trabalhador que podem desencadear sintomas
de estresse.
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Figura 1 - Fontes potenciais e consequéncias do estresse
Fonte: Chiavenato (2010)

Nesse prisma, deve ser observada a influéncia das diferencas individuais, ou seja,
como cada trabalhador vé a vida, suas experiéncias profissionais, necessidades sociais,
entre outros aspectos.

Atualmente, existem varias estratégias para inibir os acidentes de trabalho, passando
pelas questdes estruturais até as comportamentais, que vao depender das necessidades do
ambiente e de como os funcionarios recebem as praticas de seguranca e se comprometem
com elas. O clima de seguranca é refletido tanto nas politicas da organizagado quanto nas
praticas relevantes a seguranca, como a utilizacdo de equipamentos protetores. O Brasil, no
entanto, tem sofrido constantemente com os problemas de acidentes de trabalho, tornando-
se conhecido, mundialmente, devido a esta pratica, exigindo estudos mais acurados sobre
o sistema vigente (MATTOS; MASCULO, 2011).

Na esfera publica, a situagdo &€ ainda mais preocupante do que no ambito privado,
em face de lentidao, no sentido de se implementar politicas, manualizar as praticas e criar
sistemas de acompanhamento interno de salde e seguranga do trabalho para os servidores,
principalmente quando se trata do nivel de gestao estadual e municipal.

De acordo com Ponce (2014, p. 23):

Em comparacéo aos trabalhadores celetistas, podemos considerar que as normativas,
0s procedimentos, as praticas e as acdes voltadas a salde e a seguranga no servico
publico é tematica recente, ainda em processo de organizacdo. Desse modo, faz-se
necessario que os servidores, 0s atores e 0s responsaveis pela atual Politica despendam
atencao para os diversos aspectos da sua implantacéao.
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Com a intencdo de conhecer os problemas para buscar melhorias na saude e
seguranca dos servidores, um estudo realizado por Silva (2009, p. 508) revelou que:

Em Alagoas, no ano de 2009, 8.249 servidores publicos estaduais foram afastados das
atividades laborais por diversas causas. [...] Do total dos afastamentos por transtornos
mentais e comportamentais estudados, a categoria profissional que se sobressaiu — de
um total de 75 categorias — foi a dos professores, com 749 casos que representam
45,0% do total das licencas médicas concedidas. A categoria dos professores foi
seguida pela dos auxiliares de servigos diversos, com 137 casos que equivalem a 8,0%,
e pelos auxiliares de enfermagem, com 102 casos, correspondentes a 6,0% das licencas
acontecidas.

Uma saida seria criar uma melhoria da saude e seguranca no trabalho para os
servidores publicos a partir do cumprimento das normas divulgadas no Decreto N° 7.602,
de 7 de novembro de 2011 (BRASIL, 2011), que dispde sobre a criacdo de uma Politica
Nacional de Seguranca e Saude do Trabalhador (PNSST). O mesmo tem como objetivo e
principios o seguinte inciso:

[ll - Para o alcance de seu objetivo a PNSST devera ser implementada por meio da
articulacdo continuada das acfes de governo no campo das relacdes de trabalho,

producdo, consumo, ambiente e saude, com a participacdo voluntaria das organizacées
representativas de trabalhadores e empregadores.

Paralelamente, existe o apoio legal da Lei 8.112/90 em seu art. 230 (BRASIL, 1990),
sobre a assisténcia a saude do servidor prestada pelo SUS, além da Convencgao n° 155, de
1981, intitulada Seguranca e Saude dos Trabalhadores da OIT (1981), que diz:

Art. 3. 1. Todo Membro se compromete a instituir, progressivamente, servicos de saude
no trabalho para todos os trabalhadores, entre os quais se contam o0s do setor publico,
e 0s cooperantes das cooperativas de produgcdo, em todos os ramos da atividade
econbmica e em todas as empresas; as disposi¢cbes adotadas deverao ser adequadas e
corresponder aos riscos especificos que prevalecem nas empresas.

Ha ainda a Convencaon® 161, de 1985, da Organizacéo Internacional do Trabalho (OIT,
1985), sobre Servicos de Saude no Trabalho que incluem os servidores publicos, que
define:

Art. 3. Para os fins da presente Convencdo: a) a expressdo ‘areas de atividade
econbmica’ abrange todas as areas em que existam trabalhadores empregados, inclusive
a administrac&o publica.

A titulo de exemplo de planejamento de acordo com as legisla¢des citadas acima,
tem- se a Prefeitura do Municipio de Guarulhos, que editou o Decreto 29.354, de 20 de
outubro de 2011, no qual instituiu e deu publicidade a Politica de Saude e Seguranca do
Trabalhador da Prefeitura de Guarulhos. Uma das ac¢6es do decreto visa a disponibilizar um
manual de orientagdes com informacdes sobre Saude e Seguranca destinado as chefias
e servidores.

Politicas desenvolvidas para suportarem a Saude e Seguranga no Trabalho garantem
que seja possivel desenvolver acbes estruturantes para os servidores, gerando maior
qualidade de vida no trabalho aos mesmos.
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De acordo com Chiavenato (2014, p. 402):

De um lado, a higiene e seguranc¢a do trabalho; de outro, a qualidade de vida no trabalho.
Esses aspectos constituem os fundamentos basicos para que uma organizacdo se torne
o melhor lugar para trabalhar. Se esse minimo elementar nao for plenamente alcangado
e ultrapassado, nao ha que se falar em manter pessoas. Elas certamente migrardo para
outro lugar ou permanecerao insatisfeitas e pouco produtivas.

De acordo com Oliveira e Medeiros (2011, p. 118):

A organizacéo, seja ela publica ou privada, deve compreender que ha uma necessidade
de promover a valorizacdo dos membros internos, proporcionando-lhes condicdes
adequadas e dignas para trabalhar. Ha alta probabilidade de que eles sejam estimulados
e motivados a realizar suas atividades com maior empenho, o que, sem devida, trara
éxito para a organizacgéo.

Cada instituicdo tem a liberdade de implantar sua politica de prevencéo e seguranca
de acordo com a sua atividade. Estudiosos alertam que colaboradores que ndo sentem
que a instituicdo cria oportunidades para preserva-los sdo mais propensos a deixar a
organizagéo. E preciso investir em retencéo de colaboradores.

Vale ressaltar que ndo é sbé uma questao de preocupagdo meramente com o social,
mas também com o econdémico, partindo-se do pressuposto de que é mais caro ter que
tratar o trabalhador depois que ele adoece. Entéo, torna-se mais vantajoso para todos —
governo e empresas — investir preventivamente em qualidade de vida, seguranca e saude
no trabalho.

Também & importante destacar que a analise da qualidade de vida no trabalho comeca
pelo diagnostico do clima interno, através do estudo das expectativas e da percepcao
do colaborador com a organizacdo, como forma de conhecer os fatores de satisfagao e

insatisfacéo.

Sistemas de Informagéo

Os sistemas de informacao sdo necessarios em qualquer nivel hierarquico, autorizado
o fluxo de informacédo devido para os diferentes graus de decisdo e responsabilidade.
Rezende e Abreu (2010, p. 44) explicam que “A utilizacdo e a gestédo da informagcao em seus
diversos niveis (estratégico, tatico e operacional) favorecerao as decisdes, as solugdes e a
satisfacéo dos clientes, externos e internos”.

E partindo desse panorama que as organizacdes investem em sistemas de
informacdo, visto que por meio deles é possivel ndo sé acessar dados, como armazenar
informacgdes importantes que podem vir a serem utilizadas oportunamente em todos os
niveis hierarquicos.

De acordocom Cassaro (2010, p. 25): “sistema € um conjunto de partes e componentes,
logicamente estruturados, com a finalidade de atender a um dado objetivo”.

A informacé&o é composta por dados trabalhados e que possuem valor util, com a
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finalidade de agregar valor l6gico para quem for utiliza-la. Ou seja, quando a informacéo é
bem trabalhada, ela se torna conhecimento e vice versa, auxiliando em diversas atividades
dentro da organizacdo (REZENDE; ABREU, 2010).

Os niveis informacionais dos sistemas obedecem a uma hierarquia que pode atingir os
grupos de trabalho de qualquer organizacgao, seja ela publica ou privada. H4 uma diferenca
entre sistemas de informacao pessoal e grupal. Segundo Rezende e Abreu (2010, p. 119):

A principal diferenca entre sistemas de informacé&o pessoal € grupal é que o ultimo deve
dar suporte e controlar o compartilhamento de recursos. O compartilhamento controlado
de recursos permite ao usuario acessar 0S mesmos recursos sem que um interfira na
atividade do outro e também reforga a seguranca.

Os sistemas de informacao (Sl) das empresas devem estar adequados ao trabalho no
intuito de contribuirem com as solugdes para o alcance dos objetivos da organizacéo. Na
concepcao de Rezende (2010, p. 91), “os Sl adequados estéo relacionados com a geracao
de informacdes apropriadas, convenientes, ajustadas e suficientes para as operacoes e
integracao das fungbes empresariais da organizacao”.

Os sistemas de informacédo possuem trés classificacdes, sendo elas: Sistema de
Informacao Operacional (SIO) - controlam dados detalhados como fung¢des rotineiras
da empresa; Sistema de Informacédo Gerencial (SIG) - € muito importante, de maneira
geral, para todas as organizagoes, pois é por ele que passa a maioria das informacdes da
empresa e é por onde a maioria dos trabalhadores buscam os dados necessarios para o
seu trabalho; e Sistema de Informacgao Estratégico (SIE) - as informacdes sé&o tratadas de
forma macro, sempre relacionadas com o meio ambiente interno e/ou externo (REZENDE;
ABREU, 2010).

Oliveira (2009) acredita que os condicionantes para a implantacdo de SIG sejam:
a qualidade dos profissionais, a qualidade da informacéo, a qualidade dos processos
estabelecidos, a tecnologia da empresa, a relagcdo custo versus beneficios e 0 risco
envolvido e aceito.

Ainda segundo o autor, “de muito pouco adianta um SIG bem estruturado e com
boa sustentacdo na qualidade profissional das pessoas, se nao existir efetiva qualidade
dos insumos do SIG, que séo representados pelas varias informagdes necessarias”
(OLIVEIRA, 2009, p. 139). Portanto, para que todo o investimento em pessoal, estrutura
e riscos financeiros sejam recompensados, é preciso que as informacbdes a serem
informatizadas sejam uteis e indispensaveis ao servico que se vai realizar, no intuito de
evitar a desinformacgao que passa de setor para setor.

Por conseguinte, faz-se necessario observar a capacitacdo que as pessoas terao
para conseguir utilizar essas informagcdes de maneira pratica e exequivel. Neste sentido,
Laudon e Laudon (2010, p.15) enfatizam que:

Uma empresa € tdo boa quanto as pessoas que a formam. O mesmo se aplica aos
sistemas de informacéo: eles séo indteis sem pessoas gabaritadas para desenvolvé-
los e manté-los € sem quem saiba usar as informacdes de um sistema para atingir os
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objetivos organizacionais.
Batista (2006, p. 50), por sua vez, alerta que:

Muitos profissionais criam uma barreira a tecnologia, nao se interessando em torna-la
parte do seu dia-a-dia. Muitos pontos de divergéncia em processos de mecanizacéo e
automacao, principalmente agueles que causam o desemprego, sao fruto do alto indice
de profissionais de baixa escolaridade.

Muito embora seja compreensivel a importéncia que essas inovagdes tecnoldgicas
(novos sistemas) tenham para o desenvolvimento organizacional, ainda se faz presente a
resisténcia acerca dessas novas praticas.

Para Rezende (2010, p. 85):

A resisténcia ¢ um fendbmeno de facetas mdultiplas que provoca atrasos, custos e
instabilidades comportamentais inesperadas dentro da organizacao. A lealdade orgéanica
€ a diminuicdo da resisténcia comportamental, cultural e politica, proporcionalmente a
contribuic&o positiva esperada dos componentes da empresa.

De acordo com Laudon e Laudon (2010, p. 21):

Para implantar uma soluc&o que envolva sistemas de informagéo, é preciso desenvolver
essa solucéo e introduzi-la na empresa. Isso inclui adquirir ou desenvolver software -
a parte tecnolégica da equacao. Primeiro o software deve ser testado em um cenario
empresarial realista; depois, os funcionarios precisam ser treinados para usa-lo.

Para Rezende e Abreu (2010, p. 126):

A fim de evitar a desinformacéo nas empresas, toda informacéo deve ter: padrées de
qualidade e oportunidade definidos pela empresa, conceitos precisos e aceitos de forma
unanime, férmulas de processamento depuradose algoritmos documentados, data, hora,
e ciclos de atualizac&o conhecidos por todos os envolvidos, responséavel determinado,
porém com consenso de todos, acesso a mesma base de dados identicamente fidedigna,
critérios de acesso e direitos de uso definidos e bonsrecursos tecnologicos e infraestrutura
logistica disponiveis para utilizag&o.

E preciso que os usuarios, de maneira geral, garantam a boa utilizacdo dos sistemas
informatizados da empresa. Faz-se necessario que haja confiabilidade nas informacoes
inseridas por todos os setores da instituicdo e que estas contribuam efetivamente
para o desenvolvimento da organizacdo. Ainda no que concerne a abordagem sobre o
comportamento organizacional, trataremos a seguir sobre comunicagdo interna nas

organizacoes.

Comunicacao Organizacional Interna

Se em todas as épocas a comunicacao foi fator essencial de desenvolvimento e
de progresso em qualquer area do conhecimento humano, ela assume particular relevo
na época atual e constitui um elemento fundamental na complexa estrutura econémica
e administrativa dos varios setores de atividade de um pais. A partir do pressuposto de
qgue o principal ativo das empresas sé&o seus funcionarios, o debate sobre a importancia

da comunicacéo interna se intensificou, de forma a coloca-la como uma das principais
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estratégias da empresa com relagdo aos seus colaboradores.

Nesse contexto, o éxito de qualquer empresa passa a depender, em grande medida,
da eficiéncia, oportunidade e racionalizacdo dos sistemas e canais de comunicacgao,
exigidas pelo numero sempre crescente de interlocutores e pela variedade de situagcdes
vividas e, sobretudo em garantir a disseminacao das informacgdes e objetivos da empresa
a todos os seus funcionarios.

Hoje, ndo basta a empresa ter uma equipe de grandes talentos altamente motivados.
Se ela nédo estiver bem informada, se seus integrantes ndo se comunicarem bem, ndo sera
possivel potencializar a forca humana da empresa. Parte da atencao dedicada ao pessoal
dentro de uma organizagao deve se relacionar, portanto, ao conceito de marketing interno
ou endomarketing, que visualiza os funcionarios como clientes internos e suas tarefas
como produtos internos.

Segundo Hitt (2013, p. 268), “comunicacgao envolve o compartilhamento de informacgdes
entre duas ou mais pessoas, a fim de se alcangcar um entendimento comum sobre um
objeto ou uma situacao”.

Acomunicagdo € um processo que envolve a transmissao e a recepcao de mensagens
entre uma fonte emissora e um destinatario receptor, no qual as informacdes transmitidas
por intermédio de recursos fisicos (fala, audi¢ao, viséo, etc.) ou de aparelhos e dispositivos
técnicos, sao codificadas na fonte e decodificadas no destino, com o uso de sistemas
convencionados de signos ou simbolos sonoros, escritos, iconograficos, gestuais, etc.
Comunicar, portanto, é negociar interesses imediatos para alcancar resultados de curto,
médio e longo prazo, que se alinhem com nossos propositos maiores de existéncia
(ROBBINS, 2002).

De acordo com Vecchio (2008, p. 292), “a comunicag¢éo verdadeira ou precisa, muitas
vezes, é dificil de realizar, por exigir uma sequéncia complexa de passos: geracéo de ideias,
codificacao, transmissao por diversos canais, decodificacdo, compreenséao e resposta”.

Abordando o processo de comunicagao, Robbins (2002, p. 233-234) enfatiza que:

A fonte inicia a mensagem pela codificagcdo de um pensamento. Amensagem € o produto
fisico codificado pelo emissor. [...] O canal € a midia por onde a mensagem viaja. [...]
Os canais formais sao estabelecidos pela organizagéo e transmitem mensagens que se
referem as atividades relacionadas com o trabalho de seus membros. Tradicionalmente,
eles seguem a rede de autoridade dentro da organizacéo. [...] O receptor é o sujeito
a quem a mensagem se dirige. Antes que a mensagem seja recebida, seus simbolos
prd4ecisam ser traduzidos em uma forma que possa ser compreendida pelo receptor. Isto
€ a decodificagdo da mensagem. O ruido é composto pelas barreiras a comunicacéo
gue distorcem a clareza da mensagem. [...] O feedback faz a verificagdo do sucesso
na transmiss&o de uma mensagem como pretendida inicialmente. Ele determina se a
compreenséo foi ou ndo obtida.
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O processo de comunicacao esta representado na Figura 2.
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Figura 2 - O processo de comunicagéo
Fonte: Robbins (2002)

Quando esse processo ocorre no interior de uma organizacdo, € estabelecida a
comunicacdo organizacional, na qual a informagdo se movimenta entre as pessoas
dentro da empresa. Por esta razdo, nesse contexto, &€ importante conhecer os meios mais
apropriados para uma comunicacao eficiente e eficaz. Para Bowditch e Buono (2015, p.
88), “a comunicag¢do organizacional é a disposi¢ao e a estrutura de como a comunicacéo
€ dirigida a pessoas especificas e grupos que dela precisam para fins de trabalho, solucéo
de problemas, controle ou tomada de decisdes”.

Segundo Robbins (2002), ha pelo menos trés padrdes de fluxo de informacéo nas
organizagoes:

a. Comunicacdo descendente - na comunicacéo descendente, a informacéo tem ini-
cio na gestéao de topo e flui descendentemente, através dos niveis de gestao, para
os colaboradores. Visa a informar, dirigir e instruir os funcionarios e proporcio-
nar-lhes informagéo relacionada com as tarefas. As formas usuais deste tipo de
comunicagcado sao os memorandos, as reuniées, os orgcamentos, 0s manuais do
empregado, as publicagdes da organizagdo e a televisdo em circuito interno.

b. Comunicacdo ascendente - na comunicagcédo ascendente, a informacao flui dos
subordinados para os superiores, fornecendo informacdes aos niveis superiores da|
gestdo. Toma a forma de relatérios, exposicdes e reagdes dos empregados, po-
dendo ainda incluir os contatos diretos dos gestores com os escritérios, fabricas
e laboratérios. O fluxo de comunicacdo ascendente é por vezes mais reduzido do
que o da comunicacdo descendente. A razao esta em que os empregados tendem
a nao revelar aos superiores a informacéo desfavoravel e, mesmo quando enviam
alguma informacgéo ndo desfavoravel, esta tende a exprimir os pontos de vista dos
empregados.

c. Comunicacéo horizontal ou lateral - na comunicagéo horizontal, a informacao flui
entre os membros de um mesmo grupo de trabalho ou entre membros de diferen-
tes grupos de trabalho situados ao mesmo nivel hierarquico. Visa a proporcionar
um canal direto de comunicac&o para os que, fora da cadeia de comando, consi-
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gam rapida coordenacgao e cooperagao.

Martinez (2010) apresenta outra possibilidade de fluxo comunicacional dentro das
organizacdes, sendo esta a comunicagao transversal, cruzada ou diagonal. A comunicacao
diagonal flui entre membros da mesma organizacéao, nos diferentes departamentos situados
em niveis distintos da hierarquia, que ndo tenham dependéncia entre si. Para a autora, um
dos principais resultados desse processo é a criacdo de uma linguagem comum entre
todos os membros.

As comunicac¢des dentro de uma empresa sao classificadas como formais e informais.
Nas redes formais existem, de acordo com Bowditch e Buono (2015, p. 88), “cinco padrbes
ou redes de comunicacgao: as redes em circulo, em todos os canais, em roda, em cadeia e
em‘Y”. E interessante notar que os padrdes em Cadeia e em “Y” fazem mencéo as formas
tradicionais de comunicacao dentro da empresa, dos mais altos cargos para 0os mais
baixos; ja os padrées Circulo e Todos os Canais sdo mais descentralizados e propiciam uma
comunicacao mais inter- relacional. Esses padrées de comunicacéo estdo representados
na Figura 3.

Figura 3 - Redes basicas de comunicac¢ao
Fonte: Bowditch e Buono (2015)

Qualquer instituicao é constituida por pessoas e os colaboradores sdo parte dos
processos de construcdo do sucesso da organizacdo. E preciso que se perceba que 0
uso da informacédo é vantagem competitiva no mundo corporativo; a tomada de decisdes
depende da ampla e transparente comunicacdo dentro da organizacdo. A partir desse
panorama, € possivel tracar metas para melhoria e ampliagcdo da comunicag¢ao dentro da
instituicdo, seja ela publica ou privada.

Segundo Chiavenato (2010, p. 332):
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Os administradores devem procurar melhorar sua comunicagao por meio de dois modos
distintos. Em primeiro lugar, devem melhorar suas mensagens - a informagdo que
desejam transmitir. Em segundo, devem procurar compreender o que as outras pessoas
estéo tentando Ihes comunicar.

Entendemos, portanto, que a comunicag¢éo organizacional é essencial para o gradativo
alcance da consisténcia do comportamento das pessoas nas organizacdes. Assim, torna-se
imprescindivel que os gestores ampliem e melhorem os canais de comunicacdo, buscando
a transparéncia, a empatia, a afetividade, o comprometimento e a cooperagcdo nas
relacdes interpessoais, transformando esses valores em crescimento e desenvolvimento,
e consequentemente, em prestacéo de servicos de exceléncia.

Concluimos a abordagem sobre comportamento organizacional, tratando sobre um
dos seus aspectos mais importantes, que diz respeito a lideranca e as praticas gerenciais.

Lideranca e Praticas Gerenciais

O atual cenario organizacional exige organiza¢des com liderancas mais humanizadas,
que possam suprir necessidades humanas e ndo somente tecnoldgicas. O papel dos
gestores passa a ser de um agente facilitador do processo de transformar organizacées
mecanicistas em organiza¢dées humanizadas. Segundo Robbins (2002), lideranca pode ser
considerada como um processo de influéncia, geralmente de uma pessoa, através do qual
um individuo ou grupo & orientado para o estabelecimento e atingimento de metas.

Kotter (2000) enfatiza que a palavra lideranca pode ser usada de duas maneiras
basicas, sendo a primeira como o processo de mover um grupo em alguma direcao através
de meios n&o coercitivos ha maior parte das vezes, e a segunda para se referir a pessoas
gue ocupam posicdes em que se espera lideranca.

Para Hunter (2004), lideranca é a habilidade de influenciar as pessoas paratrabalharem
com entusiasmo, a fim de atingir metas para o bem comum, com um carater que inspire
confiancga.

Liderar, para Bergue (2010, p. 95), é a “capacidade de fazer com que um grupo, ainda
que sob circunstancias adversas, responda positivamente a indicagdo de um rumo de acéo,
por reconhecé-la como viavel e necessaria. Liderar, portanto, € influenciar legitimamente
pessoas”.

Wu (2009) identificou quatro épocas no desenvolvimento das teorias da lideranca: a
teoria dos tracos; a teoria do comportamento ou estilos de lideranga; a teoria contingencial/
situacional e as novas abordagens da lideranca. Para Armandi, Oppdisano e Sherman
(2003), as primeiras teorias da lideranca contém teorias focalizadas em “como” ser um
lider eficiente, e ndo em “como” tornar eficiente a lideranca. As teorias tradicionais da
lideranca veem a relacao entre lideres e seguidores como ativa e passiva, enquanto que

nas novas teorias, a liderangca € um processo continuo, ajustado, onde o comportamento
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do lider muda de acordo com o feedback dos seguidores.

A Teoria dos Tracos de Personalidade (STOGDILL, 1948) teve sua origem nos anos
1920 e partia do pressuposto que o lider tem caracteristicas unicas, que o leva a se destacar
como lider em toda e qualquer circunstancia ou organizagéo. Nesta abordagem, a lideranca
€ entendida como resultado de uma combinacédo de tracos, enfatizando especialmente
as qualidades pessoais do lider, onde 0 mesmo deve possuir certas caracteristicas de
personalidade especiais que seriam facilitadoras no desempenho da lideranca. Nesta teoria
sao enfatizadas qualidades intrinsecas da pessoa. Ela permite concluir que os lideres ja
nascem como tal, ndo havendo a probabilidade de “fazé-los” posteriormente, por meio do
uso de técnicas de desenvolvimento pessoal.

Spector (2002) propde seis tracos que diferenciam os lideres dos liderados: 1)
ambicao e energia; 2) desejo de liderar; 3) honestidade; 4) integridade; 5) autoconfianca;
6) inteligéncia e conhecimentos relevantes para o trabalho.

Diferentemente das teorias dos tragos, as teorias comportamentais defendem
que os comportamentos podem ser aprendidos e, portanto, as pessoas treinadas nos
comportamentos de lideranga apropriados poderiam liderar eficazmente. A partir dessa
linha de abordagem, os estudiosos se concentraram nas fungdes de lideranca, defendendo
que para um grupo funcionar bem, alguém deveria desempenhar duas fungdes principais:
uma relacionada com as tarefas, voltada para a resolucéo de problemas, e uma outra
funcado, de manutencao do grupo ou fung¢des sociais.

Segundo Robbins (2008), Lippit e White foram os pioneiros a pesquisarem o impacto
causado por trés diferentes estilos de lideranca e o resultado nos climas organizacionais,
sendo eles:

« Autocratico ou autoritario - o lider toma as decisdes e as impode. Ele detém todo o
poder e responsabilidade nas decisdes, definindo tudo o que quer ver desenvol-
vido/executado, e o0s seus subordinados apenas tém que cumprir com tudo o que
Ihes & pedido. Neste estilo, os pesquisadores verificaram que o impacto psicologi-
co observado nos liderados foi altamente negativo, a tarefa se desenvolvia apenas
de forma quantitativa, e apenas na presenca do lider.

+ Democratico - um estilo de lideranga democratica implica, ndo s6 na participacéo
do lider, como também na dos restantes elementos de grupo envolvidos, cabendo
ao lider orientar as pessoas, incentivando e assistindo na execuc¢éo das atividades.
Na sua relagcdo com o grupo, € objetivo e, ao elogiar ou criticar, apenas se limita
aos fatos. Assim sendo, todas as decisdes que necessitam ser tomadas séo feitas
em conjunto. O grupo respondeu de forma satisfatoria a lideranca, demonstrando
um comprometimento pessoal, e as tarefas se desenvolviam de forma harménica
e constante, tanto de forma qualitativa, quanto de forma quantitativa.

+ Liberal - o lider delega decisbes e ndo exerce controle algum. Os subordinados
S&0 0s responsaveis por tomarem todas as decisdes, sendo a participacao do lider
quase nula. O lider s6 participa quando é interrogado sobre algo, caso contrario,
nao se manifesta. Constatou-se que o fato de nao existir um lider que oriente leva
a constantes perdas de tempo em discussdes entre os elementos do grupo e faz
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com que os objetivos e tarefas previamente definidas sejam constantemente alte-
rados. Como resultado, o rendimento das tarefas foi extremamente baixo, o grupo
ndo demonstrou grande respeito pelo lider, visto que este passa quase desperce-
bido e o individualismo foi favorecido.

As teorias contingenciais/situacionais da lideranga analisam como os fatores
situacionais alteram a eficacia do comportamento e o estilo de lideranga de um lider em
particular. O pressuposto € de que nem as caracteristicas dos lideres, nem o comportamento
ou os estilos automaticamente formem lideres. A chave é a adequacgao entre os estilos de
lideranca e as situacdes enfrentadas pelos lideres. O principio fundamental, portanto, é
que a eficacia do lider reside na sua capacidade de responder ou se ajustar a determinada
situacao (FIEDLER, 1967; ROBBINS, 2008).

Do trabalho de Fiedler (1967), conclui-se que n&o é correto falar em lideres eficientes
e nao eficientes. Ele sugere que existem somente lideres que desempenham melhor em
determinadas situagcdes, mas nao em todas. Nesse sentido, qualquer um pode ser um
lider se cuidadosamente selecionar as situagdes que ajusta ao seu estilo de lideranca.
Por ultimo, aumentando ou diminuindo o poder formal do lider, alterando a estrutura das
tarefas ou influenciando a relacédo entre o lider e 0s membros, as organizacées podem
alterar as situacdes para melhor se ajustarem ao estilo do lider.

No contexto das teorias de lideran¢a mais atuais, destacamos a liderancga estratégica,
a lideranca baseada em resultados, lideranca cultural e holistica. A lideranca estratégica
representa a integrac&o entre parcerias internas e externas. Drucker (1999) destaca trés
elementos dessa integracdo: o financeiro, o desempenho e o pessoal. O autor acredita que
os lideres sao responsaveis pelo desempenho de suas organizacdes e pela comunidade
como um todo.

Segundo Kotter (2000), os lideres estratégicos comunicam a visao e o rumo, alinham
as pessoas, motivam, inspiram e energizam seus seguidores. Além disso, eles sdo agentes
de mudanca e fortalecem seu pessoal. A lideranca é o processo de dar propésito (um rumo
significativo) ao esforgo coletivo, e estimulo a realizacdo de maiores esfor¢os para que o
propésito seja alcancado.

Para Motta (1991), o lider estratégico tem como caracteristicas:

a. Em relacédo as habilidades organizacionais:

+ O bom conhecimento da missdo e dos objetivos internos, para que estes possam
ser comunicados, e do contexto da ambiéncia externa, de modo a facilitar a intera-
cao da empresa com a realidade existente.

+ Acapacidade de descoberta permanente e de processamento continuo de proble-
mas e solugoes.

+ Formulagao de uma viséo (intuic&o sobre o futuro) e capacidade de se orientar em
termos prospectivos.

capitio 1 3N



b. Em relagdo as habilidades interpessoais:

+ Acapacidade de aprender a aceitar as pessoas como realmente sao e de reconhe-
cer o seu valor positivo.

+ Estimular o contato direto permanente com as pessoas, aumentando a confianca
mutua.

+ Desenvolver as capacidades de comunicacéo e de negociacgéo, reforcando o com-
partiihamento de informacgdes, a interacdo permanente e a participacéao.

No que concerne a lideran¢a baseada em resultado, Ulrich, Zenger e Smallwood (1999)
propuseram um modelo de lideranga baseado na descricdo dos diferentes resultados que
os lideres produzem e associam os resultados ao carater moral, integridade e energia,
assim como aos conhecimentos técnicos e pensamento estratégico. A lideranca baseada
em resultados significa conseguir resultados, portanto, os atributos da lideranca que nao
impulsionem os resultados nao contam.

Para esses autores, os resultados desejados s&o aqueles previstos, esperados
e planejados. Os lideres que nédo o obtém nao estdo liderando realmente, ja que todo
lider deve aprender a compreender os resultados e se concentrar neles, sabendo que os
resultados apontam para os fins, nao para os meios.

Segundo Ulrich, Zenger e Smallwood (1999), os resultados desejados precisam ser:

+ Equilibrados: centrados no processo; focados para o interior € o exterior da orga-
nizagao.

+ Centrado nas pessoas: o lider deve formar uma equipe que cubra coletivamente
todas as bases, pois é impossivel que dé conta de tudo sozinho.

+ Estratégicos: contribuem para distinguir a organizacéo e dar-lhe uma vantagem
competitiva.

+ Duradouros: ndo sacrificam o sucesso em longo prazo em fun¢éo dos ganhos em
curto prazo.

+ Altruistas: sdo alcancados em beneficio de todos e do todo, fazendo-se bom uso
do poder.

Nohria, Joyce e Roberson (2003), por acreditarem que os resultados da lideranca
podem ser medidos, examinaram mais de 200 praticas gerenciais no transcurso de um
periodo de dez anos, para determinar quais geram resultados verdadeiramente superiores.
As préticas primarias identificadas foram: estratégia, execucéao e cultura. As empresas com
resultados superiores também adotam pelo menos duas das quatro praticas secundarias:
talento, inovacgao, lideranca e fusdes e aquisicoes.

Na sua perspectiva holistica de lideranca, Senge (1990) afirma que os lideres, seja
no nivel estratégico, tatico ou operacional de gestdo, devem atuar, simultaneamente, como
projetistas, professores e regentes. No exercicio do papel de projetistas, o lider se envolve
como idealizador dos propésitos da organizacéo e, de sua traducéo pratica, das politicas e
estratégias, construidas coletivamente. O termo “construcdo coletiva” sugere conceber o
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processo de planejamento das politicas e estratégias como um processo de aprendizagem
organizacional ampla. A promo¢éo de um ambiente de aprendizagem por meio da difusao
do pensamento estratégico seria uma das funcdes essenciais da lideranca.

Assumir o papel de lider como professor, segundo Senge (1990), ndo € ensinar, mas
estimular o aprendizado para todos. Como professores, os lideres devem fazer emergir e
pdr em questionamento os modelos mentais vigentes, de modo a ajudarem as pessoas a
reestruturarem suas visdes da realidade e expandirem continuamente, pelo aprendizado e
pela tensao criativa, sua capacidade de criar o futuro.

No papel de regentes, devem atuar no sentido de engajarem as pessoas na construcao
da cultura da organizacéo e na concretizagado da missédo da empresa. Assim comprometidos,
enxergam suas organizagdes como um canal de aprendizagem e mudangas, nao apenas
internamente, mas no contexto da sociedade, entendendo que sua proépria visao pessoal
€ parte de algo maior.

Outro aspecto interessante, defendido por Senge (2000), é o de que a lideranca nao
seria um fator individual. Na organizacdo haveria varios lideres, em varias instancias.
Destacam-se, dentre eles, os “que portam a semente”, isto é, aqueles que detém a
capacidade de estabelecer redes mais ou menos informais de comunicagéo, de impulsionar
em todos os niveis, em relacdes de transversalidade, a possibilidade da transferéncia de
habilidades e de conhecimentos.

Nessa linha de estudos sobre lideranca, observa-se a existéncia de dois tipos de
lideres: os lideres transacionais e os lideres transformacionais. Para Robbins (2008,
p.164) o lider transacional “conduz ou motiva os seus seguidores na direcdo das metas
estabelecidas por meio do esclarecimento dos papéis e das exigéncias das tarefas”. E
0 mesmo que pensa Vecchio (2008, p.156), quando escreve que lideranca transacional
“refere-se as trocas diarias que ocorrem entre lideres e subordinados, ao desempenharem
rotineiramente suas funcdes”.

“Os lideres transformacionais ou carismaticos, [...] transformam os seus liderados
mediante o despertar do sentimento de importéncia e de valor em relacédo as tarefas”
(ROBBINS, 2008, p. 164). Outra visao sobre essa mesma tematica é a de Vecchio (2008,
p. 156), segundo a qual “a lideranga transformacional ressalta as metas dos subordinados
e aumenta sua autoconfianca para se empenhar por metas mais elevadas”.

Os lideres transformacionais possuem as seguintes caracteristicas: identificacdo com
um agente de mudancga, coragem e extroversao, fé nas pessoas, orientados por valores,
sempre aprendendo, capacidade de lidar com complexidade, ambiguidade e incerteza
e visionarios. Em resumo, séo figuras que influenciam pessoas dentro da organizacao
de maneira inspiradora e motivadora, comunicando positivamente ou negativamente,
dependendo do que se dedicar a desenvolver (BOWDITCH; BUONO, 2015).

Para Soto (2002, p. 219):
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As aptidées emocionais marcam a diferenga crucial entre os lideres mediocres e os
melhores. Os talentosos se destacam significativamente em uma variedade de atitudes
emocionais, entre elas ainfluéncia, a lideranca de equipes, a solidariedade, a consciéncia
politica, a confianca em si mesmo e a ansia de triunfar sem prejudicar ninguém.

No contexto da administragcdo publica, seus gestores sdo aqueles que dirigem os
6rgaos publicos, indistintamente do grau hierarquico de sua funcéo, de modo a torna-los

eficiente, agil, eficaz e sustentavel.

Na concepcéo de Pereira e Silva (2009, p. 5):

Os gestores configuram-se como os principais agentes na condugédo das transformagdes
dos processos de trabalho rumo a situagédo almejada e exercem um papel fundamental no
processo de transposigcdo das competéncias individuais (encontradas nos servidores)
ao nivel das organizacionais (associadas aos elementos da estratégia competitiva
da organizacdo: visdo, missdo, objetivos e metas), possibilitando a execucido de
responsabilidades e atribuicdes cada vez mais complexas.

A modelagem do novo perfil do gestor publico esta fortemente vinculada a defini¢cao
das competéncias, habilidades e atitudes que deverao ser desenvolvidas, requerendo um
enorme esforco de capacitacéo e de gestao do conhecimento. Dutra et al. (2001) apresentam
uma definicdo para esses termos, sendo eles:

+  Competéncia: forma como a pessoa mobiliza seu estoque e repertério de conheci-
mentos e habilidades em um determinado contexto, de modo a agregar valor para
a organizacéo no qual estd inserida (competéncia em acao).

+ Habilidade: saber fazer. Capacidade demonstrada de desenvolver tarefas fisicas
e intelectuais.

+ Atitude: querer fazer. Agao particularizada diante de um contexto ou situagao.

+ Conhecimento: o0 saber em acao. Conjunto consciente e acessivel de dados, infor-
macodes, conceitos e percepcdes adquiridos através da educacédo e de experién-
cias.

SegundoPereirae Silva(2009),ascompeténcias gerenciais, noambitodaadministracao
publica, se inserem em quatro dimensdes:

+ Competéncias cognitivas: referem-se a mobilizacdo dos conhecimentos na realiza-
cao do trabalho e as atividades a serem executadas no dia a dia.

+ Competéncias funcionais: relnem aspectos relacionados a gestao dos processos
de trabalho, a complexidade e a definicdo das estratégias da organizacéo.

+ Competéncias comportamentais: habilidade para adotar comportamento apropria-
do, observavel em situacbes relacionadas ao trabalho, em seu posicionamento
diante das atividades e na interagdo com outros, de modo que as atividades sejam
executadas a contento e sem conflitos (é o saber ser).

+ Competéncias politicas: compreensao dos interesses relacionados aos valores so-
ciais do gestor e suas atitudes frente a instituicdo como servidor publico. Senso de
cidadania: ter ciéncia dos seus direitos e deveres civis, politicos, sociais e ambien-
tar perante o universo. O foco é o publico, a juncéo e colaboracéo entre os setores,
ou seja, a prioridade sera dada aos interesses institucionais e nao individuais, a
partir do zelo pelo bem comum.
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Nesse sentido, o gestor publico tem o papel de integrar sua equipe, exigindo eficiéncia
e eficacia na prestacao de servigcos, agregando novos valores a administracao publica em
prol de servigos publicos de qualidade.

Investir na lideranca pode se configurar uma medida de melhoria do ambiente de
trabalho. Esse critério pode se tornar determinante para uma organizagao. A lideranga que
€ colocada a frente de qualquer atividade precisa garantir o alcance do objetivo empresarial
com efetividade. Portanto, é de suma importancia que seja estudado com cautela o tipo de
lider e estilo de lideranca que se deseja para gerenciar uma instituicao.

Na atualidade, é notéria a busca por uma administragcdo mais eficiente, principalmente
no servico publico. Uma alternativa seria comecar pelo investimento em uma lideranca
mais participativa e preocupada com a transparéncia das acdes, no intuito de gerar mais
confiancga e credibilidade na gest&o.

Vale ressaltar, ainda, que todo gestor é, prioritariamente, gestor de pessoas, 0 que
implica dizer que a Gestdo de Pessoas nas organiza¢cées é uma atividade que nao deve
ser realizada apenas pela unidade da estrutura responsavel pela sua execugédo, mas por
todos os que administram, conforme preconiza o Decreto N° 5.825, de 29 de junho de 2006
(BRASIL, 2006), artigo 4°, inciso VI:

Art. 4°.VI. [...] aadministragdo de pessoal como uma atividade a ser realizada pelo 6rgéo
de gestéo de pessoas e as demais unidades da administrac&o das IFE.

GESTAO DE PESSOAS E SEU CONTEXTO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Gestao de Pessoas se refere a maneira pela qual as pessoas sao administradas
dentro das organizacdes, configurada por uma série de decisdes integradas que formam as
relacdes de trabalho. Sua qualidade influencia diretamente a capacidade da organizacao

em atingir seus objetivos permanentes e estratégicos.

Conceito e Importéncia para as Organizacoes

Para adentrarmos em Gestdo de Pessoas, é preciso informar os seus primérdios.
A historia da Gestdo de Pessoas teve como primeiras pesquisas na area a experiéncia
de Hawthorne, realizada por Elton Mayo, em uma fabrica de equipamentos telefénicos,
em Chicago, Estados Unidos. Foi 14 o principio de um esfor¢o para introduzir as praticas de
relacbes humanas na Administracao (RIBEIRO, 2005).

Para escrever sobre Administracdo de Recursos Humanos, € preciso entender as
proposi¢cées que esta escola da Administracédo traz. A intenc&o principal do estudo em
Hawthorne era buscar o que estimulava a motivagao e a produtividade dos trabalhadores,
pesquisando condi¢cdes fisioldgicas e psicolégicas dos funcionarios em seus ambientes
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de trabalho, buscando criar um banco de dados a respeito das situagbes encontradas e
cataloga-las.

Como resultados da pesquisa tém-se: producao relacionada a Integracdo Social
— mesmo que 0 empregado tenha excelentes condi¢des fisicas e fisiologicas para o
trabalho, se ndo se sentir integrado ao grupo, ndo terd uma boa produtividade; Sancdes
sociais — as pessoas se sentem mais motivadas em ambientes que lhes conferem maior
reconhecimento e aprovacao social; Grupos informais — 0s aspectos informais dos grupos
sao mais visualizados pelas empresas, pois estes definem o que cada participante assimila
no seu comportamento; e Importancia do Cargo — trabalhos simples e repetitivos afetam
negativamente a atitude do trabalhador reduzindo a sua satisfacao e eficiéncia (CHIAVENATO,
2000).

Sobre as conclusbes da Experiéncia de Hawthorne, Ribeiro (2005, p. 61) diz:
“a principal concluséo foi, sem davida, a importéncia do fator social para o sucesso da
empresa, ao contrario do que considerava a Administracao Cientifica, que via a empresa
como uma maquina, sem se importar com o fator humano”. Ribeiro (2005) defende que as
pessoas precisam se sentir pertencentes a sociedade ou ter um lugar nela, o que para ele
implica, particularmente, no acimulo de bens e no reconhecimento dos pares. Este fala em
consonéncia com o que pensa Lacombe e Heilborn (2008), sobre as mesmas conclusbées
da Experiéncia de Hawthorne: “a partir dai comecou a tomar vulto a preocupagdo com
a motivacao dos empregados, com a necessidade de compreender as relagdes entre
as pessoas e com a importancia de ouvir os empregados para melhorar a producéo”
(LACOMBE; HEILBORN, 2008, p. 311).

Muitos anos se passaram desde a intervencdo dos estudiosos nas praticas
administrativas para o conhecimento acerca doimpacto causado pelas condicdes do trabalho
na produtividade e satisfacdo dos trabalhadores. E nesse contexto que a Administracéo de
Recursos Humanos surge tomando tais principios para desenvolver pessoas, criando um
ambiente de bem-estar no trabalho.

De acordo com Milkovich (2006, p. 19):

Os recursos humanos (RH) trazem o brilho da criatividade para a empresa. As pessoas
planejam e produzem os produtos e servi¢cos, controlam a qualidade, vendem os
produtos, alocam recursos financeiros e estabelecem as estratégias e objetivos para a
organizacdo. Sem pessoas eficazes é simplesmente impossivel atingir seus objetivos.

De acordo com Rezende (2010, p. 85), “o diferencial oferecido pelas organizagdes
€ dependente dos recursos humanos que nelas trabalham, de sua capacitagcédo, de sua
satisfacao e de sua habilidade de gestao”. Essa interacdo entre pessoas e empresa precisa
contar com investimentos no desenvolvimento das equipes no geral. A escolha da politica
de recursos humanos da empresa é fundamental, pois é com ela que irdo ser influenciados
os resultados e objetivos empresariais. Se o interesse da organizagao for construir algo

perene, investir nesse tipo de politica de desenvolvimento de pessoal € uma alternativa
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(LACOMBE; HEILBORN, 2008).

Gestao de Pessoas nas Organizacoes Publicas

No contexto do setor publico, Bergue (2007, p. 18) afirma que Gestao de Pessoas é
o “esforco orientado para o suprimento, a manutencédo e o desenvolvimento de pessoas
nas organizagbes publicas, em conformidade com os ditames constitucionais e legais,
observadas as necessidades e condi¢gdes do ambiente em que se inserem”.

Os primoérdios da administracdo do servigco publico no Brasil se deram por meio de
praticas menos comprometidas com o publico e mais preocupadas com a realizacdao dos
governantes. Este foi o caso do Patrimonialismo, que depois evoluiu para a Administragcao
Publica da Burocracia, que hoje tenta se moldar a um estilo mais moderno e espelhado na
administracao privada: a Administracdo Publica Gerencial. Esses padrbes estdo mudando
devido ao reconhecimento da necessidade de capacitacdo de pessoal e do valor do
conhecimento e da competéncia individual dos colaboradores dentro de uma organizagao
(OLIVEIRA; MEDEIROS, 2011).

A esfera publica possui uma particularidade no que tange ao acompanhamento das
suas agoes, devido aos seus realinhamentos politicos de tempos em tempos (elei¢cdes). De
acordo com Barzelay (2005 apud OLIVEIRA; MEDEIROS, 2011, p. 33):

Os objetivos e a atuacao dos programas e dos projetos publicos evoluem constantemente
emrazaodoaprendizadoorganizacional, dosrealinhamentos politicos, dodesenvolvimento
tecnoldgico e das altera¢cdes no contexto interno de governo. Acrescenta o autor que dai
se origina a responsabilidade do gestor publico e dos representantes da cidadania em
inovar e em acompanhar esses fatores e as exigéncias cada vez mais ampliadas dos
cidadaos.

O grande desafio da gestdo de pessoas do servico publico é gerar valor para 0s
servidores publicos por meio de politicas de treinamento e desenvolvimento constantes.
Tenta-se, assim, superar as adversidades enfrentadas por mudancgas politicas constantes
(OLIVEIRA; MEDEIRQOS, 2011).

Segundo Chiavenato (2008), a atual modelagem da gestédo de pessoas se estrutura
nos principios, politicas e processos do Modelo de Gestdo Estratégica de Pessoas
(MGEP). A esséncia deste modelo se traduz em vincular a gestdo de pessoas as
estratégias da organizacéo, as estratégias competitivas das unidades de negdécios e as
estratégias funcionais, de modo a propiciar o desempenho necessario em um ambiente de
competitividade global e mudanga permanente.

Este modelo contribui para que as organizagcées obtenham vantagem competitiva no
mercado e consolidem a préatica efetiva da gestao participativa, envolvendo todos os seus
membros. Isto se torna possivel a partir da adoc¢ao de estratégias operacionais, tais como:
flexibilizac&o da estrutura; acdo coordenada de todos os individuos; desenvolvimento das

competéncias e habilidades individuais e coletivas; atuacao das liderancas, no sentido de
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construir uma visao compartilhada, estimulando padrdes mais sistémicos de pensamento;
percepcao do ser humano como artifice criador do conhecimento; implementacéo de uma
infraestrutura voltada a tecnologia; e reorganizacao das linhas de poder e recomposicao
dos quadros funcionais da organizacdo em funcdo de seus objetivos permanentes e
estratégicos (CHIAVENATO, 2008).

Segundo Camoes, Pantoja e Bergue (2010, p. 18):

O modelo de gestédo estratégica de pessoas inclui a definicdo dos perfis profissionais e
da quantidade de pessoas com tais perfis, necessarios para atuar na organizagao. Além
disso, abrange o estabelecimento de uma politica que oferecera o respaldo adequado
para a sustentabilidade da gest&o. Essa politica deveré contemplar os aspectos relativos
ao recrutamento de pessoal, a estratégia de desenvolvimento profissional e pessoal,
a estratégia de realocacéo e redistribuicdo do pessoal, a avaliacdo de desempenho, a
estrutura de carreira, a remuneracao e aos incentivos, entre outros.

Ainda na concepc¢do dos autores, para que uma organizagcao implemente a gestao
estratégica de pessoas é preciso antes possibilitar que a funcdo RH esteja proxima a
alta administracao, colocar os servidores no centro da organizacao e instituir a gestao de

pessoas como compromisso de todos os gestores.

Principais Atribuicoes da Gestao de Pessoas

As atribuicOes de Gestdo de Pessoas perpassam por assuntos como contratacao de
pessoal, desenvolvimento de equipes, gestéo de beneficios e salarios, etc. Este topico se
preocupa em analisar esses fatos.

Formacé&o de equipes

De acordo com Bowditch e Buono (2015, p. 95), “um grupo consiste de: (1) duas
OuU mais pessoas, (2) psicologicamente conscientes umas das outras e que (3) interagem
para atingir uma (4) meta comum”. Dessa forma, percebe-se que grupos necessariamente
precisam de um objetivo comum para que assim 0 sejam caracterizados.

E 0 mesmo que pensa Soto (2002, p. 173):

Um grupo é um conjunto de pessoas com objetivo, finalidade ou meta comum. Os
espectadores de um cinema, por exemplo, n&do s&o um grupo. Mas, se um deles comeca
a protestar porque o ar-condicionado n&o esta funcionando e os outros se unem ao
protesto, e todos decidem resolver a situacdo com o responsavel, forma-se um grupo.
Para Newstrom (2008, p. 275), “os grupos tém propriedades que se distinguem
das propriedades dos individuos que o formam.” Os grupos sao fundamentais para uma
instituicdo; sao eles que perseguem os objetivos comuns da organizagao. Estes grupos

possuem uma funcao dentro e sédo divididos em formais e informais.

Existe uma diferenca essencial entre grupos formais, 0os quais sdo estabelecidos pela
organizacdo e tém uma identidade publica e uma meta para ser alcangada, € 0s grupos
informais, que surgem com base nos interesses comuns, em proximidade e lagos de
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amizade (NEWSTROM, 2008, p. 275).

Ainda existe a diferenca que alguns autores fazem do grupo para a equipe,baseando-

se em situacdes de desempenho. De acordo com Robbins (2008, p. 120):

Os grupos de trabalho ndo tém necessidade nem oportunidade para se engajarem em
um trabalho coletivo que requeira esforgo conjunto. Portanto, seu desempenho € apenas
o somatorio das contribuigdes individuais de seus membros. [...] Uma equipe de trabalho
gera sinergia positiva por meio do esforgo coordenado. Os esforgos individuais resultam
em um nivel de desempenho maior do que a soma das entradas individuais.

Por esta razdo, nos dias atuais as equipes tém se tornado mais requeridas nas
empresas, por buscarem para além do que simplesmente foram criadas. As equipes
perseguem os objetivos da empresa como se fossem seus. Ao atingir seus objetivos, o
fazem com desempenhos excelentes e coletivos (ROBBINS, 2008).

Grupos de trabalho Equipes de trabalho

Compartilhamento de informagdes €————— Objetivo ————> Desempenho coletivo ‘

Neutra (as vezes negaliva) <— Sinergla —— Positiva
Individual <+——— Responsabilidade ——= Individual e miitua
Aleatérias e variadas <——— Habhilidades ——> Complementares

Figura 4 - Comparacéo entre grupos e equipes de trabalho
Fonte: Robbins (2008)

Para Oliveira e Medeiros (2011, p. 142):

Se uma organizacdo pretende criar ou manter uma cultura de trabalho em equipe, os
gestores deveréo estar atentos ao momento da selecdo dos servidores que entrarédo
para aquela instituicdo. No caso da formacao de equipes com servidores ja existentes,
também é importante que o gestor observe as habilidades dos possiveis candidatos a
equipe a ser formada e, juntamente com a area de Gestao de Pessoas, crie condicdes
para potencializacdo das habilidades.

O processo de formacdo de equipes comeca com a compreensdo e definicdo do
cargo a ser preenchido. A partir dai se define as especificagdes do cargo (qualificacdes
que o cargo exige do seu ocupante), bem como quais as caracteristicas pessoais e o
perfil profissional que o futuro ocupante devera possuir, em consonéncia com os objetivos

institucionais.
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Selecdo, Admisséo e Dimensionamento de Pessoal

No atual mercado de trabalho, onde os talentos sdo poucos e tdo importantes para
a organizacgao, busca-los e manté-los é uma atividade cada vez mais estratégica, a partir
da qual é preciso considerar que os mais qualificados irdo escolher onde trabalhar. Neste

sentido, o:

[...] recrutamento e selecado deixam de ser uma porta de entrada da organizac&o para se
transformarem em um nudcleo comprometido com os resultados apresentados por cada
um dos profissionais que se agregam a organizagéo, em sintonia com as exigéncias do
novo paradigma do mundo do trabalho (FRANCO, 2002 apud OLIVEIRA; MEDEIROS,
2011, p. 62).

A admissé&o no setor publico ocorre por meio de concurso publico, que é considerada
a forma legal para a Administracdo Publica selecionar, de forma impessoal e igualitaria,
candidatos a cargos ou a empregos publicos, embora haja as exce¢cdes dos cargos em
comissdo declarados em lei, de livre nomeagdo e exoneracédo. De acordo com a lei, 0os
concursos publicos serdo constituidos de provas ou de provas de titulos (OLIVEIRA;
MEDEIROS, 2011).

Na definicdo de Carvalho Filho (2001, p. 472):

Concurso Publico é o procedimento administrativo que tem por fim aferir as aptidoes
pessoais e selecionar os melhores candidatos ao provimento de cargos e funcdes
publicas. Na afericédo pessoal, o Estado verifica a capacidade intelectual, fisica e psiquica
de interessados em ocupar fungbes publicas e no aspecto seletivo sdo escolhidos
aqueles que ultrapassam as barreiras opostas no procedimento, obedecidas sempre a
ordem de classificacdo. Cuida-se, na verdade, do mais idébneo meio de recrutamento de
servidores publicos.

No Estado Brasileiro, o ingresso de qualquer cidadao no servigo publico esta definido
no art. 37, incisos |, Il e V da Carta Federal, a saber:

Art. 37. A administrac&o publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia e, também, ao seguinte:

| - 0s cargos, empregos e fungdes publicas sdo acessiveis aos brasileiros que preencham
0s requisitos estabelecidos em lei, assim como aos estrangeiros, na forma da lei;

Il - ainvestidura em cargo ou emprego publico depende de aprovacgao prévia em concurso
publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com a natureza e a complexidade do
cargo ou emprego, na forma prevista em lei, ressalvadas as nomeacdes para cargo em
comisséo declarado em lei de livre nomeacao e exoneragao;

(-]

V - as fungbes de confianca, exercidas exclusivamente por servidores ocupantes de
cargo efetivo, e os cargos em comissao, a serem preenchidos por servidores de carreira
nos casos, condigdes e percentuais minimos previstos em lei, destinam-se apenas as
atribuicdes de direcéo, chefia e assessoramento.
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Importante notar que no servigo publico a subjetividade na contratacdo € evitada,
principalmente por ser necesséria a transparéncia. Deve-se prestar contas de todos os
atos que sao realizados em prol do beneficio publico, incluindo os cargos publicos criados.
O cargo publico é criado por lei, possui denominagao e atribui¢cdes, além de fixacdo de
vencimentos ou remuneracao dispostas em lei. Existe uma diferenca entre ocupante de
cargo publico e de emprego publico, que consiste basicamente no vinculo que cada um
possui com a administracdo. O primeiro é estatutario e o segundo é regido pela CLT (DI
PIETRO, 2008).

Portanto, ap6s a selecdo e a aprovagdo em concurso publico, o entdao aprovado
devera entrar em exercicio para que seja configurada a sua contratagcao para o servi¢o

publico. De acordo com a Lei 8.112/90:

Art. 15. Exercicio é o efetivo desempenho das atribuicées do cargo publico ou da fungéo
de confianga.

Além disso, a Constituicdo Federal de 1988 ainda prevé no Art. 37, inciso IX que:

Art. 37. IX. A lei estabelecera os casos de contratacdo por tempo determinado para
atender a necessidade temporaria de excepcional interesse publico.

Sobreisso, Di Pietro (2008, p. 499) diz que “estados e municipios que queiram contratar
servidores temporarios com base no art. 37, IX, tém que estabelecer, por suas proprias
leis, as hipéteses em que essa contratacao é possivel e o regime juridico em que a mesma
se dard”.

E importante ressaltar que essas contratagcbes de prestacdo de servico devem
ser feitas por excepcional interesse publico, posto que o concurso publico é a via legal e
transparente para realizar esse ato.

Na Figura 5, podem ser vistos os macroprocessos de admissédo de pessoal no Setor
Publico, sendo eles: necessidade de servidores; recrutamento; selecdo; admissao; estagio
probatério (periodo de adaptacéo e aprendizagem em que o candidato comprova estar apto
para o cargo); e registro, efetuado com a entrada em exercicio.

CONCURSO PUBLICO J
o o
| |
NECESSIDADE J—:—)- RECRUTAMENTO ]—1- SELECAD | ADMISSAD J
L o e e e e |
1
ESTAGIO Pnnmn'ﬂmnj REGISTRO J

Figura 5 - Macroprocesso de admissao de pessoal no Setor Publico
Fonte: Bergue (2007)
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Segundo Camdes, Pantoja e Bergue (2010), o recrutamento e a selec¢ao realizados
por concursos ainda tém foco baseado em cargos, e ndo em competéncia. Isso implica
que, muitas vezes, os profissionais contratados ndo suprem as reais necessidades em
relacdo as competéncias necessarias para a realizagao de suas atividades tipicas. Neste
sentido, € urgente a definicdo de critérios para o recrutamento de pessoal, baseado nas
competéncias necessarias a organizacao.

Ainda sob o foco desses autores, a gestdo estratégica de pessoas demanda o
estabelecimento de um novo “contrato de trabalho” entre o servidor e a organiza¢ao para o
qual foi admitido. Nao se trata do contrato formal obrigatério para a sua efetiva vinculagao,
mas de um “contrato operacional e psicoldgico”, a partir do qual devem ser acordadas as
formas de relacionamento entre as pessoas e aorganizac¢éo. Diferente do vinculo trabalhista,
esse contrato estabelece o que podemos chamar de “vinculo emocional” entre contratante

e contratado.

Capacitacdo e Desenvolvimento

No contexto das organizacdes, sabe-se hoje, mais do que nunca, que o principal ativo
€ 0 seu pessoal. E o principal ativo de cada pessoa é a sua competéncia profissional. A
aplicacao das energias humanas pode ser infinitamente aumentada quando a organizacao
oferece condi¢cbes capazes de potencializar e canalizar as predisposi¢cdes das pessoas e
transforma-las em resultados praticos e positivos. O desenvolvimento de pessoas se refere
as atividades programadas para aumentar o valor do servidor depois do seu ingresso na
empresa.

Neste sentido, os treinamentos empresariais sao um dos meios de transmissao dos
conhecimentos empresariais e da cultura que as organiza¢des possuem. “O treinamento é
um processo educacional através do qual as pessoas aprendem conhecimentos, habilidades
e atitudes para o desempenho dos seus cargos e adquirirem novas competéncias”
(CHIAVENATO, 2010, p. 61).

Cada setor deve procurar conhecer as suas fragilidades e forcas e, partindo desse
conhecimento, criar programas de treinamentos para suprir suas necessidades. “Isso
significa que o treinamento € uma responsabilidade de cada gerente em relacdo aos seus
subordinados. Se um funcionario nédo esta devidamente capacitado para o seu trabalho, a
responsabilidade é do seu gerente e ndo da ARH” (CHIAVENATO, 2010, p. 61).

Ainda h&a o treinamento conhecido como Treinamento de Integracdo, no qual os
colaboradores que sao recentemente ingressos na instituicdo irdo ser recebidos e
informados a respeitos das normas e procedimentos da organizagdo e do seu trabalho.
Carvalho (2001 apud OLIVEIRA; MEDEIROS, 2011, p. 86) recomenda que: “se entregue
ao colaborador uma espécie de Manual de Integracéo, que, além das informacdes sobre a

organizacéo, deve conter os direitos e 0os deveres, as normas etc.”.
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De acordo com Oliveira e Medeiros (2011, p. 86), “por ocasido da investidura no cargo,
o servidor publico deve receber esse tipo de treinamento a fim de conhecer a organizagao
em sua totalidade, de receber seus regimentos internos e manuais e de comecar a
conscientizar-se do seu papel como servidor”.

“O treinamento é um processo ciclico composto de quatro etapas: 1 - levantamento
das necessidades de treinamento, 2 - programacado do treinamento para atender as
necessidades, 3 - implementacéo e execucgdo do treinamento, 4 - avaliagdo dos resultados
do treinamento” (CHIAVENATO, 2008, p. 155).

Ainda sobre a importancia do Treinamento para o servidor publico, destaca-se oArtigo
39 da Constituicao Federal de 1988, § 2°:

Art. 39. § 2°. A Unido, os Estados e o Distrito Federal manterdo escolas de governo para
a formacéo e o aperfeicoamento dos servidores publicos, constituindo-se a participacéo
nos cursos um dos requisitos para a promoc¢&o na carreira, facultada para isso a
celebracao de convénios ou contratos entre os entes federados.

Desta feita, € imperiosa a formacgéo, o treinamento e o desenvolvimento dos servidores
publicos de qualquer esfera.

Sobre o Desenvolvimento Organizacional (DO) mencionado acima, Newstrom (2008,
p. 338) diz que “é a aplicacao sistematica do conhecimento da ciéncia comportamental
em varios niveis (grupal, intergrupal e da organizacdo como um todo) para se executar as
mudancas planejadas.” E completa, “0 desenvolvimento organizacional € um programa
abrangente voltado para as interagcbes entre as varias partes da organizacdo que se
afetam mutuamente. O DO esta preocupado com a interacéo da estrutura, da tecnologia e
das pessoas” (NEWSTROM, 2008, p. 338).

O Desenvolvimento Organizacional € mais complexo do que o treinamento e pode até
utilizar esta ferramenta para desenvolver suas propostas. E um processo através do qual
se da atencdo planejada e sistematica ao desenvolvimento de uma maior competéncia,
de uma melhoria da eficacia e do funcionamento em geral da organizacao (BOWDITCH;
BUONO, 2015).

No que tange aos indicadores avaliativos de captacédo do contetdo e dos resultados
por meio dos treinamentos e politicas de desenvolvimento, existem variaveis de avaliacao
gue no setor publico sdo mais eficazes.

Camdes, Pantoja e Bergue (2010, p. 23) consideram que:

A capacitacao deve ser um processo continuo, uma vez que a medida que a organizacéo
evolui, acompanhando as mudancas das demandas externas, surgem novas
necessidades em termos de competéncias que devem ser supridas com o fornecimento
de novos programas de capacitacéo. Ela deve ser um dos principais mecanismos para o
desenvolvimento profissional do quadro de pessoal e devera ser um dos fatores a serem
considerados para o estabelecimento do mérito e para a progressao na carreira.

As organizagdes publicas, no entanto, em sua grande maioria, ainda deixam a desejar

no que diz respeito ao estabelecimento de uma estratégia de desenvolvimento profissional
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e pessoal que possibilite 0 aprimoramento continuo do seu quadro de pessoal (CAMOES;
PANTOJA; BERGUE, 2010).

Avaliagdo de Desempenho

Odesempenhohumanodependedeumacomplexidadedefatoresqueatuaminteragindo
entre si de maneira extremamente dinamica. Ele é consequéncia do estado motivacional e
do esforgo individual para realizar a tarefa e atingir os objetivos. Os resultados percebidos
pela pessoa — seja em termos de alcancar os objetivos organizacionais ou individuais ou
em termos de recompensas recebidas pela empresa — provocam um determinado grau de
satisfacdo pessoal. Esse grau de satisfacdo — grande, pequeno ou nulo — realimentara
positiva ou negativamente a motivacéo para um novo desempenho; ou simplesmente néao
mais motivara (CHIAVENATO, 2008).

As organizagdes bem-sucedidas geralmente ndo tém a menor duvida a respeito da
importancia da avaliacdo do desempenho de seus colaboradores. O sistema de avaliacdo
serve como importante ferramenta gerencial para melhorar 0 desempenho das pessoas,
alavancar sua satisfacdo, melhorar o contexto do trabalho e da vida das pessoas,
proporcionando melhores resultados em termos de eficiéncia e de eficacia.

De acordo com Oliveira e Medeiros (2011, p. 99):

A gestao do desempenho humano € um dos processos da area de Gestdo de Pessoas de
grande importancia tanto para a organizac¢éo publica quanto para a privada. E a atividade
gue consiste na utilizagdo eficaz dos processos organizacionais que determinam como
estéo se desenvolvendo os servidores e a propria organizagao.

O sistema de avaliacdo do desempenho € utilizado ndo com uma finalidade em
si mesmo, mas como um meio de se obter envolvimento, participagdo e comprometimento
aliados ao aumento da velocidade em direcéo a inovacao, as mudancgas e a flexibilidade
organizacional.

A avaliacdo de desempenho é realizada com o intuito de avaliar se o trabalho que
esta sendo realizado condiz com o que é esperado do colaborador dentro da organizagéo.

Para Snell e Bohlander (2010, p. 298):

A avaliacdo de desempenho pode ser definida como um processo que geralmente é
fornecido anualmente por um supervisor para um subordinado, projetado para ajudar
os funcionarios a compreenderem suas funcdes, seus objetivos suas expectativas e o
sucesso em seu desempenho.

Segundo Camoes, Pantoja e Bergue (2010, p. 24), no nivel do individuo, a avaliacao

de desempenho permite:
[...] avaliar o desempenho profissional; identificar necessidades de aprimoramento das
habilidades pessoais e profissionais; refletir sobre os pontos fortes e fracos de cada

avaliado; conhecer o potencial do funcionario; obter subsidios para a progressao na
carreira, com base em competéncias e desempenho, entre outros beneficios.
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No nivel de equipes, areas ou no nivel institucional, a avaliagdo de desempenho
possibilita:

[...] maior alinhamento das unidades da organizagdo com suas metas e objetivos

estratégicos; o desenvolvimento de uma visdo sistémica por parte dos individuos em

relacdo a organizacdo; o desenvolvimento do espirito de equipe; e a percepgcao da
interdependéncia entre area e pessoas (CAMOES: PANTOJA; BERGUE, 2010, p. 24).

O desempenho do empregado se reflete ndo s6 na eficiéncia da organizagado, como
também no seu comprometimento com a empresa. E importante conhecer a motivacdo do
colaborador para ajudar também nesse processo de avaliacdo. A avaliacédo de desempenho
fornece informacdes aos empregados sobre suas atuacdes de forma que possa ajuda-los
sem diminuir suas motivagdes e independéncias (MILKOVICH; BOUDREAU, 2006).

De acordo com Oliveira e Medeiros (2011, p. 75), no Brasil:

As organizacfes publicas comegam a aumentar os niveis de exigéncias na qualidade dos
servicos prestados a sociedade, e a eficiéncia dos servidores passa a ter destaque. Isso
indica que os gestores publicos sdo cada vez mais cobrados a criarem e a implantarem
processos de avaliacdo de desempenho que tragam mais confianca ao processo de
gestao e a Gestédo de Pessoas no servico publico.
Para Camdes, Pantoja e Bergue (2010), a estruturacéo da avaliacédo de desempenho
deve permitir, além da vinculacdo a progressdo do funcionéario, a identificacdo das

necessidades de capacitacdo, devendo contar:

[...] com o envolvimento de todos os niveis da organizacao, estar integrada com a
politica de capacitacao e vinculada ao plano de desenvolvimento profissional, de modo
a oferecer oportunidades de desenvolvimento aos profissionais nos assuntos e areas em
que eles apresentem pontos fracos (CAMOES; PANTOJA: BERGUE, 2010, p. 25).

Cada gestor devera se preocupar em aumentar a cada momento ariqueza humana que
esta sob sua lideranga, criando condi¢cbes organizacionais para proporcionar crescimento
e desenvolvimento das habilidades e capacidades dos colaboradores. Isto somente é
possivel, avaliando o desempenho, premiando e reforcando o desempenho desejado e
melhorando gradativamente os resultados desse desempenho.

Reconhecimento e Valorizagao

Segundo Vecchio (2008, p. 92):

Os reconhecimentos extrinsecos se originam de fontes externas ao individuo, ao passo
que 0s reconhecimentos intrinsecos podem ser caracterizados mais precisamente como
auto administrados, isto €, surgindo da proépria pessoa. Exemplos de reconhecimentos
extrinsecos incluem saldrio, beneficios, promocbes e gratificacbes. Exemplos de
reconhecimentos intrinsecos sdo sensacéo de competéncia, sucesso, responsabilidade
e crescimento pessoal.

Esses reconhecimentos devem ter atencdo especial na empresa e precisam ser
parte de um programa que abranja todas as espécies de conhecimento das necessidades
dos funcionarios, além de estruturacdo de planos de acdo para viabilizar as melhorias
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intencionadas. Para Robbins (2008, p. 68):

Os programas de reconhecimento dos funcionarios podem tomar diferentes formas. Véo
desde um espontaneo e privado “muito obrigado” até programas formais explicitos nos
quais tipos especificos de comportamento s&o encorajados e 0s procedimentos para a
conquista do reconhecimento sao claramente identificados.

Os programas desse tipo impulsionam os funcionarios a buscar o seu melhor. Epreciso
também tomar as devidas providéncias para que esses programas propiciem um ambiente
de competitividade sadia e confortavel, ndo sendo motivo de discérdia ou maior tensao na
equipe. O importante é que seja possivel dar margem a participagao e ao envolvimento dos
trabalhadores nas decisOes da organizacao.

Para Robbins (2008, p. 71), “A principal caracteristica comum a todos os programas
de gestdo participativa € a tomada de decisdo coletiva. Isso quer dizer que os
subordinados realmente compartilham um grau significativo de poder de decisédo com seus
chefes imediatos”.

E importante haver essa participacdo, mas estudos comprovam que essas medidas,
por si s, ndo garantem a satisfacdo dos funcionarios. O esforgo para criar esses programas
se torna importante para fomentar a busca pela exceléncia na qualidade dos servicos
prestados e a valorizacdo do colaborador, que tem o acesso direto ao cliente final e ira
transparecer toda a carga de treinamento e cultura organizacional a qual € exposto, para
0 seu tratamento com o cliente final ou usuario do servico publico.

De acordo com Newstrom (2008, p. 184), “a visdo participativa ressalta que o poder em
um sistema social pode ser aumentado sem que seja necessario retira-lo de outra pessoa”.
A parcela do poder € consideravel e fixa apenas em uma visdo que nao é partilhada, a
partir do momento que existem varias visbes sobre um mesmo prisma a sua complexidade
aumenta, embora se torne mais rica.

PODER SEGUNDO A VISAO PODER SEGUNDO A VISAO
AUTOCRATICA PARTICIPATIVA
E uma quantidade fixa. E uma quantidade variavel.

Provém das pessoas por meio de canais

Surge a partir da estrutura de autoridade. L L
oficiais e extraoficiais.

E aplicado por meio de ideias

E aplicado pela Administracéo. compartilhadas e das atividades em
grupo.
Flui de forma descendente. Flui em todas as direcbes.

Quadro 2 - Poder e influéncia
Fonte: Newstrom (2008)
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Motivagéo

O conceito de motivacao € vasto. Apesar de ser importante, ndo pode ser resumido
em poucas palavras. De acordo com Chiavenato (2005, p. 243), existem varios conceitos,
um deles € que: “a motivacado tem a ver com (1) a diregcao do comportamento, (2) a forca da
resposta (isto €, do refor¢co), uma vez escolhido o curso de agao por parte da pessoa e (3)
a persisténcia do comportamento ou a acdo de determinada maneira.” Nessa mesma linha
de pensamento, McShane (2014, p. 117) diz que a “motivacao se refere as forcas internas
da pessoa que afetam a direcao, a intensidade e a persisténcia de seu comportamento
voluntario”.

A motivacéo é um estimulo intrinseco ao ser humano, muitas vezes o que o motiva
hoje ndo o motiva amanha. De acordo com Chiavenato (2005, p. 244):

O alcance das metas desejadas conduz a uma reducdo das necessidades humanas.
As metas podem ser positivas — como é o caso de elogios, reconhecimento, interesse
pessoal, aumento salarial ou promog¢éo — como podem ser negativas — como é o caso de
criticas, admoesta¢des, desinteresse pessoal, N0 promogao.

Uma corrente dentro dos estudos da motivacdo que cresce mais € o dos estudos
acerca do Envolvimento do Funcionario. Para McShane (2014, p. 118), “o envolvimento
dos funcionarios é um tema muito discutido pelos lideres empresariais da atualidade, pois
parece ser um bom preditor de desempenho para individuos e unidades de trabalho”.

Nao é possivel dizer de maneira precisa se o0 envolvimento dos funcionarios leva ao
sucesso da empresa, embora alguns estudos em empresas nos Estados Unidos ja levam
em consideracao este critério como influenciador dos resultados. O contrario também é
possivel — um funcionario com envolvimento negativo pode n&o s6 causar problemas para
a empresa, como também influenciar os demais colegas negativamente minando suas
motivacdes (McSHANE, 2014).

Ha diversas teorias de motivagao, entre elas a Teoria da Equidade, que implica em
recompensar as pessoas proporcionalmente a sua contribuicdo. Quando acreditam que
sdo recompensadas demais ou de menos, as pessoas se impactam negativamente. E a
mesma coisa de um funcionario descobrir que algum colega de trabalho, com o0 mesmo
tempo de empresa, mesma formacdo e mesmo desempenho, ganha mais do que vocé
(McSHANE, 2014).

Ja para Vecchio (2008, p. 82), a Teoria da Equidade:

Supbe que as pessoas se esforcardo para restaurar a equidade, caso percebam a
existéncia de um desequilibrio. Essa teoria tem como premissa béasica a crenca de que
0s colaboradores controlam o grau de equidade ou desigualdade em suas relaces de
trabalho, comparando com seus préprios resultados com os de uma pessoa muito similar.

Para reduzir as tensdes que a iniquidade produz, é possivel tomar atitudes como
mudar os parametro de comparacéo ou deixar o campo. De acordo com McShane (2014,

p. 141):
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As pessoas costumam sentir menos injustica quando lhes € dada uma explicacéo
completa da decisé&o e suas preocupacdes séo tratadas com respeito. Se os funcionarios
acreditarem que uma decisao € injusta, a recusa em explicar como ela foi tomada pode
alimentar seus sentimentos de iniquidade.

Essa é uma geracdo das midias digitais e da informatizacdo de quase todos os
processos administrativos. Tendo em vista essa tendéncia, muitas empresas investem
em modernizacao do seu ambiente de trabalho, criando uma sensacéo de liberdade para o
funcionario - que podera trabalhar em casa, ou mesmo virtualmente de qualquer local. De
acordo com Vecchio (2008, p. 92), “embora o tele trabalho permita reducdo de custos e
novos niveis de eficiéncia para as empresas e para os colaboradores, ele ndo se destina a
todos”. Portanto, ha que ser encontrado um ambiente fisico sociavel e agradavel para que
os trabalhadores que nao precisem do denominado “tele trabalho” ou que n&o possam o ter,
sintam-se ndo menos a vontade realizando suas tarefas.

Para Vieira (2011, p. 17), “deve-se, no entanto, deixar claro que, considerando as
dificuldades encontradas na Administracdo Publica, principalmente no que diz respeito
a gestao de recursos humanos e as condicdes fisicas e estruturais de trabalho, a ideia de
motivacao torna- se mais complexa”.

Saladrios e Beneficios

Todo cargo ou emprego publico, na sua criagao, possui a prefixacdo de seus
vencimentos ou remuneracdo. E o que a legislacdo da area explica. De acordo com a
Constituicdo Federal de 1988:

Art. 39. A fixagdo dos padrBes de vencimento e dos demais componentes do sistema
remuneratério observara: | — a natureza, o grau de responsabilidade e a complexidade
dos cargos componentes de cada carreira; Il — os requisitos para investidura; Ill — as
peculiaridades do cargo.

Para Bergue (2007 apud OLIVEIRA; MEDEIROS, 2011, p. 48):

A remunerag8o no setor publico pode ser: Fixa (simples): é definida pelo subsidio,
parcela Unica da remuneracdo, que nao é salario, pois nado pode ser acrescido de
outras parcelas. Recebem subsidio, por exemplo, os Ministros de Estado, os Defensores
Publicos, os Procuradores dos Estados e do Distrito Federal. Os beneficios fazem parte
das remuneracdes fixas, mas nem sempre sdo pagos em pecunia. Variavel (composta): é
constituida de uma parcelafixa acrescida de outra composta, que se denomina vantagem
pecuniaria (adicional, gratificagao etc.).

Os beneficios sdo considerados vantagens pecuniarias variaveis, por muitas vezes
nao possuirem o carater de remuneracéo. Para Oliveira e Medeiros (2011, p. 79), “o valor
motivacional e estratégico dos beneficios depende hoje da forma como sédo elaborados
e divulgados, pois passaram a ser considerados direitos e a fazer parte de negociacdes
salariais”. Snell e Bohlander (2010, p. 408) afirmam que “para atender ao objetivo
pretendido os programas de beneficios devem refletir as mudangas que estao ocorrendo

continuamente na sociedade. Extremamente significativas sdo as mudancgas de estilo de
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vida da forca de trabalho”. Na visdo de Camdes, Pantoja e Bergue (2010), em muitos
o6rgaos publicos os mecanismos de remunerac¢ao estdo desvinculados do desempenho.
Dessaforma, faz-se com que os servidores se sintam pouco estimulados a melhorarem seu
desempenho, uma vez que a remuneracao independe desse fator. Os mesmos autores
alertam que a gratificacdo ainda é “utilizada como forma improvisada de compensacgéo
a impossibilidade de aumento salarial”, constituindo uma deformacao de sua verdadeira
funcao, criada “para contemplar fun¢cées desempenhadas que apresentam algum risco ou
esforco adicional aos previstos na execug¢do da maior parte das tarefas da organizacéo”
(CAMOES; PANTOJA; BERGUE, 2010, p. 186).

Saude e Qualidade de Vida no Trabalho

A Qualidade de Vidano Trabalho (QVT) envolve o bem-estar e aintegragao das pessoas
da organizagcdo com o trabalho que é realizado, através de uma maior produtividade e
qualidade no bem ou servico que € disponibilizado ao usuario (RODRIGUES, 2012).

De acordocom Ferreira (2015, p. 111), “aEscoladas Relagbes Humanas trouxe grandes
contribuicbes para a compreensdo mais integral do ser humano, destacando aspectos
psicoldgicos e o bem-estar do trabalhador como fatores de grande impacto no desempenho
e nos resultados da organizacao”.

Sobre Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), € importante salientar aimportancia desta
escola no estudo das organizagdes. No entanto, o mais importante é entender a proposta
da qualidade de vida no trabalho (QVT), que € buscar conforto e melhor aproveitamento do
colaborador no trabalho, por meio da promog¢éao da qualidade total.

Para Ferreira (2015, p. 115):

Um caminho possivel para obter maior produtividade e competitividade empresarial é
realizar esforgos para promover a melhoria de vida dos empregados [...] ndo faz muito
sentido falar em qualidade do produto sem considerar a qualidade de ambiente de
trabalho e as condi¢cGes em que esse é realizado.

Por esta razdo, urge que as empresas se adequem a esta proposta, ndo por ser uma
moda, mas por trazer beneficios em larga e longa escala para ambos 0s envolvidos
no processo do trabalho. E, além disso, a qualidade aqui mencionada é ampla, nao se
restringindo a partes da empresa.

De acordo com Oliveira e Medeiros (2011, p. 118):

A organizacéo, seja ela publica ou privada, deve compreender que hd uma necessidade
de promover a valorizacdo dos membros internos, proporcionando-lhes condicdes
adequadas e dignas para trabalhar. Ha alta probabilidade de que eles sejam estimulados
e motivados a realizar suas atividades com maior empenho, 0 que, sem duvida, trara
éxito para a organizagéao.
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Segundo Ferreira (2015, p.117):

A Qualidade de Vida no Trabalho precisa ser analisada de forma ampla. Muitas vezes as
empresas consideram a QVT relacionada apenas as atividades de salude e seguranca,
e com isso acabam ndo associando com a Qualidade Total e com a melhora do Clima
Organizacional.

Ja Bowditch e Buono (2015, p. 207), diante do fato de a Qualidade de Vida no Trabalho
requerer uma visao ampla, concluem que a QVT é um conjunto de praticas “tais como
cargos enriquecidos, participacdo dos empregados nos processos de tomada de decisoes,
condi¢cbes seguras de trabalho e assim por diante”.

No entanto, ndo h4 o que se falar em Qualidade de Vida no Trabalho quando néo
existe uma politica legitima e realmente voltada para o colaborador, como preocupacao
efetiva nas acbes desenvolvidas (RODRIGUES, 2012).

De acordo com Chiavenato (2014, p. 401):

Nao basta agregar, desenvolver, recompensar e aplicar talentos. E preciso reté- los
na organizacado sempre engajados e satisfeitos. A razdo disso é que o investimento
mutuo — tanto da organizac&o quanto do talento — precisa ser compensado pelo retorno
duradouro e valioso. Se isso ndo ocorrer, ambas as partes saem perdendo. Na disputa
por talentos, sobressaem-se as organizagdes bem-sucedidas em manté-los e, mais do
que isso, impulsiona-los rumo ao alcance de objetivos mutuos — tanto da organizagéo
quanto do talento.

Walton (1973), um dos pioneiros nesse campo de estudo, preconiza que as
organizacdes para promoverem a qualidade de vida de seus funcionarios, no ambiente
de trabalho, deverdo estabelecer pelo menos oito condi¢des: 1) Compensacgao salarial
adequada e justa; 2) Condicdes de trabalho seguro e saudavel; 3) Desenvolvimento de
capacidades (qualificacdo e aprendizado continuos); 4) Oportunidade de crescimento na
carreira; 5) Integracéo social da for¢a de trabalho (relagdes interpessoais satisfatérias); 6)
Constitucionalismonaorganizacaodotrabalho (normas, regras, direitos e deveres baseados
em principios éticos e legais); 7) Adequacao da jornada de trabalho as necessidades
pessoais e familiares dos trabalhadores; e 8) Relevéancia social do trabalho (satisfacéo no
trabalho; realizacao das atividades laborais vistas como um tempo produtivo, construtivo
e relevante).

Portanto, é imperativo que as organizagdes se adequem as novas praticas de
valorizacao dos colaboradores no que tange a Qualidade de Vida no Trabalho intencionando,
inclusive, ganhando maior produtividade com isso. O servigo publico ndo foge desta regra,
devido a necessidade de ser eficiente em suas agoes.

Os gestores devem garantir que os investimentos oportunizem um crescimento
global do servidor, devendo, portanto, considerar ndo somente as suas necessidades
técnicas e gerenciais relacionadas as atribuicdes diretas, mas também, o desenvolvimento
dos aspectos emocional, relacional e outros que contribuam para a melhoria do clima

organizacional e da qualidade de vida.
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CLIMA ORGANIZACIONAL

O clima organizacional se refere as representacdes compartilhadas das percepcoes
dos membros sobre o agir da organizacédo, construidas com base na cultura. Essas
percepcdes podem mudar ao longo do tempo, mas permanecem o suficiente para serem
significativas para os membros da organizac¢do, pois néao sdo caracteristicas passageiras
ou de estado de animo da organizacao, mas padrdes de acéo e reacgao.

Os ultimos anos tém sido de mudancgas organizacionais no Brasil, afetandodiretamente
a atividade laboral e a propria Gestao de Pessoas nas organizacdes publicas. Aumentou a
automacao nos servigos publicos e o fato de tornar os processos administrativos automaticos,
através da utilizacdo de maquinas e computadores, visando a aumentar a produtividade
no servico, reduzir custos e aumentar a eficiéncia e a eficacia do servico publico. Para isso,
levando muitas vezes a substituicdo do homem pela maquina, influenciando negativamente
os servidores, deixando-os, em algumas situacdes, indiferentes ou desmotivados para
o trabalho. E nesse contexto que as mudancas organizacionais tém afetado o clima
organizacional no setor publico (OLIVEIRA; MEDEIROS, 2011).

Conceito e Importancia para as Organizacoes

O Clima organizacional € o modo como a empresa se encontra diante das diversas
variaveis comportamentais e sociais que nela subsistem, de acordo com Oliveira (1995, p.
47):

Clima Interno é o estado em que se encontra a empresa ou parte dela em dado momento,
estado momentaneo e passivel de alteragdo mesmo em curto espaco de tempo em raz&o
de novas influéncias surgidas e que decorre das decisdes e agdes pretendidas pela
empresa, postas em pratica ou n&o e/ou das reagdes dos empregados a essas acdes ou
a perspectiva delas.

Por essa razao, cada organizacao possui um clima organizacional original e que
podera influenciar as pessoas dentro e fora dela. Os colaboradores da empresa sao os
gue mais convivem com ela e se esforcam para absorver esse ambiente ou repeli-lo.

Para Katz e Khan (1976, p. 85), “toda organizacao cria sua propria cultura ou clima,
com seus proéprios tabus, costumes e usangas. O clima ou cultura do sistema reflete tanto
as normas e valores do sistema formal como sua reinterpretagdo no sistema informal”.

Na concepc¢ao de Ferreira (2015, p. 89), “o clima organizacional é a percep¢ao dos
funcionarios em relagcdo a diversos fatores presentes nas organizagcdes e se estes o
satisfazem ou ndo”. O ambiente interno da organizacao (clima) influencia diretamente a
vida laboral do funcionario. Essa interagao deve ser estudada para conhecer as percepcdes
dos funcionéarios em relagédo ao trabalho desempenhado (VICENTE, 2010).

No entendimento de Gomes (2002), esse tipo de pesquisa permite a realizagdo de uma
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analise da organizagdo a partir do seu ambiente interno e do conjunto de condi¢bes que
identificam o estado de satisfacéo e/ou de insatisfacdo dos seus colaboradores na empresa
e das demais pessoas que com elas interagem. A avaliacdo do clima organizacional por
meio de pesquisas é o ponto de partida para conhecer a percepcéo dos colaboradores
acerca da instituicdo, e entéo tratar os pontos negativos encontrados e fortalecer os pontos
positivos. Podemos considerar que o estudo de clima organizacional teve origem nos
Estados Unidos e muitos foram os modelos criados para mensura-lo (FERREIRA, 2015).
Naconcepcaode Luz (2003), o climase manifesta através deindicadores, que dao sinais
guanto ao seu estado, e dentre os sinais mais aparentes de um clima ruim, destacamos:

a. Indice de rotatividade elevado (indica que a média de permanéncia de novos fun-
cionarios na empresa é baixa);

b. Alto indice de absenteismo (este indice se relaciona com as faltas e atrasos ao
trabalho);

c. Resultados ruins nas avaliagcdes de desempenho (esta medida informa o quanto o
estado de animo dos colaboradores interfere no seu desempenho);

d. Greves (forma de demonstrar, principalmente aos gestores, da organizacao a in-
satisfacdo com as decisdes tomadas);

e. Conflitos interpessoais e interdepartamentais;

f. Desperdicio de material (maneira de o trabalhador se rebelar contra as condicdes
de trabalho, gerando prejuizos a organizagao);

g. Queixas no servico médico (a insatisfacdo pessoal gera as doencas ditas psicologi-
cas, os disturbios emocionais, motivados muitas vezes pela sobrecarga de traba-
Iho e ingerénciados lideres).

Podemos concluir, entdo, que o clima interno € caracterizado pelos sentimentos que
as pessoas partilham a respeito da organizacdo e que afetam de maneira positiva ou
negativa sua satisfagdo e motivacdo para o trabalho. Quando o clima interno é marcado
por um alto grau de concordéncia entre os membros, abre espaco para o comprometimento
e a intensa identidade com a organizacgao.

Atualmente, a forma mais usual de se fazer a avaliacdo do clima organizacional é a
pesquisa de clima. Para Gomes (2002), esse tipo de pesquisa permite a realizacdo de uma
analise da organizagao a partir do seu ambiente interno e do conjunto de condi¢des que
identificam o estado de satisfacéo e/ou de insatisfacdo dos seus colaboradores na empresa

e das demais pessoas que com elas interagem.

Pesquisa de Clima Organizacional

Perguntar aos colaboradores se estédo satisfeitos em trabalharem na instituicao pode
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ser um incOmodo para os gestores, uma vez que as respostas poderdo contrariar tudo
aquilo que se imaginava a respeito de como anda o ambiente de trabalho. No entanto,
enfrentar as opinides corajosamente, tomando conhecimento daqueles pontos que podem
estar criando um clima ruim entre os funcionarios, e realizar acdes para corrigi-los, podera
ser a diferenca entre manter a organizacao produtiva e competitiva ou enfraquecé-la frente
a concorréncia ou aos desafios impostos pelo presente século. Nesse sentido, a Pesquisa
de Clima Organizacional &€ uma valiosa ferramenta de Gestao Estratégica, na medida em
que possibilita apresentar um quadro mais confiavel da situacéo que esta sendo vivenciada
na organizacéo, sob a ética de seus colaboradores.

Chiavenato (2008) afirma que as pesquisas de clima sdo excelentes instrumentos para
avaliar a funcdo de Gestao de Pessoas, pois compilam informagdes do campo psicologico
e do ambiente de trabalho, identificando a sensacédo das pessoas nesse cenario, como
interagem umas com as outras, com clientes e fornecedores. Bom Sucesso (2002, p. 34)
alega que fazer a pesquisa de clima organizacional é essencial, uma vez que, possibilita

identificar:

[...] até que ponto as expectativas individuais vém sendo atendidas pela organizagao
e mostra como as crencas e valores defendidos pela empresa estdo se concretizando
na perspectiva do empregado. Sinaliza rumos para a melhoria da qualidade de vida,
uma vez que permite identificar a satisfagéo com o trabalho, com as liderangas, com os
colegas de equipe, com politicas e estratégicas.

Esses resultados sdo percebidos se os colaboradores estiverem conscientes da
importancia do clima, como corrobora Kahale (2002, p. 35), afirmando que os executivos
devem “[...] ressaltar para seus colaboradores a importancia da visualizacéo da realidade
interna da empresa como condi¢ao basica para atingir os padrdes de exceléncia desejados”.
Fala, ainda, que a pesquisa pode potencializar os pontos fortes da empresa, gerar demandas
de treinamentos especificos e criar uma sintonia entre os colaboradores e a lideranca.

Vale ressaltar o que adverte Bargcante (1999), quando afirma que a pesquisa nao
deve ser realizada novamente até que os resultados possam ser notados pelos clientes
internos, entre eles, 0 aumento real dos niveis de satisfagao e o crescimento do desempenho

operacional.

Conceituacédo e Modelos de Pesquisa de Clima

O diagnoéstico de clima organizacional possibilita aos gestores terem uma
compreensao consistente de quais elementos causam mais impacto no comportamento
das pessoas na organizacgao, norteando a definicao de estratégias e acdes, o crescimento
e o0 desenvolvimento das pessoas e a maxima produtividade e qualidade, na consecug¢ao
dos objetivos organizacionais.

Segundo Ferreira (2015, p. 47):
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A identificagcdo do Clima Organizacional pode ajudar a aumentar a eficiéncia da
organizacéo, pois contribuiparaacriacdo de umambiente que satisfagaanecessidade dos
integrantes de seu quadro funcional, ao mesmo tempo que canaliza os comportamentos
em direcao ao atingimento dos objetivos organizacionais.

Dessa forma, é possivel entender que a realizacéo de pesquisas de clima sédo uma
alternativa estratégica para conquistar exceléncia e gerar satisfacdo no ambiente interno,
por meio de informacdes que os prdprios colaboradores fornecem. “A pesquisa de clima é
importante ferramenta de Gestao Estratégica, pois possibilita a empresa identificar como
os colaboradores sentem e percebem o clima organizacional” (FERREIRA, 2015, p. 47).

Luz (2003) também defende que a pesquisa de clima é feita geralmente por meio de
questionario, onde o funcionario manifestara sua opinido sobre as variaveis pesquisadas.
No questionario, forma de coleta de dados, € imprescindivel que seja feita a analise de
variaveis que contemplem toda a estrutura empresarial.

Ferreira (2015, p. 48) comenta:

Muitas sao as variaveis que tém sido utilizadas para medir o clima, sendo comumente
citadas: o tipo de trabalho realizado, salarios e beneficios, a integracdo entre os
departamentos, a lideranca, a comunicagao, o treinamento, o progresso profissional, o
relacionamento interpessoal, a estabilidade noemprego e a participac&o dos funcionarios.

Os questionarios sao a forma mais tradicional e barata de buscar informagdes nessas
pesquisas, havendo outras praticas mais caras, embora mais completas, como entrevistas
e andlise documental. Dentre os modelos de pesquisa de clima ja experimentados, visando
a maior e melhor analise da interac&o entre individuo e organizagéo, destacamos os mais
importantes em termos de eficacia, a partir de Gonzalez et al. (2011), Neves (2007) e Bispo
(2006), sendo eles:

a. Modelo de Litwin e Stringer (1968) — resultado empirico baseado nos fatores de
estrutura, responsabilidade, desafio, recompensa, relacionamento, cooperacéo,
conflito, identidade e padrdes.

b. Modelo de Sbragia (1983) — realizou o0 estudo em um érgao governamental e utili-
zou 20 fatores, dentre eles estado de tenséo, consideracao humana, autonomia,
tolerancia, clareza, justica, condicdes de progresso e forma de controle.

c. Modelo de Kolb (1986) — utiliza uma escala de sete fatores, que séo eles: con-
formismo, clareza, lideranca, calor e apoio, além de responsabilidade, padrdes e
recompensas.

d. Modelo de Luz (1995) — o autor apresenta elementos como o trabalho em si, in-
tegracdo interdepartamental, progresséo funcional, salario, supervisédo, comuni-
cacao, disciplina, participacao, segurancga, objetivos organizacionais e orientacao
para resultados.

e. Modelo de Levering (1984 e 1987) — formulado para avaliar a correlagdo entre o
desempenho econdmico/financeiro das empresas e o nivel de satisfagao dos cola-

boradores com as mesmas.
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f. Modelo de Rizzati (1995 e 2002) — desenvolveu um instrumento de clima no mes-
trado para avaliar uma universidade.

O Modelo de Burke-Litwin (1992), ferramenta adaptada pela PricewaterhouseCoopers
- PWC, empresa de consultoria mundialmente renomada, define os fatores que influenciam
o desempenho da organizacéo, relacionando-os ao seu modelo de gestéo, cultura, estrutura
e clima interno. Ele foi o escolhido como metodologia de coleta de dados, uma vez que néo
s6 é mais completo, como mais moderno e busca verificar a sinergia que a organizacao
possui em seus diversos aspectos internos e externos. Esse modelo esta representado na

Figura 6.
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Figura 6 - Modelo de pesquisa de clima organizacional de Burke-Litwin
Fonte: Rezende (2010)

No Quadro 3, correlacionamos as dimensdes do ambiente interno contemplados pelo

Modelo de Burke-Litwin e os aspectos que sé&o avaliados em cada uma, respectivamente.

DIMENSOES O QUE AVALIA?
Ambiente Forma como a organizagéo lida com o ambiente externo, abrangendo os
Externo compromissos assumidos com clientes e posicionamento em relagéo as
mudancas do setor/mercado.
Missao e Clareza e conhecimento dos objetivos e metas da empresa e coeréncia/
Estratégia conhecimento da missao, visdo e valores.
Lideranca Estilo de lideranca adotado pelos executivos que da a direcdo geral e serve
(alta gestao) de modelo para os colaboradores
Cultura Conjunto de regras, valores e principios explicitos e implicitos que
asseguram e orientam o comportamento organizacional.
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Praticas ~ . . -
- Gestao de equipes e dos recursos materiais para executar a estratégia.
Gerenciais
Disposicao de fungdes e pessoas em areas e niveis especificos de
Estrutura " s .
responsabilidade, tomada de deciséo e autoridade.
. Politicas e mecanismos que facilitam o trabalho, sistemas de informacéo
Sistemas
e controle.
Clima Nivel geral de motivacéo e satisfagdo geral com o trabalho e a
organizacao
o Percepcao referente &s recompensas e tendéncias comportamentais
Motivacéo ;
para agir
Requisitos . : L -
da '?'arefa o Desenho do trabalho, nivel de autonomia, participacéo e requisitos
. necessarios para o desempenho da tarefa.
Habilidades P P
Necessidades s o : .
o valores Crencas que os individuos trazem para a organizacao e influenciam na
S motivacao
individuais

Quadro 3 - Dimensb6es do Modelo de Burke-Litwin adaptado pela PWC
Fonte: Alves (2016)

A dimensdo Ambiente Externo se refere a forma como a organizacéo lida com o
ambiente externo, abrangendo os compromissos assumidos com clientes e posicionamento
em relacdo as mudancas do setor/mercado. Na dimensdo Miss&o e Estratégia, procura-
se identificar a clareza e conhecimento dos objetivos e metas da empresa e coeréncia/
conhecimento da missdo, viséo e valores.

Lideranga executiva investiga o estilo de lideranga adotado pelos executivos, que da
a direcao geral e serve de modelo para os colaboradores. A dimensao Cultura compreende
0 conjunto de regras, valores e principios explicitos e implicitos que asseguram e orientam
o comportamento organizacional. Nas Praticas Gerenciais, verifica-se a gestédo de equipes
e dos recursos materiais para executar a estratégia. Estrutura é a dimensédo que trata
da disposicao de funcdes e pessoas em areas e niveis especificos de responsabilidade,
tomada de decisé&o e autoridade, enquanto a dimenséao Sistemas integra as politicas e
mecanismos que facilitam o trabalho, sistemas de informacgéo e controle.

A partir da dimenséo Clima é possivel diagnosticar o nivel geral de motivacao e
satisfacéo geral com o trabalho e a organizacéo. A dimenséo Motivagao, por sua vez, trata
da percepcgao referente as recompensas e tendéncias comportamentais para agir.

Na dimensé&o Requisitos da Tarefa e Habilidades, identifica-se o desenho do trabalho,
nivel de autonomia, participacéo e requisitos necessarios para o desempenho da tarefa.
Por fim, tem-se a dimensao Necessidades e valores individuais, que contemplam quais as
crencas que os individuos trazem para a organizacao e influenciam na motivacao.

Vale ressaltar que o Clima Organizacional dentro de uma empresa néo é algo simples
de ser analisado, porque ele se apresenta difuso, nebuloso e sem contornos bem definidos,
dificilmente se mostrando claro aos olhos dos gestores que procuram avalia-lo e entendé-
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lo. Também n&do se pode esquecer que, sendo a instituicdo um verdadeiro universo de
diferentes interesses, consequéncia de posturas pessoais e profissionais diferenciadas,
modo de vida diversificado, maneira diferente de encarar o mundo, ndo existira uma so
organizacao em que todas as pessoas que dela participem tenham conceitos e valores
uniformes. N&o é correto acreditar que todos, dentro da organizacdo, frente as suas
politicas, normas e costumes, interpretem e reajam da mesma maneira, tenham os mesmos
valores e a mesma intensidade de aceitacéo ou rejeicdo sobre os mesmos aspectos ou
acontecimentos da vida profissional e pessoal (LUZ, 2003).

Uma vez apresentados os fundamentos tedricos desta pesquisa, apresentamos no
capitulo seguinte, os procedimentos metodologicos e técnicos adotados, em funcéo de

seus objetivos.
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CAPITULO 2

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodolégicos foram definidos considerando o problema a ser
investigado e o objetivo deste estudo. Em linhas gerais, este capitulo traz como eixos
de abordagem a classificacdo da pesquisa e sua delimitacdo, bem como a metodologia

adotada para a coleta de dados.

METODOS DA PESQUISA

Para o desenvolvimento dos procedimentos metodoldgicos, optamos pela pesquisa
de campo. De acordo com Marconi e Lakatos (2006), esta pesquisa € utilizada com o
objetivo de conseguir informac¢des e/ou conhecimentos acerca de um problema para o
qual se procurauma resposta, uma simples hipétese que se queira comprovar ou, ainda,
descobrir fenbmenos ou as relagdes entre eles. Deve ser realizada posteriormente ao
estudo bibliografico, de modo que o pesquisador tenha um bom conhecimento sobre a
tematica a ser pesquisada.

Vale ressaltar que a pesquisa de campo, propriamente dita “ndo deve ser confundida
com a simples coleta de dados (esta ultima corresponde a segunda fase de qualquer
pesquisa); € algo mais que isso, pois exige contar com controles adequados e com objetivos
preestabelecidos que discriminam suficientemente o que deve ser coletado” (MARCONI;
LAKATOS, 20086, p. 83).

Esta pesquisa pode ser classificada como descritiva, na medida em que observamos,
analisamos e registramos as circunstancias exatamente como s&o, no contexto do
orgao investigado, no sentido de descrever determinado fenébmeno, a partir de descricdes
quantitativas (MARCONI; LAKATOS, 2006; GIL, 2010).

Quanto a forma de abordagem, as opinides coletadas junto aos respondentes, a partir
da aplicacao de questionario estruturado, receberam tratamento quantitativo. Segundo Fuzzi
(2010), a pesquisa quantitativa é feita por observacéo direta extensiva, realizada através
de aplicacao de questionarios e/ou formularios. Basicamente, procede-se a solicitacao de
informacgdes a um grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado para, em
seguida, mediante andlise quantitativa, obter as conclusdes correspondentes aos dados
coletados.
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O método de pesquisa adotado foi o dedutivo, tendo em vista que partimos das verdades
particulares dos servidores acerca do clima organizacional da organizacao investigada,
para a conclusdo de como o clima se apresenta.

A pesquisa bibliografica foi realizada com vistas a buscar, na literatura disponivel,
informacdes e conhecimentos anteriores relacionados ao tema Clima Organizacional,
objetivando encontrar respostas sobre suas influéncias, positivas ou negativas, na
consecucao dos objetivos organizacionais (VERGARA, 2009; GIL, 2010).

AREA, UNIVERSO E AMOSTRA

A pesquisa de campo foi desenvolvida na sede da Secretaria de Educacéo do Estado
da Paraiba (SEE), ambiente laboral desta autora, por meio da qual se pretendeu identificar
o grau de satisfacdo dos seus servidores com os atuais fatores de clima organizacional.
A Secretaria de Educacéo foi criada pelo Decreto Lei n° 798/1946, no governo de Odon
Bezerra Cavalcanti. Ap6s a aprovacao da Lei n°® 1.353, de 29 de novembro de 1955, passou
a se chamar de Secretaria da Educacgao e Cultura - lei homologada pelo entdo governador
José Américo de Almeida.

Na gestdo do governador Cassio Rodrigues da Cunha Lima, foi promulgada a Lei
8.186, de 16 de Marco de 2007, que define a Estrutura Organizacional da Administracao
Direta do Poder Executivo Estadual, por meio da qual passou a se chamar de Secretaria
de Estado da Educacéao e Cultura.

De acordo com o Capitulo Il, artigo 3° da citada lei, o qual define as finalidades,
competéncias e classificacdo dos 6rgéos integrantes do Poder Executivo, no inciso IX
encontramos as concernentes a Secretaria de Estado da Educagéo e Cultura, quais sejam:

a. coordenar e executar a politica de governo nas areas de educacao e cultura;

b. apoiar a acdo educativa e cultural em matéria doutrinaria e de planejamento, a
partir dos Planos Estaduais de Educacgao e de Cultura;

c. orientar e gerenciar o planejamento do ensino e as atividades gerais das institui-
cbes de ensino do Estado, inclusive com a efetivagdo de um processo de integra-
céo Escola x Comunidade;

d. planejar e efetivar as agdes pertinentes a execugcao do Censo Educacional, abran-
gendo: escolas, professores, turmas, alunos e materiais, dimensionando os recur-
sos utilizados;

e. gerenciar a reparticdo, a transferéncia e a aplicacéo de recursos destinados a edu-
cacao e a cultura;

f. promover o desenvolvimento de estudos, objetivando a melhoria de desempenho
do Sistema Estadual de Educacéao;
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g. planejar e gerenciar as agoes culturais, cujas atividades se relacionem com a pre-
servacgao e a reestruturacéo dos bens histoéricos, artisticos e culturais do Estado;

h. gerenciar a infraestrutura administrativa e exercer a coordenacao pedagogica das
instituicbes educacionais de ensino no ambito estadual;

i. gerenciar a assisténcia aos estudantes carentes;
j. integrar a atuacéo de instituices de ensino federais, estaduais e municipais;
k. preservar e divulgar o patrimonio historico, cultural e artistico do Estado;

|. gerenciar a educagao especial e coordenar agoes para a insercado no mercado de
trabalho dos portadores de necessidades especiais.

No ano de 2011, a Secretaria sofreu nova modificacdo estrutural, uma vez que o
governador em exercicio, Ricardo Vieira Coutinho, criou a Secretaria de Estado da Cultura
e a pasta da Educacéo passou a se chamar Secretaria de Estado da Educacéo (SEE).

Atualmente, a SEE é composta por 12 Geréncias Executivas, oito Subgeréncias, 12
Geréncias Operacionais, além de 14 Geréncias Regionais de Educacdo. Possui uma rede de
ensinocom 803 escolas e 33 creches, cercade 22 mil professores atendendo a aproximadamente
400 mil alunos. Funciona com dois érgaos vinculados: a Fundagéao Centro Integrado de Apoio
as Pessoas com Deficiéncia (FUNAD) e Fundacao Casa do Estudante (FUNECAP)1.

O universo da pesquisa se integrou pelos 197 servidores técnico-administrativos
da SEE/Sede, numero total atualizado por ocasido da realizacdo desta pesquisa. Para
definicdo da populacdo amostral, estabelecemos alguns critérios de representatividade,
intencionais ndo probabilisticos, sendo eles: ser efetivo; com pelo menos trés anos
ininterruptos no exercicio de suas fungdes; ndo estar afastado do trabalho por qualquer
motivo, por ocasido da realizagcdo da pesquisa; e, ainda, demonstrar livre interesse em
participar da mesma. (VERGARA, 2009; GIL, 2010).

COLETA DOS DADOS

Ao considerarmos os critérios intencionais ndo probabilisticos para definicdo
da amostra, verificamos que todos os 197 servidores estavam aptos a participar da
pesquisa, no entanto, deste montante, apenas 120 responderam ao questionario,
aplicado eletronicamente, entre os dias 08 de junho a 08 de agosto de 2016. Os fatos
foram observados tal como ocorreram, envolvendo 61% dos servidores. Os elementos
pesquisados para investigacdo do problema se limitaram as 12 dimensdes contempladas
pelo Modelo de Burke-Litwin, avaliadas a partir de aplicacao de questionario.

Para execucéao da coleta de dados, seguimos as etapas descritas no Quadro 4.

1. Informacbes disponiveis no portal da SEE. Disponivel em: <http://paraiba.pb.gov.br/educacao/a-secretaria/>. Acesso em
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Etapa Atividade
Etapa 1 Estruturagcao/Adaptacéo do Questionario de coleta de dados
Etapa 2 Transcri¢cdo do questionario para a plataforma Google Drive.
Etapa 3 Sensibilizagcao dos colaboradores quanto a importancia da pesquisa.
Etapa 4 Aplicagdo do questionario por meio de envio do link da pesquisa por e-mail.
Etapa 5 Recebimento das respostas dos participantes.
Etapa 6 Criacdo dos gréficos e percentuais de respondentes.
Etapa 7 Andlise e interpretagdo das respostas da pesquisa.

Quadro 4 - Etapas da coleta de dados
Fonte: Elaborado pela autora (2016)

O diagnéstico do clima organizacional foi realizado a partir da aplicagéo de questionario
estruturado. Sobre o questionario como instrumento de coleta de dados, Vergara (2009, p.
54) elucida que:

[...] caracteriza-se por uma série de questdes apresentadas ao respondente, por escrito.
As vezes, é chamado de teste, como é comum em pesquisa psicolégica; outras é
designado por escala, quando quantifica respostas. O questionario pode ser aberto,
pouco ou nao estruturado, ou fechado, estruturado. No questionario aberto, as respostas
livres sdo dadas pelos respondentes; no fechado, o respondente faz escolhas, ou
pondera, diante de alternativas apresentadas.

O instrumento investigativo foi construido a partir do Modelo de Burke-Litwin (1992),
adaptado pela PricewaterhouseCoopers (PWC, 2011), por se tratar de uma das abordagens
de clima organizacional mais completas.

O modelo da PWC adota um questionario estruturado a partir de 12 dimensdes e
28 fatores que influenciam o desempenho da organizagao, relacionados a gestao, cultura,
estrutura e clima interno, contendo 139 questdes fechadas, incluindo, diferentemente do
modelo original, algumas relativas a beneficios e que investigam a reagao dos respondentes
guanto a validade e impactos positivos que a propria pesquisa de clima possa trazer para
a organizacao (v. Anexo A).

Por a organizacao investigada neste estudo se tratar de um 6rgéao publico, fizemos
adaptacdes no texto de algumas questdes, adequando-o a realidade da administracao
publica, bem como optamos por excluir as questdes que, por suas especificidades,
relacionavam-se mais diretamente as empresas privadas, o que reduziu o questionario
aplicado de 139 questdes para 85 (v. Apéndice A).

Dividimos o questionario de coleta de dados em duas partes, A e B. A parte A consistiu
de informacdes que delinearam o perfil dos respondentes, sem comprometimento do
seu anonimato (sexo; faixa etaria; escolaridade; categoria funcional e area de atuacao
funcional). Na parte B, concentramos as 85 questdes fechadas, referentes a pesquisa de
clima propriamente dita.
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No Quadro 5, pode-se ver a estrutura do questionario, a partir de suas dimensoes,

fatores-chave avaliados e respectivas quantidades de questoes.

Dimensao

Fator-Chave

Numero
de
Questoes

Ambiente Externo

Enfoque e Compromisso com o
Usuario

3

Mudancas Externas

Missédo e Estratégia

Clareza de Objetivos

Missao, Visao e Valores Difundidos

Lideranca (Alta Gestao)

Lideranca

Gestao da Mudanca

Cultura Organizacional

Alinhamento dos Valores Culturais

Histérico de Mudancas

Prontiddo a Mudanca

Estrutura

Relacionamento Interdepartamental

Dimensionamento do Quadro

NWINDIDIND W WA W W

Praticas Gerenciais

Gestao da Lideranca

Estilo de Lideranca

Gestao de Pessoas

Comunicacgéo Organizacional

Sistemas

Sistemas de Seguranca do Trabalho

Sistemas de Qualidade

Sistemas de Informacao

Requisitos da Tarefa

Procedimentos de Trabalho

Participacéo dos Servidores

Conhecimentos e Habilidades

Clima Especifico no Setor de
Trabalho

Satisfacao com o Trabalho

Espirito de Equipe

Solugbes de Problemas de
Relacionamento

Motivacéo

Motivacao

Reconhecimento e Recompensa

Comprometimento

Comprometimento

Pesquisa

Reacéo a Pesquisa

N B [HR|WO| N | WOOAINDINWWWINDN W|W (W O

Total de Questoes

2]
a

Quadro 5 - Estrutura do instrumento de coleta de dados

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Para afericdo do clima organizacional, as questdes foram relacionadas a uma escala

de avaliagdo integrada por seis alternativas de respostas, que variaram da total discordancia

(“Discordo Muito”) a total concordancia (“Concordo Muito”), sendo dada ao respondente a

possibilidade de marcar apenas uma das opg¢oes.

Na representacéo da escala, as op¢des “Concordo Pouco”, “Concordo” e “Concordo

Muito” sé@o relacionadas a satisfacdo dos respondentes, do menor para 0 maior grau.
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Analogamente, as op¢des “Discordo Pouco”, “Discordo” e “Discordo Muito” representam a
insatisfacdo, ressaltando que a alternativa “Discordo Pouco” indica que o entrevistado né&o
tem uma opinido fortemente definida, representando oportunidade de melhoria.

Umasétimaopcgaoderespostafoiinserida, sendo ela: “Naotenho opinido formada sobre
isto/N&o sei responder”. Apesar de ndo se destinar a avaliagdo do clima organizacional
propriamente dito, reduziu o risco de que questdes fossem deixadas em branco, no caso
do entrevistado ndo se sentir devidamente seguro em responder, pelo desconhecimento
ou insuficiéncia de informacdes.

Para a aplicacao do questionario, utilizamos a plataforma virtual do Google Drive,
referente a Formularios, por se tratar de um recurso largamente utilizado em pesquisas
académicas, seja pela sua gratuidade, como pela confiabilidade, acessibilidade e facil
manuseio. Para tanto, as 85 questdes tiveram de ser transcritas nesse respectivo meio
digital. Os respondentes receberam em seus e-mails, além do convite a participacdo na
pesquisa, o link de acesso a pesquisa. Vale ressaltar que foi dado aos entrevistados um
prazo de 60 dias para que pudessem responder o questionario. Os dados, apds coletados,
foram tabulados e analisados estatisticamente, com o auxilio do programa Excel.

Tendo em vista que dos 197 servidores da sede da SEE, 77 néo participaram da
pesquisa, julgamos importante identificar provaveis causas, a partir de conversas informais
junto aos mesmos, prevalecendo o descrédito quanto a contribuicdo de pesquisas dessa
natureza para o seu trabalho, ou mesmo que néao tinham tempo para respondé-la, por se
tratar de um questionario longo.

Abordaremos, a seguir, 0s aspectos referentes a analise e interpretacéo dos resultados.
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CAPITULO 3

ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS DA
PESQUISA

A analise e a interpretagcdo dos dados foram feitas de modo a se identificar qual o
nivel de satisfacdo dos servidores da SEE/Sede em relagcdo aos principais fatores que
determinam o clima no ambiente laboral, segundo as dimensbes do Modelo de Burke-
Litwin.

Das 85 questdes que integraram o instrumento de coleta de dados, 82 se basearam
em afirmacdes positivas e trés em assertivas negativas (questdao 30, 67 e 83). Assim,
avaliamos o grau de satisfacéo a partir das respostas concordantes com as afirmativas
positivas e das discordantes com os enunciados negativos.

Conceituamos o0 grau de satisfacdo em cada dimensdo do clima organizacional
avaliada, a partir dos percentuais obtidos nas respostas “Concordo”/“Concordo Muito”
para os enunciados positivos e “Discordo”/“Discordo Muito” para os enunciados negativos,
estabelecendo uma correlagé@o entre niveis de graus de satisfacéo e niveis de percentuais
obtidos, conforme se vé no Quadro 6:

Grau de Satisfacao Percentuais Obtidos nas Respostas
Alto Acima de 80%
Satisfatorio De 71% a 80%
Mediano De 50% a 70%
Baixo Abaixo de 50%

Quadro 6 - Parametros para definicdo dos graus de satisfacédo
Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Vale ressaltar que a correlagéo foi estabelecida com base em convengao largamente
adotada nos processos de avaliacdo da aprendizagem realizados nas instituicdes de ensino
e nas avaliagdes de desempenho organizacional, nos quais a pontuacéo 7 (sete) costuma
ser estabelecida como média, entre 0 maior e o menor resultado.

Passamos, em seguida, a analise e interpretacao dos dados coletados, iniciando pelo
perfil dos respondentes, culminando com os resultados da pesquisa propriamente ditos,
buscando estabelecer um sentido consonante a questao-problema e aos objetivos deste
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estudo.

PERFIL DOS RESPONDENTES

Conforme resultados obtidos, 51,3% foram de respondentes do sexo feminino e
48,7% do sexo masculino. No nosso entendimento, essa discreta diferenca contribuiu para
uma representatividade satisfatoria de géneros no processo de producao dos dados. Os
dados podem ser vistos no Gréfico 1.

Sou do Sex0: (119 respostas)

@ Feminino
& Masculino

Gréfico 1 - Caracterizagdo dos respondentes - Sexo
Fonte: Dados da Pesquisa (2016)

No Gréfico 2, vemos a representacdo da faixa etaria dos entrevistados. A de maior
expressividade foi a concernente ao grupo entre 26 a 33 anos, com 59 respondentes,

seguida pela de 34 a 40 anos, com 28,3% (34 respondentes), o que denota uma populacao
pesquisada preponderantemente jovem.

Minha idade esta entre: (120 rezpostas)

@ 18a25anos
@ 26a33anos
O 34 ad0anos
® 41a50anos
@ Acima de 50 anos

Gréfico 2 - Caracterizagao dos respondentes - Idade
Fonte: Dados da Pesquisa (2016)

Capitulo 3



Quanto ao grau de escolaridade, vemos no Gréfico 3 que, dos 120 respondentes,
80 servidores se encontram distribuidos equitativamente, entre Ensino Superior Completo
(34,2%) e Pos-graduacao - Especializacdo (34,2%), totalizando 68,4% do total de
participantes. E um aspecto positivo para a pesquisa, por se tratar de um grupo com
elevado grau de escolaridade.

Meu grau de escolaridade é: (120 respostas)

@ Ensino Médioftécnico Completo

@ Ensino Superior Completo

@ Ensino Superior Incompleto

@ Pos-graduacio - Especializacao
@ WMestrado ou Doutorado Completo
@ WMestrado ou Doutorado Incompleto

Gréfico 3 - Caracterizagao dos respondentes - Grau de escolaridade
Fonte: Dados da Pesquisa (2016)

A maioria dos servidores que responderam a pesquisa (96,6% - 115), conforme
o Gréfico 4, estd na Secretaria de Educacao desde o ultimo Concurso para Técnicos
Administrativos realizado em 2013. Os outros restantes 3,4% (4) ja tinham sido servidores
com contratos, mas se submeteram a concurso publico e permaneceram na instituicao

com um vinculo efetivo.

Trabalho na SEE/PB: (119 respostas)

@ Desde o Concurso de Técnico
Administrativo - Ano de 2013

@ Antes do Concurso de Técnico
Administrativo - Ano de 2013
(Prestadar de Servico ou
Comissionada)

Gréfico 4 - Caracterizacao dos respondentes -Tempo de trabalho na SEE/PB
Fonte: Dados da Pesquisa (2016)
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No que concerne a area de trabalho dos respondentes (Administrativa, Pedagoégica
ou Executiva), identificamos que 76,7% (92) dos servidores participantes da pesquisa
trabalham na area Administrativa, o que pode ser confirmado no Grafico 5.

Desenvolvo o meu trabalho na: (120 respostas

@ Area Pedagobgica
@ Area Administrativa
Area Executiva

Gréfico 5 - Caracterizagdo dos respondentes - Area de trabalho
Fonte: Dados da Pesquisa (2016)

Em um breve resumo do perfil analisado, verificamos que a ades&o dos servidores
a pesquisa foi significativa, tendo em vista que 61% dos servidores em condi¢cbes de
participar responderam ao questionario de coleta de dados. Dos entrevistados, delineou-se
um perfil positivo aos objetivos deste estudo, uma vez que homens e mulheres participaram
em proporcao equilibrada, possibilitando uma avaliacao que contemplasse as distintas
visdes de género.

O grupo também se revelou de escolaridade elevada, o que contribui para uma
analise mais ampla do seu contexto laboral e uma melhor compreensao dos aspectos
investigados. A juventude aliada ao pouco tempo de ingresso na administracdo publica pode
ter contribuido para a avaliagdo positiva que foi feita em relagéo ao clima organizacional,
uma vez que a combinacdo desses dois fatores geralmente contribui para uma visao
otimista quanto a carreira e a ambiéncia de trabalho (LUZ, 2003; CHIAVENATO, 2008;
VERGARA, 2014).

A area de maior concentracdo dos entrevistados foi a Administrativa (76,7%),
ficando as duas areas juntas, pedagogica e executiva, representadas de maneira menos
expressiva, com 23,4%. A época da coleta de informacdes para divulgacdo da pesquisa
aos participantes, nao foi feita a quantificacao do percentual de respondentes de cada area
da instituicdo, ndo sendo possivel quantificar o percentual de respondentes que tinha cada
area em pesquisada.

Passamos agora a andlise dos resultados da pesquisa, ressaltando que, para tanto,
tomamos como base o0s percentuais de satisfagcdo obtidos em cada dimensao do clima
organizacional contempladas pelo Modelo de Burke-Litwin, a partir dos seus fatores-chave
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e respectivas questdes de investigacéo, definindo um grau de satisfacdo geral para cada
dimenséo por extracdo da média aritmética. Como recurso para exposi¢ao dos resultados
obtidos, fizemos uso de tabelas.

SATISFACAO EM RELACAO AS DIMENSOES DO CLIMA ORGANIZACIONAL

Dimensao Ambiente Externo

A partir da dimensao Ambiente Externo, avaliamos a satisfacdo dos servidores em
relacdo aos compromissos assumidos pela SEE com os usuarios e seu posicionamento
em relacdo as mudancas do setor em que atua, ou seja, Educacéo. Dois fatores-chave do
clima organizacional foram avaliados, com base nas questdes de 1 a 6 do questionario de
coleta de dados. A estrutura dessa dimensao e os seus resultados podem ser vistos na
Tabela 1.

Fator-chave Questao Avaliada % de Grau de
Satisfacao Satisfacao
Obtido
A sahsfaga_to d_os_ usuarios € uma prioridade 74 Satistatério
dentro da instituicao
Enfoque e A minha instituicao ouve as queixas dos 78 Satisfatério
Compromisso usuarios.
com o Usuério A minha instituicao utiliza as queixas dos
usuarios para melhorar o servi¢o publico 64 Baixo
prestado.
A minha instituicdo acompanha as mudancas 58 Baixo
que ocorrem no servigco publico em sua area de
atuacéo.
Mudancgas Tenho conhecimento sobre as mudancas que 71 Satisfatorio
Externas ocorrem

no setor de atuag&o da minha instituic&o.

A minha instituicdo esté preparada para as 48 Baixo
mudancgas que venham a ocorrer no cenario em
que esta inserida.

Média de Satisfacao 66%

Grau de Satisfacdo com o Clima Organizacional a partir da Dimensao Ambiente Externo Mediano

Tabela 1 - Satisfacdo com o Clima Organizacional a partir da Dimensao Ambiente Externo
Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Conforme se apreende da Tabela 1, a média obtida nessa dimensé&o revela que o grau
de satisfacdo dos servidores com a forma como a SEE lida com o seu macro ambiente,
abrangendo os compromissos assumidos com usuarios e posicionamento em relagao as

mudancgas do seu segmento de atuagdo, é apenas mediano (66%).
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Diante disso, entendemos que a SEE deve procurar envidar esfor¢os para melhorar
sua relacdo com o ambiente externo, sobretudo com os usuarios de seus servi¢os, por se
tratar a educacao de um dos bens mais valiosos para qualquer sociedade.

Como a SEE tem por fim maior a promo¢éo de educacédo de qualidade para todos,
precisa ser reconhecida como uma organizacao onde o conhecimento seja o ativo principal
em func&o de suas pessoas, cultura organizacional, sistemas administrativos, sistemas
computacionais, rotinas e procedimentos. A politica da gestdo do conhecimento deve girar
em torno de resultados e nao de tarefas, com foco na melhoria da eficéacia, da inovacao e
da qualidade de seus produtos e/ou servicos (AMARANTE, 2015).

Nessa dimensao do clima organizacional, o resultado mais baixo se deu em fung¢ao de
apenas 48% dos entrevistados concordarem que a SEE esta preparada para as mudancas
que venham a ocorrer no segmento de mercado em que esta inserida. De acordo com
Robbins (2008,

p. 36), “uma das descobertas mais bem documentadas nas pesquisas sobre
comportamento organizacional e individual € que as organizacbes e seus membros
resistem a mudanca”.

Robbins (2008) defende ainda que as organiza¢cées bem-sucedidas serdo aquelas
capazes de mudar para enfrentar a concorréncia. Elas terdo que ser ageis em desenvolver
novos produtos e coloca-los no mercado. Entenda-se aqui, produtos e também servigos. As
instituicbes publicas devem empreender no sentido de melhorar seus servicos prestados
para cada vez servir com mais eficiéncia e eficacia. Um passo importante nessa busca é
estar aberta a ouvir os usuarios e tentar utilizar suas sugestdes para melhoria do servigo.

Nesse sentido, corroboramos com o entendimento de Amarante (2015, p. 40) quando
afirma que:

A medida que o conhecimento e as capacidades vao ficando obsoletos em virtude da
incerteza e mudanca que caracterizam o meio ambiente hodierno, torna-se mais evidente
a necessidade, tanto para as organizagbes como para os individuos, de aumentarem
a capacidade de aprendizagem, por meio da aquisicdo de novas aptidées, mais
sensibilidade e maior flexibilidade, ndo apenas para se adaptarem as mudancas, mas
promové-las, como agentes de transformacao de seu meio.

Abordamos, a seguir, a dimensao concernente a Missao e Estratégia.

Dimensao Missao e Estratégia

Nesta dimenséao, avaliamos a clareza e o conhecimento por parte dos servidores
quanto aos objetivos e metas da SEE, em consonéncia com a sua missao, viséo e valores.
Englobam essa dimensao dois fatores-chave, sendo eles “Clareza de Objetivos e Miss&o”
e “Visdo e Valores Difundidos”, abrangendo as questbes de 7 a 13 do questionario de
coleta de dados. Os dados sao apresentados na Tabela 2.

Ressaltamos que na dimensao Missao e Estratégia, tivemos de excluir as respostas
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dadas a questdo de nuamero 12 (“A minha instituicdo pratica os valores que adota”),
tendo em vista que na construgéo do instrumento de coleta de dados na plataforma virtual,
omitimos a opc¢ao “concordo muito” da escala de respostas.

Fator-chave Questao Avaliada % de Grau de
Satisfacao Satisfacao
Obtido
anhego r.nullto~ bem os objetivos e as metas da 71% Satisfatorio
minha instituicao
Clareza de Conhego muito bem as metas e os objetivos do 73% Satisfatério
Objetivos meu trabalho
A minha instituicdo oferece recursos 43% Baixo
necessarios para o alcance dos seus objetivos
A missao da instituicdo € conhecida e entendida 43% Baixo
por todos
Missséo, Visdo L ~ 51% Mediano
Os valores da instituicdo estédo claramente
© Valores definidos
Difundidos
Eu acredito e me identifico com a area de 73% Baixo
atuagao da minha instituicao
Média de Satisfacao 59%
Grau de Satisfacdo com o Clima Organizacional a partir da Dimensao Ambiente Externo Mediano

Tabela 2 - Satisfagdo com o Clima Organizacional a partir da Dimens&o Miss&o e Estratégia
Fonte: Elaborada pela autora (2016)

A partir da média obtida do conjunto de resultados dessa dimensao, verificamos que
a satisfacdo dos respondentes em relagdo aos aspectos investigados é apenas mediana,
dado o percentual de satisfacéo ter sido de 59%.

As fragilidades da SEE, no que concerne a misséo e estratégia, residem na percep¢ao
dos servidores entrevistados de que o 6rgdo néo oferece os recursos necessarios para
o alcance dos seus objetivos e sua missdo ndo € conhecida e entendida por todos,
evidenciando a necessidade de uma acéo imediata por parte da SEE, para difuséo de sua
missao entre seus servidores.

De acordo com Maximiano (2007, p. 46), “a missdo estabelece a utilidade da
organizacao para seus mercados e clientes e para a sociedade. ldentificar a misséo é
entender qual problema a empresa esta resolvendo no ambiente”.

O objetivo comum ou visdo compartilhada é imprescindivel para a organizacéo, porque
supre seus membros de foco e energia para a aprendizagem. Para que isto seja possivel,
€ preciso que a organizacédo tenha clareza sobre suas metas, valores e misséo e os
compartilhe profundamente, para conseguir reunir as pessoas em torno de uma identidade
e um senso de destino comum (SENGE, 1990).

Nesse sentido, sabe-se que para o sucesso organizacional, & imprescindivel que
todas as pessoas de uma organizacdo tenham exatamente a mesma ideia do que a
organizacao pretende e qual a sua missao. Trata-se de uma clara definicdo da area de

Capitulo 3



atuacao da organizacdo,do que se quer para o futuro em termos objetivos e metas a serem
alcancadas (CHIAVENATO, 2010). Como aspectos positivos ao clima organizacional,
constatamos que os servidores se sentem altamente satisfeitos com o conhecimento que
possuem sobre 0s objetivos e as metas da instituicdo e sobre as metas e objetivos do seu
trabalho. Para manté-los atualizados nessa area, o fim da capacitacdo na SEE deve ser o
desenvolvimento de um quadro de pessoal com ascompeténciasnecessarias parasatisfazer
as necessidades organizacionais, de modo a garantir seu bom desempenho e alcance dos
resultados e metas estabelecidos, em alinhamento ao seu planejamento estratégico. Para
tanto, os gestores precisam contribuir para o desenvolvimento profissional, a facilitacao
das tarefas, o cumprimento das metas e a sustentabilidade

organizacional (CAMOES; PANTOJA; BERGUE, 2010).

Constatamos outro aspecto de for¢ca da SEE, no fato de que os servidores acreditam e
se identificam com a area da Educacéo, segmento de atuagdo do 6rgéo. Ver vantagens na
mMiss&o e na visao de suas organizagdes pode contribuir para um genuino comprometimento
e participacao de seus membros (SENGE, 1990).

Ressaltamos que na dimensao Missao e Estratégia, tivemos de excluir as respostas
dadas a questdo de numero 12 do questionario de coleta de dados (“A minha instituicao
pratica os valores que adota”), tendo em vista que na sua construcao na plataforma virtual,
omitimos a opc¢éao “concordo muito” da escala de respostas.

Em seguida, faremos a analise dos resultados obtidos na dimenséao Lideranga (Alta
Gestao).

Dimensao Lideranca (Alta Gestao)

Dentro desta dimensao foram contemplados dois fatores-chave: Lideranca e Gestéao
da Mudanca. O que se buscou avaliar foi o estilo de lideranca adotado pelos gestores da
alta administracao da SEE, que serve como direcionador e modelo para os servidores.
Para a avaliacdo da satisfacdo nesses fatores, seis questdes foram apresentadas aos
respondentes (14 a 19).

Por meio dos fatores dessa dimensé&o, avaliamos a percepcao dos servidores acerca
do modo como a alta administragdo conduz o 6rgao nos aspectos relativos a confiabilidade,
credibilidade e comunicacgéo, bem como na gestdo da mudanca.

Conforme Tabela 3, a média de satisfacdo obtida nessa dimensao, de apenas 35%,
revelou que os servidores da SEE, participantes da pesquisa, estdo bastante insatisfeitos
com seus gestores estratégicos, sugerindo que o estilo de lideranca por eles adotado, néo
os tem norteado e nem servido de exemplo.
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% de

Fator-chave Questao Avaliada Satisfacao Gl:au d?
. Satisfacao
Obtido
Os gestores da instituicdo (alta gestdo) cumprem 42 Baixo
suas promessas.
Lideranca Os gestores (alta gestdo) da instituicao Baixo
(Alta Gestao) comunicam-se facilmente com os servidores em 31
todos os setores da instituico.
Os servidores acreditam no que a alta gestéao 43 Baixo
diz.
A alta gestdo incentiva e promove mudancas. 35 Baixo
Gestéo da As mudancas que ocorrem na instituicdo sao 31 Baixo
Mudanca muito bem pensadas e planejadas.
Nos processos de mudanca que ocorrem a alta 25 Baixo
gestao comunica claramente as razdes das
mudancas.
Média de Satisfacao 35%
Grau de Satisfacao com o Clima Organizacional a partir da Dimensao Ambiente Baixo

Externo

Tabela 3 - Satisfacdo com o Clima Organizacional a partir da Dimens&o Lideranca (Alta Gestao)

Fonte: Elaborada pela autora (2016)

Hersey e Blanchard (1986) apresentam a liderangca como um processo de exercer
influéncia sobre individuos ou grupos, agregando esforcos para a realizacéo de um objetivo,
em uma determinada situac&o. Assim sendo, a lideranca abrange a realizac&o de objetivos
com as pessoas e através das pessoas. Por esse motivo, o lider deve estar apto a cuidar
tanto de tarefas como de relacionamentos.

A era do conhecimento trouxe grandes desafios para o mundo das organizacoes.
Dentre esses, podemos citar as mudancgas evidenciadas na forma de liderar as pessoas
no ambiente de trabalho. Se antes as liderancas se pautavam em estilos autoritarios, hoje
as organizagdes buscam lideres participativos, flexiveis, intuitivos e com grande espirito
de equipe.

Na concepc¢ao de Robbins (2008, p. 41), “a principal caracteristica comum a todos os
programas de gestdo participativa é a tomada de decisdo coletiva. Isso quer dizer que os
subordinados realmente compartilham um grau significativo de poder de decisdo com seus
chefes imediatos”.

Nesse sentido, cabe aos gestores, para contribuirem com a criacdo de um clima
organizacional saudavel e produtivo, dentre outras competéncias: envolver as pessoas
no processo de gestédo, fazendo com que se sintam parte dele e, principalmente, serem
responsaveis por ele; coordenar as relagbes entre todos os membros de sua equipe de
forma que possibilite uma integragdo democratica e participativa entre os diversos atores
do processo; demonstrar compromisso com a necessidade de mudanca; certificar-se

de que as linhas de comunicacdo permanecam bem abertas; construir confianga, o que
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significa assumir compromissos e cumpri- los; relacionar-se e comunicar-se bem com as
pessoas; construir parcerias e compartilhar a lideranga; minimizar a vulnerabilidade de
sua equipe frente a mudanca, e estimular a energia deles para a mudanca (SENGE, 1990;
LUZ, 2003; NEWSTRON, 2008; CHIAVENATO, 2010).

Vecchio (2008) confirma esses pressupostos a partir da apresentacdo de uma
pesquisa realizada em 2003, pela TalentKeeper, a qual indica que as pessoas almejam
uma boa lideranga, que faca o seguinte: crie uma sensacéo de confianga nos membros
da equipe; adote comunicagcdo nos dois sentidos, partilhando e solicitando informacoes;
acredite na importancia da retencao dos colaboradores e seja dotado de conhecimento
especializado para reter os membros da equipe; e reconheca e leve em consideracao as
necessidades e opinides de cada membro da equipe.

Quando o lider acompanha a sua equipe, ele faz parte da equipe também. A
segurancga, a confianga e a organizagdo que se faz real com a presencga do lider e com
a sua participagao na execucao é literalmente o exemplo. Uma lideranca fria, autoritaria
e distante resultara, muito provavelmente, em equipes de atendimento e operacéo frias,
individualistas e descomprometidas umas com as outras, comprometendo os resultados
da organizacdo. Em funcado disso, muitas organizacées tém pontuado a “lideranca pelo
exemplo” como um forte elemento cultural, compondo um dos valores ou competéncias
centrais da organizacgdo, estimuladas e cobradas constantemente dos gestores (KOTTER,
2000; HUNTER, 2004).

Na proxima sessao, faremos a abordagem da dimensao Cultura Organizacional.

Dimensao Cultura Organizacional

A partir dos fatores-chave “Alinhamento dos Valores Culturais”; “Histérico de
Mudancas” e “Prontiddo a Mudanga” buscamos avaliar o conjunto de regras, valores e
principios explicitos e implicitos que asseguram e orientam o comportamento (cultura)
organizacional instalado na SEE. As afirmativas submetidas aos respondentes dentro
dessa dimensao, séo representadas pelas questdes de 20 a 25, do instrumento de coleta
de dados.

Nessa dimensdo, a média geral ficou em torno de 43%, 0 que caracteriza que 0s
servidores entrevistados tém um baixo grau de satisfagdo com a cultura organizacional
instalada na instituicdo investigada. Os dados se comprovam a partir da Tabela 4.

Também na dimensao Cultura Organizacional, tivemos que desconsiderar os dados
obtidos na questdao 24 (“A minha instituicdo fornece os recursos necessarios para a
realizacéo das mudancgas”), tendo em vista a omissao da alternativa “Concordo Muito”, por
ocasiao da construcédo da escala de respostas na plataforma virtual.
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Fator-chave

Questao Avaliada

% de Satisfacao

Grau de

Obtido Satisfacao
A instituicdo desperta em mim um forte 53 Mediano
Alinhamento sentimento de lealdade.
dos Valores Os valores da instituigdo sdo consistentes e 42 Baixo
Culturais coerentes com os valores pessoais de seus
servidores.
As mudancas pelas quais minha instituicdo 45 Baixo
o tem passado tém trazido bons resultados.
Historico de . L .
Mudancas No meu entender, a minha instituicao e ho_Je 41 Baixo
melhor do que era quando eu ingressei/fui
admitido (a).
Prontidao a As pessoas da instituicdo encaram as 34 Baixo
Mudanca mudancgas como oportunidade.
Média de Satisfacao 43%
Grau de Satisfacdao com o Clima Organizacional a partir da Dimensao Ambiente Externo Baixo

Tabela 4 - Satisfacao com o Clima Organizacional a partir da Dimenséao Cultura Organizacional
Fonte: Elaborada pela autora (2016)

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a cultura organizacional € a
base da organizacao e sua forgca esta em legitimar as crencas e os valores compartilhados
entre os seus membros e diferencia-la das demais organizacoes.

Quanto as pessoas que atuam nas organizagdes, na opiniao de Pires e Macédo (2006,
p. 87), “[...] sédo agentes que contribuem para esse intercambio constante, sendo seus
valores componentes para a formacao da cultura da organizacao”. Nesse sentido, o clima
organizacional é formado pelo compartiihamento das percep¢cdes dos membros de uma
organizacao sobre o seu agir, construidas com base na cultura. Essas percep¢des podem
mudar ao longo do tempo, contudo ndo sao caracteristicas passageiras ou de estado de
animo da organizagdo, mas padrdes de agao e reagao, significativas para os membros da
organizacao (LUZ, 2003; FERREIRA, 2015).

Para Carbone (2000), na cultura de grande parte das organiza¢des publicas, ainda
imperam algumas caracteristicas que dificultam a sua mudanca e a sua modernizagao, tais
como: a) Burocratismo (excessivo controle de procedimentos, gerando uma administracao
engessada, lenta e desfocada dos reais interesses da sociedade); b) Autoritarismo/
centralizacdo (em funcdo de uma estrutura hierarquica altamente verticalizada e
centralizacdo do processo decisorio; Paternalismo (caracterizado pela distribuicdo de
empregos, cargos e comissoes, prevalecendo a l6gica dos interesses politicos dominantes);
e o Reformismo (diz respeito a descontinuidade administrativa, presente em todos os
governos, em desconsideracao aos avancgos anteriormente conquistados).

Segundo Guimaraes (2000, p. 127), “no setor publico, o desafio que se coloca para a
nova administracdo publica é como transformar estruturas burocraticas, hierarquizadas e
que tendem a um processo de insulamento em organizacgdes flexiveis e empreendedoras”.
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Quanto a fornecer os recursos necessarios para a realizacdo das mudancgas, 51%
dos entrevistados concordaram que a SEE atua nesse sentido, em consonancia com o
Grafico 28, revelando uma satisfacdo mediana, ressaltando que nenhum dos servidores
participantes da coleta de dados optou pelo nivel de concordéncia mais elevado (“Concordo
muito”).

Segue a analise da dimensao Estrutura, na qual foi avaliado o grau de satisfacao dos
sujeitos da pesquisa quanto as fungdes e dimensionamento das pessoas na organizagao,

para cumprimento dos seus objetivos estratégicos.

Dimensao Estrutura

No questionario de coleta de dados, essa dimensao foi avaliada a partir de dois
fatores- chave: “Relacionamento Interdepartamental” e “Dimensionamento do Quadro’,
tendo como base da investigacao as questdes de 26 a 30.

De acordocom aTabela 5, a partirda média de satisfacao obtida na dimensao Estrutura,
de apenas 41%, constatamos que os servidores entrevistados ndo estao satisfeitos com a
maneira como as fungdes e pessoas estdo dispostas na SEE, em areas e niveis especificos
de responsabilidade, tomada de deciséo e autoridade.

= . % de Satisfacao Grau de
Fator-chave Questao Avaliada Obtido Satisfagdo
Na minha instituicdo existe uma boa 45 Baixo
comunicagao entre os departamentos.
Relacionamento Na minha instituicdo todas as areas 38 Baixo
Interdepartamental trabalham juntas para alcancar os
resultados.
Eu sei como o trabalho da minha &rea 78 Satisfatério
esta relacionado com o trabalho de
outras areas.
Existe gente suficiente na instituicdo 60 Mediano
para tocar a carga normal de trabalho.
Dimensionamento Muitas vezes fico aborrecido (a) pela 23 Baixo
do Quadro quantidade e presséo excessiva do
meu trabalho.
Média de Satisfacao 41%
Grau de Satisfacdo com o Clima Organizacional a partir da Dimensao Ambiente Externo Baixo

Tabela 5 - Satisfagdo com o Clima Organizacional a partir da Dimenséo Estrutura
Fonte: Elaborada pela autora (2016)

Consideramos todas as questdes que obtiveram percentual de concordancia
inferior a 50% como as principais fragilidades da SEE na dimensao Estrutura, ensejando
esforcos de melhoria, sendo elas: comunicacgao interdepartamental; trabalho conjunto dos
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departamentos para alcance dos resultados; carga e presséo advindas do trabalho. Como
aspecto positivo, destacou-se que os servidores afirmaram que sabem como o trabalho de
suas areas de atuacao esta relacionado com o trabalho de outras areas.

Por se tratar a questao “Muitas vezes fico aborrecido (a) pela quantidade e pressao
excessiva do meu trabalho” de uma afirmacéo negativa, o percentual aferido para avaliagcao
da satisfacao foio de discordancia. Nesse sentido, contatamos que apenas 23% discordaram
de que ficam aborrecidos muitas vezes pela quantidade e pressao excessiva do trabalho. A
principio, parece uma informag¢ao que contradiz a anterior, no entanto, como a satisfacao
com o dimensionamento do quadro de pessoal da SEE é apenas mediana, certamente a
instituicao ainda tem por fazer muitas melhorias no que concerne ao dimensionamento de
pessoal e distribuicdo de funcoes.

Drucker (1999) preconiza que as organizacdes modernas, sejam publicas ou privadas,
necessitam de estrutura e de organizacéo, devendo conhecer qual estrutura organizacional
€ mais adequada as suas tarefas, em determinadas condicbes e ocasides.

Para Robbins (2002), as organizagdes possuem estruturas diferentes, e essas tém
impacto sobre as atitudes e comportamentos de seus membros. No seu entendimento, a
estrutura organizacional define como as tarefas sdo formalmente distribuidas, agrupadas
e coordenadas, sendo determinantes da estrutura organizacional os seguintes elementos:
a estratégia, o tamanho da organizacéao, a tecnologia e o ambiente.

Vasconcellos (1989) ensina que a estrutura organizacional também pode ser vistacomo
um processo através do qual a autoridade € distribuida e as atividades sao especificadas,
amparadas por um sistema de comunicagdo que permite aos membros da organizacao
realizar e exercer suas atribuicoes, a partir do poder de gestédo do qual sao detentores.

Nonaka e Takeuchi (2008), por sua vez, defendem que os individuos nas organiza¢des
precisamter assegurado o acesso rapido e facilitado a mais ampla variedade de informacdes,
de modo que possam agir com autonomia e tomarem as melhores decisdes na execugcao
de suas atividades. Para tanto, faz-se necessaria a adocao de uma estrutura flexivel e o
mais horizontal possivel, na qual as diferentes unidades estejam interligadas em uma rede
de informacdes. Conforme os autores, medidas como mudar a estrutura organizacional e
possibilitar a rotacao de pessoal, contribuem para o aprendizado multifuncional e para o
enfrentamento de diferentes e inesperados problemas, no ambiente de trabalho.

Abordaremos, na préxima secao, a dimensao Praticas Gerenciais.

Dimensao Praticas Gerenciais

No ambito dessa dimensao, foram avaliadas as acbes adotadas pelos gestores da
SEE para execucao de sua estratégia, no que concerne a gestao de equipes e dos recursos
materiais. Essa dimensao contemplou as questdes 31 a 47 do questionario, distribuidas por
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quatro fatores- chave do clima organizacional, sendo eles: Gestao da lideranca; Estilo de
Lideranca; Gestao de Pessoas; e Comunicacéo Organizacional.

Aquestao 44 (“Ainstituicao é tolerante com os servidores que tém baixo desempenho”)
se trata de uma afirmagéo negativa ao clima organizacional, por conseguinte o percentual
aferido para avaliacao da satisfacéo foi os referentes ao numero de servidores que optaram
pelas alternativas de discordancia.

Ressaltamos que desconsideramos o resultado concernente a questédo 47 (“A
instituicdo faz na pratica o que € comunicado nos quadros de avisos e/ou outros canais
de comunicacao”), uma vez que omitimos na escala de respostas, a alternativa “Concordo
Pouco”, no questionario utilizado para coleta de dados virtual.

Conforme a média geral de 53%, obtida na dimenséao Praticas Gerenciais, concluimos
que os respondentes estdao medianamente satisfeitos com o estilo de lideranca e o
modelo de gestao de pessoas praticado pelos gestores, para a consecucéo dos objetivos
institucionais, dados constatados na Tabela 6.

o - =
Fator-chave Questao Avaliada 7 de()sl;::js;agao S(:tzz:laggo
Eu e minha chefia imediata
costumamos trocar regularmente 86 Alto
informacoes.
A minha chefia imediata pede opinides
e ideias da equipe antes de tomar 73 Satisfatério
qualuger deciséo.
Gestéo da A minha chefia imediata planeja bem as e
Lideranga atividades da sua area. 4 Satisfatorio
A minha chefia imediata acompanha
0 meu trabalho e fornece o apoio 66 Mediano
necessario.

A minha chefia imediata oferece
recursos necessarios para o alcance 69 Mediano
das minhas atividades.

Resultado Parcial 73 Satisfatorio

A minha chefia imediata se comporta
de maneira justa com todos os 73 Satisfatério
membros do grupo.

A minha chefia imediata elogia e
reconhece 0s membros da equipe 83 Alto
quando um bom trabalho é realizado.

O estilo de lideranga adotado pela
minha chefia imediata me encoraja a 84 Alto
dar sempre o melhor de mim.

Estilo de
Lideranca

Resultado Parcial 80 Alto

A minha instituicao valoriza o
treinamento e o desenvolvimento dos 30 Baixo

5 servidores.
Gestao de ) o ,
Pessoas A minha chefia imediata demonstra

interesse em identificar e desenvolver
as habilidades e conhecimentos dos
membros da sua equipe

60 Mediano
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O programa de treinamento que é
oferecido esta de acordo com as 23 Baixo
necessidades da institui¢&o.

A minha participagdo nos treinamentos

. tem contribuido para melhor 0 meu 37 Baixo
Gestéo de desempenho no trabalho.
Pessoas -
As normas e praticas de pessoal
(admisséo, transferéncia, promocéo, 25 Baixo
etc.) sdo administradas com justica.
A instituicdo é tolerante com os 13 Baixo
servidores que tém baixo desempenho.
Resultado Parcial 31 Baixo
Existem canais de comunicacao
adequados para os servidores fazerem 22 Baixo
suas sugestdes de melhoria.
Comunicacao As politicas e decisbes da instituicao
Organizacional s&0 comunicadas aos servidores de 33 Baixo
forma simples e f4cil de entender.
Resultado Parcial 28 Baixo
Média de Satisfacao 53%

Grau de Satisfacao com o Clima Organizacional a partir da Dimensao Ambiente

Mediano
Externo

Tabela 6 - Satisfacao com o Clima Organizacional a partir da Dimensao Préaticas Gerenciais
Fonte: Elaborada pela autora (2016)

No que concerne as praticas gerenciais, a Tabela 6 indica, ainda, que a maior forca da
organizacgéao investigada esta no estilo de lideranca dos gestores, sobretudo por elogiarem
e reconhecerem seus colaboradores quando realizam um bom trabalho, 0 que os encoraja
a darem o melhor de si para a consecucao dos objetivos da SEE.

A baixa satisfacéo concerniu com os fatores relacionados a gestdo de pessoas e a
comunicacao organizacional, tendo como questdes de grande fragilidade do 6rgédo nao
adequar o seu programa de treinamento as necessidades institucionais, ser tolerante
com os servidores que tém baixo desempenho e a inexisténcia/insuficiéncia de canais
adequados para que seus membros facam sugestdes de melhorias.

No atual cenario organizacional, sabe-se, mais do que nunca, que o principal ativo de
uma organizacao € o seu pessoal, e o principal ativo de cada pessoa é a sua competéncia
profissional. A aplicagdo das energias humanas pode ser infinitamente aumentada quando
a organizacéo oferece condicbes para que as seus colaboradores se desenvolvam de
forma programada, desde o seu ingresso.

Nesse sentido, concordamos com Chiavenato (2010, p. 61), ao afirmar que “[...]
o treinamento é um processo educacional através do qual as pessoas aprendem
conhecimentos, habilidades e atitudes para o desempenho dos seus cargos e adquirirem
novas competéncias”. Por sua vez, Bowditch e Buono (2015, p. 199) enfatizam que “é um

processo através do qual se da atencéo planejada e sistematica ao desenvolvimento de
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uma maior competéncia, de uma melhoria da eficacia e do funcionamento em geral da
organizacao.” Por essa razao, é imprescindivel que qualquer 6rgdo possua treinamentos
sélidos e constantes, alinhados aos seus objetivos estratégicos.

Chiavenato (2010, p. 61) defende que “o treinamento € uma responsabilidade de
cada gerente em relagdo aos seus subordinados. Se um funcionario ndo esta devidamente
capacitado para o seu trabalho, a responsabilidade é do seu gerente e ndao da ARH”.

De acordo com Robbins (2008, p. 120), “uma equipe de trabalho gera sinergia
positiva por meio do esfor¢o coordenado. Os esfor¢os individuais resultam em um nivel de
desempenho maior do que a soma das entradas individuais.” Assim, uma situacéo que
configura tolerdncia com pessoas de baixo empenho no trabalho gera desmotivagéo no
grupo todo.

Bergue (2007) afirma que no servigo publico as exigéncias estruturadas para melhores
niveis de desempenho séo praticamente inexistentes, além do corporativismo, proprio da
cultura organizacional predominante, que so6 privilegia servidores ineficientes.

Por sua vez, Camobes, Pantoja e Bergue (2010, p. 16) ressaltam:

Poucos mecanismos de planejamento e pouca preocupacdo com a gestdo - a fraca
énfase no desempenho conduz a uma atuacao voltada para o cumprimento das tarefas
do dia a dia, sem preocupac¢do com um planejamento que contemple uma viséo para o
curto, médio e longo prazo. Por conta disso também ndo ha uma cultura de monitoramento
de resultados, feedback e envolvimento dos funcionarios na melhoria continua da gestéo.

Ainda, para Robbins (2002, p. 232-233), a comunicacao tem quatro funcdes basicas
dentro de um grupo ou de uma organizac¢éo, sendo elas:

1. Controle. As organizagdes exercem controle a partir da hierarquia e orientacbes
formais que devem ser seguidas pelos funcionarios.

2. Motivacdo. Os funcionéarios tendem a se sentir motivados quando a organizacao
esclarece metas e tarefas e Ihes fornece feedback sobre desempenho e o que fazer
para melhora-lo.

3. Expressao emocional. A comunicagdo no ambiente de trabalho deve ser um
mecanismo para que os membros de uma organizacao expressem suas frustracoes
ou sentimentos de satisfacéao.

4. Informacado. Por meio da comunicacéo, as pessoas devem receber informacoes
que Ihes permitam avaliarem alternativas e tomar decisoes.

A proxima abordagem consiste na analise dos resultados obtidos na dimenséo

Sistemas.

Dimensao Sistemas

Nessa dimensdo, avaliamos as politicas e mecanismos que facilitam o trabalho,
sistemas de informacéao e controle dentro da SEE, a partir da percepcao de seus servidores.
No questionario de coleta de dados, a dimensao do clima organizacional relativa a Sistemas
se integrou pelas questbes 48 a 55, a partir das quais se investigou a satisfacdo dos
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respondentes com os seguintes sistemas: Seguranca do Trabalho, Qualidade e Informagéo.
Conforme a Tabela 7, o grau de satisfacao geral dos respondentes com os aspectos
dessa dimenséo foi considerado baixo, tendo em vista o percentual global de 49%.

% de

Fator-chave Questao Avaliada Satisfacao Gr.au d?
. Satisfacao
Obtido
Os padrées de seguranca para 0 meu 38 Baixo
Sistemas de trabalho estéo claramente definidos.
Seguranca No meu entender, as condi¢bes fisicas
do Trabalho do meu local de trabalho sdo adequadas 53 Mediano
(iluminagéo, ventilagado, mobiliario, etc.).
Resultado Parcial 46 Baixo
Os problemas operacionais da minha area
sao analisados para entender as suas 47 Baixo
causas.
Sistemas de Fazemos o trabalho bem feito desde a e
. S 74 Satisfatorio
Qualidade primeira vez.
A minha instituicdo adota indicadores de
desempenho para acompanhamento dos 25 Baixo
resultados do trabalho.
Resultado Parcial 49 Baixo
Os sistemas informatizados da minha
instituicdo sdo adequados para as 54 Baixo
necessidades do trabalho.
Sistemas de Tenho todas as informacdes necessarias :
~ : 49 Baixo
Informacao para realizar o meu trabalho.
A§ |nforrr_1,ago_es que recebo de outras areas 55 Mediano
sdo confiaveis.
Resultado Parcial 53 Mediano
Média Geral de Satisfacéao 49%
Grau de Satisfagcdao com o Clima Organizacional a partir da Dimensao Ambiente Baixo

Externo

Tabela 7 - Satisfacdo com o Clima Organizacional a partir da Dimensao Sistemas
Fonte: Elaborada pela autora (2016)

Nenhum dos fatores-chave relacionados a Sistemas foi considerado como for¢ca da
SEE, estando as maiores deficiéncias reveladas no Sistema de Seguranga do Trabalho e no
da Qualidade, sendo 0 mais baixo grau de satisfacdo dos servidores respondentes ao fato
da instituicdo, provavelmente, ndo adotar indicadores de desempenho para acompanhar
os resultados do trabalho.

E importante explicar que a Secretaria de Estado da Educacéo possui diversos
projetos que sao parcerias nacionais, ou mesmo projetos locais, que possuem seus
préprios sistemas informatizados, além dos trés sistemas convencionais: administrativo e
financeiro (SIAF), pessoal (SAP) e funcional geral (CODATA).

Conforme Mezomo (2001), qualidade é adequacdo ao uso, incluindo tanto a
confiabilidade do produto ou servico para seus usuarios como sua adequagado as

Capitulo 3 m



necessidades deles. “A adequacado ao uso tem duas dimensdes: a primeira € o perfil do
produto ou servico que atende as necessidades dos clientes (0 que afeta a venda) e a
segunda é a auséncia de defeitos (o que afeta os custos). Em outras palavras, conformidade
e satisfacéo do cliente” (MEZOMO, 2001, p. 86).

Na concepcgédo de Tironi et al. (1991, p. 10), “adotar a postura da qualidade total
significa, certamente, incorporal, como elemento primordial, a atencdo com a satisfacao
das necessidades do consumidos, usuario ou cliente”, sendo outra caracteristica intrinseca
da qualidade total “[...] a melhoria permanente, ou seja, no dia seguinte a qualidade sera
ainda melhor, o que resulta em uma tendéncia a melhoria da qualidade e da produtividade
ao longo do tempo” (TIRONI et al., 1991, p. 9).

Nesse sentido, a busca pela qualidade nao estéa relacionada ao alcance de uma meta,
mas a um processo de melhoramento continuo, permanente, no qual o atingimento de uma
meta desloca a qualidade para niveis superiores.

Outro aspecto relevante quanto a pratica da qualidade no ambito das organizacoes
publicas reside no problema de como medi-la efetivamente. Segundo Misoczky e Vieira
(2001, p. 169):

[...] os critérios para uma boa medida incluem a validade, a confiabilidade e a
funcionalidade (tempo adequado, hierarquia de medidas, tipo de agregacéao etc.). Do
ponto de vista politico, interessa se ocorre, e como ocorre, a participacdo de cidadaos,
profissionais e servidores publicos no desenvolvimento do sistema de medidas e na
propria avaliacdo, aumentando as chances de que este seja levado a sério e seja efetivo.

Esse processo de medicdo da qualidade exige, peremptoriamente, a definicdo de
indicadores de qualidade. Segundo Tironi et al. (1991, p. 8):

Definir indicadores de qualidade é, basicamente, construir conceitos que permitam a
sua mensuracédo, providéncia indispensavel para avaliacdo dos resultados alcancados
com os esforcos aplicados na melhoria da qualidade, ou para tracarem-se comparacdes
entre produtos ou servigcos a partir da qualidade.

Ainda na concepcéo de Tironi et al. (1991), no contexto do servico publico, a

mensuracao sistematica da qualidade através de indicadores requer a observancia das
dimensdes a ela pertinentes, quais sejam:

a. Qualidade do processo — as atividades que compde um processo sao executadas
no momento e tempo certos e de forma adequada a obtencéo dos resultados pre-
tendidos (eficiéncia);

b. Qualidade do servi¢o prestado — capacidade de atender a uma necessidade, ou
de alterar para melhor uma determinada situagao, proporcionando a satisfagcao do
usuario (eficacia); e

c. Qualidade da organizacéo (ou da gestao) — diz respeito a eficiéncia e operosida-
de de uma organizacgao, através do conjunto de suas atividades, ou conjunto de
processos, dimensionada fortemente pela atitude do seu quadro de servidores
perante a busca permanente da melhoria da qualidade.
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Analisaremos, em seguida, os resultados obtidos na dimenséo Requisitos da Tarefa.

Dimensao Requisitos da Tarefa

Por meio da dimenséao Requisitos da Tarefa pudemos avaliar aspectos relacionados

com o desenho do trabalho, o nivel de autonomia, participagdo e requisitos necessarios

para o desempenho da tarefa no contexto da SEE.

No questionario de coleta de dados, a dimensao do clima organizacional relativa a

Requisitos da Tarefa se integrou pelas questdes 56 a 62, a partir das quais se investigou

a satisfacdo dos respondentes com 0s seguintes sistemas: Procedimentos de Trabalho,

Participacdo dos Servidores e conhecimentos e habilidades.

Conforme a Tabela 8, o grau de satisfacéo dos respondentes com os aspectos dessa

dimensao foi considerado mediano, tendo em vista o percentual global de 56%.

A questao 59 foi excluida, pois faltou a alternativa “Concordo muito”.

% de

Fator-chave Questao Avaliada Satisfacao Gr:au d?
- Satisfacao
Obtido
56. Os procedimentos operacionais para
realizacdo do trabalho estdo claramente 61 Mediano
definidos.
Procedimentos 57. Os procedimentos operacionais para
de Trabalho realizacdo do trabalho estéo claramente 54 Mediano
entendidos pelos servidores.
58. As _mud_ang?s nos procgdlmentos 43 Baixo
operacionais sdo bem explicadas.
Resultado Parcial 53 Mediano
Participagao 60. Pos§yo autonomia para tomar decises _
dos Servidores necessarias para o cumprimento de minhas 55 Mediano
responsabilidades.
Resultado Parcial 55 Mediano
61. Os conhecimentos e habilidades 59 Mediano
requeridos para execuc¢éo do trabalho estdo
Conhecimentos claramente definidos.
e Habilidades 62. No meu entender, os servidores
possuem as habilidades e conhecimentos 63 Mediano
necessarios para a realizagéo do trabalho.
Resultado Parcial 59 Mediano
Média Geral de Satisfacao 56%
Grau de Satisfacao com o Clima Organizacional a partir da Dimensao Requisitos Mediano

da Tarefa

Tabela 8 - Satisfacao com o Clima Organizacional a partir da Dimensao Requisitos da Tarefa

Fonte: Elaborada pela autora (2016)
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Nenhum dos fatores-chave relacionados aos Requisitos da Tarefa foi considerado
como forcas da SEE, estando as maiores deficiéncias reveladas nos Procedimentos de
Trabalho. O mais baixo grau de satisfacdo dos servidores respondentes se refere ao fato
da instituicdo nao explicar adequadamente as mudancgas nos procedimentos operacionais,
quando as realiza.

Nesse sentido, destacamos que ndao ha uma seguranga quanto aos procedimentos
basicos para a realizagdo das tarefas na organizacdo. Ndo é observado um padréo de
comportamento ou regulacéo de acbes que devam ser instrumentalizadas em manuais.
Esta mesma inseguranca se estende para as habilidades e conhecimentos dos membros
da equipe nos servicos que desempenham, muito embora no setor publico haja leis que
definam bem as func¢des dos cargos existentes.

Analisaremos, em seguida, os resultados obtidos na dimensao Clima Especifico, no

Setor de Trabalho.

Dimensao Clima Especifico no Setor de Trabalho

Na dimenséao “Clima Especifico no Setor de Trabalho” foi avaliado o nivel de motivacao
e satisfacdo geral dos respondentes com o trabalho e a organizacdo. No questionario de
coleta de dados, a dimenséao do clima especifico do setor de trabalho teve como questodes:
63 a 72, a partir das quais se investigou a satisfacdo dos respondentes com os seguintes
sistemas: Satisfacdo com o trabalho, Espirito de Equipe, Solu¢ées de problemas de
relacionamento.

A questéo 65 foi excluida, pois faltou a alternativa “Concordo muito”, por erro de
digitacdo do questionario.

Conforme a Tabela 9, o grau de satisfacéo dos respondentes com os aspectos dessa
dimensao foi considerado mediano, tendo em vista o percentual global de 66%.

o : =
Fator-chave Questao Avaliada 7o deoSI;tiLlscf)agao Sgtzas;jaggo
63. Eu tenho orgulho em trabalhar na e
instituicdo. 73 Satisfatério
64. Estou satisfeito (a) com o0 meu 64 Mediano
Satisfacdo com o trabalho.
Trabalho 66. Sinto-me valorizado (a) como 30 Baixo
pessoa na instituicéo.
67. Eu gostaria de mudar de atividade .
dentro da instituicdo. 50 Mediano
Resultado Parcial 55 Mediano
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68. As pessoas com quem trabalho
fazem com que eu me sinta parte 81 Alto
integrante da equipe.

69. Todos os meus colegas cooperam

Espirito de Equipe para que 0s nossos objetivos sejam 69 Satisfatorio
alcangados.
70. Existe um alto grau de confianga
entre os colegas do meu grupo de 73 Satisfatorio
trabalho.
Resultado Parcial 74 Satisfatoério

71. Todos os conflitos com 0os meu

grupo de trabalho séo discutidos e 72 Satisfatorio
Solucdes de resolvidos a tempo.
Problemas de 72. A minha chefia age prontamente
Relaci t [
lonamento para _solu0|onar problemas _ de 64 Mediano
relacionamento na sua equipe de
trabalho.
Resultado Parcial 68 Mediano
Média de Satisfacao 66%
Grau de Satisfacdo com o Clima Organizacional a partir da Dimensao Ambiente .
Externo Mediano

Tabela 9 - Satisfacao com o Clima Organizacional a partir da Dimensao Clima Especifico no Setor de
Trabalho

Fonte: Elaborada pela autora (2016)

O fator de maior grau de satisfacéo foi o espirito de equipe e o entrosamento entre
os colaboradores, com um grau satisfacdo de 81%, o maior nessa dimenséao. Isso aponta
que mesmo com 0s problemas nas politicas de valorizagdo do servidor nesta empresa,
estes ainda sentem que a sua equipe desempenha um bom trabalho e avaliam que os seus
resultados sao positivos.

Os fatores “Eu tenho orgulho em trabalhar na instituicdo” e “Existe um alto grau
de confianca entre os colegas do meu grupo de trabalho” também foram considerados
satisfatérios, ambos com 73% de satisfacdo entre os respondentes.

Segue a analise dos resultados obtidos na dimensao Motivagao.

Dimensao Motivacao

Na dimensao Motivagdo, avaliamos a percepcado dos respondentes referente as
recompensas, como também tendéncias comportamentais para agir.

No questionéario de coleta de dados, a dimenséo do clima organizacional relativa a
Motivacéo se integrou pelas questdes 73 a 79, a partir das quais se investigou a satisfacao
dos respondentes com o0s seguintes sistemas: Motivagao, Reconhecimento e Recompensa.

Conforme a média geral de 37% de satisfacdo, obtida na dimensdo Motivacao,
concluimos que os servidores da SEE, respondentes da pesquisa, estdo desmotivados,
dados constatados na Tabela 10.
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% de

Fator-chave Questao Avaliada Sgisf_agéo Sgtrizra:go
btido
(7;3).. Sempre vou para a instituicdo motivado 47 Baixo
74. O meu grupo de trabalho esta motivado
Motivagéo a malor 47 Baixo
parte do tempo.
75. O ambiente de trabalho é agradavel 85 Alto
Resultado Parcial 60 Mediano
76. O salario que recebo é compativel com
as minhas 15 Baixo
responsabilidades e qualificagdes.
r797(;9Ebsot.ou satisfeito (a) com o saléario que 8 Baixo
Reconhecimento 78. Os beneficios fornecidos pela minha
e Recompensa instituicdo 10 Baixo
séo adequados.
79. Na minha instituicdo as pessoas sao
reconhecidas 23 Baixo
quando fazem um bom trabalho.
Resultado Parcial 14 Baixo
Média Geral de Satisfacao 37%
Grau de Satisfacao com o Clima Organizacional a partir da Dimensao Motivacao Baixo

Tabela 10 - Satisfacdo com o Clima Organizacional a partir da Dimens&ao Motivacao
Fonte: Elaborada pela autora (2016)

A despeito do ambiente de trabalho ser agradavel na avaliagdo dos servidores, com
alto indice de satisfacédo (85%), todos os demais aspectos integrantes dessa dimenséao
revelam que os respondentes estdo insatisfeitos. As questoes referentes a salario e
beneficios foram as que obtiveram os indices mais baixos de satisfacéo.

Para Vieira (2011, p.17), “deve-se, no entanto, deixar claro que, considerando as
dificuldades encontradas na Administracao Publica, principalmente no que diz respeito a
gestdo de recursos humanos e as condi¢des fisicas e estruturais de trabalho, a ideia de
motivagao torna- se mais complexa”.

De acordo com Chiavenato (2005, p. 244):

O alcance das metas desejadas conduz a uma reducdo das necessidades humanas.
As metas podem ser positivas — como é o caso de elogios, reconhecimento, interesse
pessoal, aumento salarial ou promog¢ado — como podem ser negativas — como é o caso de
criticas, admoestages, desinteresse pessoal, N0 promogao.
E preciso avaliar bem o ambiente em que o servidor se encontra e buscar incentivos
pautados em situagdes de sucesso com relagdo a beneficios organizacionais, no intuito de
criar maior vinculo e satisfacao.

Subsequentemente, faremos a analise dos resultados obtidos na dimensao
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Comprometimento.

Dimensao Comprometimento

Na dimensdao Comprometimento, avaliamos a percepcgéo dos respondentes referente
ao quanto se dedicam e estdo dispostos a se comprometerem com o0s objetivos da
organizagéo.

No questionario de coleta de dados, a dimenséo do clima organizacional relativa ao
Comprometimento se integrou pelas questdes 80 a 83, a partir das quais se investigou a
satisfacao dos respondentes com os aspectos relacionados na Tabela 11.

o - =
Fator-chave Questao Avaliada % deoSbattildscf’agao Sgtzz;la:go
80. Eu estou disposto (a) ir além de
meus deveres normais do trabalho para 76 Satisfatério
ajudar no sucesso da instituicao.
81. Eu desejo claramente fazer carreira .
T 42 Baixo
Comprometimento na institui¢ao.
82. Eu realmente sinto os problemas da 47 Baixo

instituicdo como se fossem meus.

83. Estou considerando a possibilidade 77

de deixar a institui¢&o. Satisfatorio

Média de Satisfacao 61%

Grau de Satisfacao com o Clima Organizacional a partir da Dimensao Comprometimento Mediano

Tabela 11 - Satisfacdo com o Clima Organizacional a partir da Dimensdo Comprometimento
Fonte: Elaborada pela autora (2016)

Conforme a Tabela 11, o grau de satisfacdo dos respondentes com os aspectos
dessa dimensao foi considerado mediano, tendo em vista o percentual global de 61%. O
maior grau de satisfacao foi constatado na questdo de numero 83, uma vez que 77% dos
respondentes discordaram da afirmacao “Estou considerando a possibilidade de deixar a
instituicdo”. 76% dos respondentes concordaram que estéao dispostos a irem além de seus
deveres normais do trabalho para ajudar no sucesso da instituicéo.

Os aspectos de insatisfacdo se configuraram no fato de que apenas 42% dos
respondentes desejam fazer carreira na SEE e apenas 47% sentem os problemas da
organizacao como se fossem seus.

Passaremos a analise dos resultados obtidos na dimensao Pesquisa.

Dimensao Pesquisa

Na dimensao Pesquisa, avaliamos a percep¢ao dos respondentes referente a reacao
dos respondentes a pesquisas desta natureza. No questionario de coleta de dados, a
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dimenséo Pesquisa se constituiu das questdes 84 e 85, a partir das quais se investigou a
satisfacédo dos respondentes com os fatores apresentados na Tabela 12.

% de Grau de
Fator-chave Questao Avaliada Satisfacao Satisfaca
Obtido atisfacao

84. Eu acho importante esse tipo de
pesquisa para saber a opiniao dos 94 Alto
colaboradores.

Pesquisa . e -,
85. Acredito que a instituicdo agira
para corrigir 0s problemas mais sérios 32 Baixo
identificados nesta pesquisa.
Média de Satisfacao 63%
Grau de Satisfacdo com o Clima Organizacional a partir da Dimensao Pesquisa Mediano

Tabela 12 - Satisfagao com o Clima Organizacional a partir da Dimensao Pesquisa
Fonte: Elaborada pela autora (2016)

Conforme a tabela 12, o grau de satisfacéo dos respondentes com os aspectos dessa
dimenséao foi considerado mediano, tendo em vista o percentual global de 63%. Constatou-
se que, apesar de 94% dos respondentes concordarem que esse tipo de pesquisa seja
importante, apenas 32% dos servidores afirmaram que a organizagao agira para corrigir 0s
problemas mais sérios identificados na pesquisa.

Segundo Ferreira (2015, p. 47):

A identificagcdo do Clima Organizacional pode ajudar a aumentar a eficiéncia da
organizacéo, pois contribui para a criacdo de um ambiente que satisfaca a necessidade
dos integrantes de seu quadro funcional, ao mesmo tempo em que canaliza 0s
comportamentos em direcéo ao atingimento dos objetivos organizacionais.

E importante que essas pesquisas sejam usadas para a melhoria da instituicdo, do
contrario enfraquecem sua utilidade e passam a gerar descrédito nos colaboradores sobre
suas reais intengoes.

Segundo Barcante (1999), a pesquisa de clima néo deve ser realizada novamente até
que os resultados possam ser notados pelos clientes internos, entre eles, aumento real
dos niveis de satisfacdo e crescimento do desempenho operacional.

Portanto, para melhor ilustrar os resultados encontrados, abaixo segue um quadro

geral com a média geral de satisfagdo encontrada na pesquisa:

Capitulo 3 m



Dimenséao Avaliada % de Sat.isfagéo G|:au d?
Obtido Satisfacao

Ambiente Externo 66% Mediano

Missao e Estratégia 59% Mediano
Lideranca 35% Baixo
Cultura Organizacional 43% Baixo
Estrutura 41% Baixo

Préaticas Gerenciais 53% Mediano
Sistemas 49% Baixo

Requisitos da Tarefa 56% Mediano

Clima especifico do setor de trabalho 66% Mediano
Motivagéo 37% Baixo

Comprometimento 61% Mediano

Pesquisa 63% Mediano
Média de Satisfacdo Geral da Pesquisa 53%

Grau de Satisfacdo com o Clima Organizacional a partir de Medi
todas as Dimensodes avaliadas ediano

Quadro 7 - Parametros para definicdo dos graus de satisfagéo

Fonte: Elaborada pela autora (2016)

Abordaremos, em seguida, no quinto e ultimo capitulo, as conclusdes extraidas com

base na interpretacdo dos dados levantados.
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CONSIDERACOES FINAIS

Aqui sédo apresentadas as contribuicées gerais e especificas deste estudo, ressaltando
o alcance e as consequéncias dos resultados obtidos, a luz das questdes de investigacao
propostas e dos procedimentos metodoldégicos adotados no processo investigativo.
Apresentamos, ainda, algumas limitacbes vivenciadas ao longo do desenvolvimento da
pesquisa, bem como apresentamos sugestdes e recomendacdes para estudos futuros, no
contexto da tematica investigada.

Esta pesquisa partiu do principio de que a motivacédo e a qualidade de vida nas
organizacbes sao fortemente influenciadas pela qualidade do clima organizacional
prevalecente no ambiente de trabalho. Com os resultados da pesquisa, pode-se avaliar de
maneira geral o que se passa no clima da instituicdo avaliada, a Secretaria de Estado da
Educacao da Paraiba, e sugerir melhorias de acordo com os temas mais relevantes por
dimensao avaliada, na opinido da autora da pesquisa.

O objetivo geral deste trabalho foi diagnosticar a percepcéo e a satisfagcdo dos
servidores da Secretaria de Estado da Educacgédo da Paraiba, em relagcdo ao ambiente
de trabalho, através de uma pesquisa de clima organizacional. Para tanto, estabeleceu-
se como problema de pesquisa identificar qual o nivel de satisfacdo dos colaboradores
da organizacdo pesquisada em relacdo aos principais fatores que determinam o clima
organizacional. Este objetivo foi alcancado a partir da realizagcdo da coleta, analise e
interpretacéo dos dados, que permitiram identificar que os servidores estdo medianamente
satisfeitos, na medida em que a média geral de satisfacdo, extraida das 12 dimensdes do
clima organizacional avaliadas, foi de 53%.

Respondendo aos objetivos especificos da pesquisa, pode-se concluir que o clima
organizacional foi avaliado como medianamente satisfatorio pelos servidores respondentes.
Nos propusemos a analisar os fatores que influenciam negativamente e/ou positivamente
o clima da organizacéo, sugerindo agdes que auxiliem a organizacdo na minimizagao/
superacao das suas deficiéncias/fragilidades relativas ao clima organizacional, com base
nos resultados obtidos.

Nesse sentido, constatamos que na Dimenséo Lideranca (Alta Gestdo) nenhum
fator avaliado se apresentou como satisfatério. Um percentual geral de 35% de satisfacao
revela a necessidade de investimentos em melhoria desta dimensao de maneira urgente.
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Cabe aos gestores contribuirem com a criagdo de um clima organizacional saudavel e
produtivo, buscando envolver as pessoas na gestéao, fazendo com que se sintam parte do
processo e entendendo as necessidades dos servidores. S6 assim € possivel fazer uma
gestao participativa.

A Dimenséo Motivacéo, o fator de Reconhecimento e Recompensa, revelou um baixo
graude satisfacao (37%). De acordocom aquestédo 77, apenas 8% dos servidores concordam
com a afirmativa de que estejam satisfeitos com o salario que recebem, deixando claro que
estes servidores n&do possuem planos de melhoria e crescimento dentro da instituicao e
ainda nao acreditam que os seus salarios sejam compativeis com suas responsabilidades,
situacdo que gera mais desmotivacéo. E preciso tentar reconhecer financeiramente estes
profissionais, que possivelmente irdo buscar outras oportunidades, deixando de colaborar
e crescer junto a organizacao. Ja o fator que apresentou o maior grau de satisfacao foi
o de Motivacdo, em especial devido a afirmativa 75, acerca de o ambiente de trabalho
ser agradavel. 85% dos servidores se sentem bem no ambiente de trabalho em que estéo
desempenhando suas atividades dentro da Secretaria.

A Dimensao Clima Especifico do setor de trabalho demonstrou uma fraqueza no
que tange a satisfacédo do servidor com o trabalho. Um percentual de 55% no geral neste
fator denota a necessidade de investimento em politicas de enriquecimento de cargos
e adequacédo: colaborador-fungdo, no intuito de gerar maior interesse e valorizagado do
servidor dentro da instituicdo. O fator Espirito de Equipe gerou um grau de satisfacéo de
74% com as afirmativas relacionadas as equipes rotineiras de trabalho — um bom resultado
visto que sdo necessérias boas relacées para que seja possivel mudar determinadas
situacdes problematicas em uma organizacao.

A Dimensao Comprometimento revela um grau de satisfacdo mediano dos servidores
quanto a suas dedicacbes a empresa, a da afirmativa de numero 83 - Estou considerando
a possibilidade de deixar a instituicdo. Nela, 77% dos respondentes concordaram,
demonstrando uma falta de comprometimento futuro dos servidores com a organizacao,
sendo possivel se deslocarem para onde seja mais vantajoso. Este item também demonstra
a falta de seguranca e satisfacdo de maneira geral com a instituicdo. O que, diga-se de
passagem, € péssimo para o desenvolvimento das atividades da organizacao com eficiéncia
e eficacia, pois sdo os colaboradores que impulsionam qualquer empreendimento, devendo
ser bem recompensados por isso. Quando ndo o sdo, nem mesmo 0s lagos mais préximos
de equipe podem segurar o profissional.

Na Dimensdo Pesquisa, a unanime maioria — 94% dos respondentes, informaram
que concordam que este tipo de pesquisa ajuda a melhorar a instituicdo, muito embora
nao tendo demonstrado a mesma satisfacdo quanto a instituicao colocar em pratica acoes
para corrigir os problemas apontados pela pesquisa. E importante que as pesquisas sejam
levadas a sério e resolvidos os pontos negativos encontrados. Espera-se que esta pesquisa
seja aproveitada de maneira consciente, até para elevar o nivel de confianca do pessoal da
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instituicdo na Lideranga agora estabelecida.
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LIMITACOES DA PESQUISA

Todas as pesquisas estdo passiveis a limitacoes e situacbes que fogem ao planejado
no decorrer do processo. Levantaremos, a seguir, os principais aspectos limitadores:

+ Erros de digitacdo no questionario: algumas questdes foram digitadas faltando al-
ternativas, o que levou a pesquisadora a elimina-las do rol de afirmativas validas,
devido ao carater enviesado que pudesse configurar na pesquisa. Portanto, caso
fossem fazer parte da pesquisa, poderiam eliminar sua confiabilidade e imparcia-
lidade.

+  Demora na analise dos dados coletados: devido a problemas de saude da autora,
entre outros percalcos, a pesquisa foi finalizada em agosto de 2016, no entanto
s6 foi apresentada no inicio do ano de 2017 (Fevereiro). Isso pode configurar um
lapso temporal grande para a atuagdo em alguns fatores, como mudanca de lide-
rancas, etc.

+ Apropria metodologia de aplicagdo do modelo de Burke-Litwin, que por sua abran-
géncia e complexidade, exigiram da pesquisadora a realizacao de analises mais
cautelosas e demoradas.

A despeito das limitagdes enfrentadas, consideramos que o presente estudo cumpriu
o proposto, na medida em que seus objetivos foram alcancados. Chegamos a uma resposta
satisfatéria a questao-problema que o norteou. No entanto, cientes de que toda conclusao
se apresenta como oportunidade para uma nova investigacédo, julga-se fundamental
que algumas recomendacdes sejam oferecidas para pesquisas futuras, com base nos
resultados obtidos.
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RECOMENDACOES PARA PESQUISAS
FUTURAS

E importante lembrar que pesquisa de clima organizacional dentro de uma empresa
nao é algo simples de ser analisado, porque o clima se apresenta difuso, nebuloso e
sem contornos bem definidos, dificilmente se mostrando claro aos olhos dos gestores que
procuram avalia-lo e entendé-lo. Neste sentido, recomendamos que as pesquisas sejam
realizadas periodicamente, intentando ndo s6 descobrir pontos negativos para melhoria,
como também avaliar agdes de implantacdo dessas melhorias.

Torna-se, de igual modo, imprescindivel a realizacdo de pesquisas que permitam
enriquecer/aperfeicoar a metodologia de aplicacdo do modelo de Burke-Litwin, bem
como que possibilitem o desenvolvimento de novos modelos a orientar a aplicagdo desta
pesquisa.

Esperamos, portanto, que a realizagao desta pesquisa estimule dirigentes e servidores
da SEE, para que considerem, de forma criteriosa, os resultados obtidos, sobretudo os
que exigem imediata intervencé&o para a melhoria do clima organizacional, aumento da

motivacao e da qualidade do servigo prestado aos cidadaos.
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APENDICE A
QUESTIONARIO DE COLETA DE DADOS

DIAGNOSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL: estudo na Secretaria de Estado da
Educacao da Paraiba.
*Carta de Apresentacao e Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

*Obrigatorio

O (a) Sr.(a) esta convidado (a) a participar da Pesquisa de Clima Organizacional
intitulada: DIAGNOSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL: estudo na Secretaria de Estado
da Educacgdo da Paraiba. Foram convidados os Técnicos Administrativos, efetivos e lotados
na Sede da Secretaria de Estado da Educacéo da Paraiba. A pesquisa sera necessaria
para a conclusdao do Curso de Especializacdao em Gestdao Pubica — IFPB. Esclarecemos
que esta pesquisa foi autorizada pela Secretaria Executiva de Gestdo Pedagogica de
Educacédo por meio do Oficio 0068/2016/GSEP. Deixamos claro que a sua participacao
nao € obrigatéria.

Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia da Paraiba — IFPB. Pro Reitoria
de Pesquisa, Inovacao e Pos-graduacao.

Av. Jodo da Mata, 256, Jaguaribe, Joao Pessoa - PB - CEP: 58.015-020.

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Este trabalho integra as atividades cientifico-académicas obrigatérias, para finalizacao
de curso de PoOs-graduacao Latu Sensu em Gestao publica do IFPB. A pesquisadora €
servidora publica estadual, lotada na Geréncia de Recursos Humanos da Secretaria de
Estado da Educacao.

Instituicao coparticipante da pesquisa:

SECRETARIA DE ESTADO DA EDUCACAO - PB GERENCIA DE RECURSOS
HUMANOS - GRH

Av. Joado da Mata - Jaguaribe, Jodao Pessoa - PB, 58015-020, Bloco |, 4° andar.

O objetivo deste estudo é diagnosticar a percep¢éo e a satisfacdo dos servidores da
Secretaria de Estado da Educacao da Paraiba em relacédo ao ambiente de trabalho através
de uma pesquisa de clima organizacional. A sua participacdo consiste em responder,

Apéndice A - Questionario de coleta de dados m



individualmente, a um questionario composto por 85 questdes de multipla escolha, o que
levara em torno de 20 minutos para ser efetuado.

De acordo com a Resolucdo n° 466/2012 da Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa
(CONEP): esta pesquisa ndo implica em nenhum risco a sua saude mental e fisica; nao
serao identificados os respondentes e 0os dados coletados serao utilizados apenas para os
fins desta pesquisa; este estudo néo trara nenhum custo, bénus ou ressarcimento para o
participante; por ser voluntaria, vocé podera desistir de participar da pesquisa a qualquer
tempo; o participante tera acesso aos resultados da pesquisa, se assim solicitar, ao final
do trabalho.

Fui informado (a) dos objetivos da pesquisa DIAGNOSTICO DE CLIMA
ORGANIZACIONAL: estudo na Secretaria de Estado da Educacao da Paraiba de
maneira clara e detalhada e esclareci minhas duvidas. Sei que poderei modificar meu
posicionamento de participar da pesquisa e ainda poderei solicitar a qualquer momento

mais informacgdes sobre a mesma. Declaro que concordo em participar.

LI E ACEITO O TERMO DE CONSENTIMENTO.

Contato:

Em caso de duvidas, com respeito aos aspectos éticos desta pesquisa, vocé podera
consultar:

Instituicao Proponente:

Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia da Paraiba — IFPB. Pr6 Reitoria
de Pesquisa, Inovacéao e Pos-graduacao.

Av. Jodo da Mata, 256, Jaguaribe, Jodo Pessoa - PB - CEP: 58.015-020.

Nome do Pesquisador

Yanna Patricia Araujo Pereira

Endereco: R. Cicero de Medeiros Lima, 236, Apt. 203, CEP: 58.066-219 — Joao
Pessoa — PB Fone: (83) 98825-0525 E-mail: yannasam@hotmail.com

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO

Para o éxito desta pesquisa, pedimos que vocé leve em consideracdo as seguintes
orientacdes:

1. Seja o (a) mais realista possivel ao responder cada uma das questoes. Nao
se prenda a fatos isolados, mas tenha em mente a situacao geral da organizagao.

2. Tente evitar julgamentos baseados apenas em sentimentos. Evitem que os
sentimentos (positivos ou negativos) em relacdo a organizagao, e nao os fatos,
influenciem suas respostas, distorcendo a realidade.

3. Analisecadaquestaodeformaindependente. Evite generalizar suas percepcoes,
estendendo uma avaliacdo positiva ou negativa com relacdao a determinado
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aspecto, para todas as demais questdes a serem avaliadas, comprometendo o

resultado final.

4. Marque apenas uma opcao de resposta: A escala de respostas apresenta 6
(seis) possibilidades, que vao da total discordancia (“Discordo muito”) a total
concordancia (“Concordo muito”. ) de sua parte em relacdo a afirmativa feita.
Quanto mais a opg¢do assinalada estiver proxima ao extremo direito da escala
(“Concordo muito”), mas positiva sera a sua percep¢ao em relagao aquela questéao
avaliada. A opcao “Discordo pouco” indicara que vocé ainda ndo tem uma
opinido claramente formada sobre 0 assunto. Marque apenas uma das opg¢des

apresentadas.

5. Responda a todas as questdées. Acreditamos que o tempo que vocé tem na
organizacao lhe dara condi¢des pararesponder atodas as afirmativas apresentadas.
N&o deixe, portanto, nenhuma questao “em branco”. Contudo, caso nao disponha
de dados suficientes relativos a alguma questao, opte pela alternativa “Nao tenho
opiniao formada sobre isto” / “Nao sei responder” (NOF/NSR).

6. Preencha este formulario de forma sigilosa e individual. Por questdes éticas,
nao consulte, ndo peca opinidao, como também ndo comente com ninguém sobre

as respostas que deu.

Ressaltamos que o prazo final para preenchimento deste questionario é 24 de Junho

de 2016. Mais uma vez, reafirmamos que € muito importante aos objetivos da pesquisa,

que vocé responda a todas as perguntas.

QUESTIONARIO

A - CARACTERIZAGAO DO (A) RESPONDENTE

2. Minha idade esta entre:
) 18 a 25 anos.

0
) (
01. Sou do sexo: ( )26 a 33 anos.
(
(
(

( ) Feminino.

( ) Masculino. ) 34 a 40 anos.

) 41 a 50 anos.
) Acima de 50 anos.

03. Meu grau de escolaridade é:
() Ensino médio/técnico completo.

) Ensino superior completo.

) Ensino superior incompleto.

) P6s-graduacgéo — Especializagéo.
) Mestrado ou Doutorado Completo.

04. Trabalho na SEE/PB:

( ) Desde o Concurso de Técnico Administrativo - Ano 2013.
( ) Antes do Concurso de Técnico Administrativo — Ano 2013
(Prestador de servigo ou Comissionado).

(
(
(
(
( ) Mestrado ou Doutorado incompleto.
0
(
(
(

5. Desenvolvo o meu trabalho na:
) Area Pedagégica.

) Area Administrativa.

) Area Executiva.

B — AVALIAGAO DA SATISFACAO

DIMENSAO AMBIENTE EXTERNO ESCALAS DE AVALIACAO
= Discordo . Discordo | Concordo Concordo | NO/
FATOR CHAVE | QUESTOES Muito Discordo Pouco Pouco Concordo Muito NR

1. A satisfagéo dos usuarios é uma
prioridade dentro da minha instituicdo.

Enfoque e
Compromisso
com o Usuario

2. A minha instituicdo ouve as queixas
dos usuarios.

3. Aminha instituicdo utiliza as queixas
dos usuarios para melhorar o servico
publico prestado.
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Mudancas
Externas

4. A minha instituicdo acompanha as
mudanc¢as que ocorrem no Sservico
publico em sua area de atuagéo.

5. Tenho conhecimento sobre as
mudangas que ocorrem no setor de
atuagé@o da minha instituicao.

6. A minha instituicao esta preparada
para as mudangas que venham

a ocorrer no cenario em que esta
inserida.

DIMENSAO MISSAO E ESTRATEGIA

ESCALAS DE AVALIACAO

FATOR CHAVE

QUESTOES

Discordo
Muito

Discordo

Discordo
Pouco

Concordo
Pouco

Concordo

Concordo
Muito

NO/

Clareza de
Objetivos

7. Conheco muito bem os objetivos e
as metas da minha instituicéo.

8. Conheco muito bem as metas e os
objetivos do meu trabalho.

9. A minha instituicdo oferece recursos
necessarios para o alcance dos seus
objetivos.

Missao, Visao
e Valores
Difundidos

10. A misséo da instituicdo € conhecida
e entendida por todos.

11. Os valores da instituicao estao
claramente definidos.

12. A minha instituicdo pratica os
valores que adota.

13. Eu acredito e me identifico com a
area de atuagéo da minha institui¢ao.

DIMENSAO LIDERANGCA (ALTA GESTAO)

ESCALAS DE AVALIACAO

FATOR CHAVE

QUESTOES

Discordo
Muito

Discordo

Discordo
Pouco

Concordo
Pouco

Concordo

Concordo
Muito

NO/
NR

Lideranca
(Alta Gestao)

14. Os gestores dainstituicéao (alta
gestdo) cumprem suas promessas.

15. Os gestores (alta gestao) da
instituicdo comunicam-se facilmente
com os servidores em todos os setores
da instituigdo.

16. Os servidores acreditam no que a
alta gestao diz.

Gestao da
Mudanca

17. A alta gestdo incentiva e promove
mudancgas.

18. As mudancgas que ocorrem na
instituicdo sdo muito bempensadas e
planejadas.

19. Nos processos de mudancga que
ocorrem a alta gestdo comunica
claramente as razbes das mudancas.

DIMENSAO CULTURA ORGANIZACIONAL

ESCALAS DE AVALIACAO

FATOR CHAVE

QUESTOES

Discordo
Muito

Discordo

Discordo
Pouco

Concordo
Pouco

Concordo

Concordo
Muito

NO/
NR

Alinhamento
dos Valores
Culturais

20. A instituicéo desperta em mim um
forte sentimento de lealdade.

21. Os valores da instituicao sao
consistentes e coerentes com os
valores pessoais de seus servidores.
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22. As mudancas pelas quais minha
instituicdo tem passado tém trazido

Histérico de bons resultados.

Mudancas | 23. No meu entender, a minha
instituicdo € hoje melhor do que era
quando eu ingressei/fui admitido (a).

24. A minha instituicéo fornece os
recursos necessarios para arealizagéo

Prontidio a das mudancas.

Mudanca 25. As pessoas dainstituicdo encaram
as mudancgas como
oportunidade.

DIMENSAO ESTRUTURA ESCALAS DE AVALIAGAO

Discordo Discordo Discordo | Concordo Concordo Concordo | NO/

FATOR CHAVE QUESTOES Muito Pouco Pouco Muito NR

26. Na minha instituicdo existe
uma boa comunicacgéo entre os
departamentos.

27. Na minha instituicdo todas
Relacionamento | as areas trabalham juntas para
Interdepartamental | alcancar os resultados.

28. Eu sei como o trabalho da
minha area esta relacionado com
o trabalho de outras

areas.

29. Existe gente suficiente na
instituicdo para tocar a carga

. . normal de trabalho.
Dimensionamento

do Quadro

30. Muitas vezes fico aborrecido
(a) pela quantidade e pressao
excessiva do meu trabalho.

DIMENSAO PRATICAS GERENCIAIS ESCALAS DE AVALIACAO

Discordo Discordo Discordo | Concordo Concordo Concordo | NO/

FAUELN k= QUESTOES Muito Pouco Pouco Muito NR

31. Eu e minha chefia imediata
costumamos trocar regularmente
informacoes.

32. A minha chefia imediata pede
opinides e ideias da equipe antes
de tomar uma deciséo.

» 33. A minha chefia imediata
Gestéo da planeja bem as atividades da sua
Lideranga érea.

34. A minha chefia imediata
acompanha o meu trabalho e
fornece apoio quando necessario.

35. A minha chefia imediata
oferece recursos necessarios
para o alcance das minhas
atividades.
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Estilo de Lideranca

36. A minha chefia imediata se
comporta de maneira justa com
todos os membros do

grupo.

37. Aminha chefia imediata
elogia ereconhece os membros
da equipe quando um bom
trabalho érealizado.

38. O estilo de lideranca adotado
pela minha chefia imediata me
encoraja a dar sempre o melhor
de mim.

Gestdo de Pessoas

39. A minha institui¢do valoriza o
treinamento e odesenvolvimento
dos servidores.

40. A minha chefia imediata
demonstra interesse em
identificar e desenvolver as
habilidades e conhecimentos dos
membros da sua equipe

41. O programa de treinamento
que é oferecido esta de acordo
com as necessidades da
instituicao.

FATOR CHAVE

QUESTOES

Discordo
Muito

Discordo

Discordo
Pouco

Concordo
Pouco

Concordo

Concordo
Muito

NO/
NR

42. A minha participagéo nos
treinamentos tem contribuido para
melhor o meu desempenho no
trabalho.

43. As normas e praticas de pessoal
(admissao, transferéncia, promocao,
etc.) sdo administradas com justica.

44. Ainstituicdo é tolerante com os

servidores que tém baixo desempenho.

Comunicacao
Organizacional

45. Existem canais de comunicag¢ao
adequados para os servidores fazerem
suas sugestdes de melhoria.

46. As politicas e decisbes da
instituicdo sdo comunicadas aos
servidores de forma simples e facil de
entender.

47. A instituicdo faz na pratica o que é
comunicado nos quadros de avisos e/
ou outros canais de comunicacéo.

DIMENSAO SISTEMAS

ESCALAS DE AVALIACAO

FATOR CHAVE

QUESTOES

Discordo
Muito

Discordo

Discordo
Pouco

Concordo
Pouco

Concordo

Concordo
Muito

NO/
NR

Sistemas de
Seguranca do
Trabalho

48. Os padrdes de seguranga para
0 meu trabalho estéo claramente
definidos.

49. No meu entender, as condicdes
fisicas do meu local de trabalho sédo
adequadas (iluminagéao, ventilagéo,
mobiliario, etc.).
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Sistemas de
Qualidade

50. Os problemas operacionais
da minha area séo analisados para
entender as suas causas.

51. Fazemos o trabalho bem feito
desde a primeira vez.

52. A minha instituicdo adota
indicadores de desempenho para
acompanhamento dos resultados do
trabalho.

Sistemas de
Informacao

53. Os sistemas informatizados da
minha instituicdo sdo adequados para as
necessidades do trabalho.

54. Tenho todas as informacgdes
necessarias para realizar o meu
trabalho.

55. As informagdes que recebo de outras
areas sao confiaveis.

DIMENSAO REQUISITOS DA TAREFA

ESCALAS DE AVALIACAO

FATOR CHAVE

QUESTOES

Discordo
Muito

Discordo

Discordo
Pouco

Concordo

Concordo
Pouco

Concordo
Muito

NO/
NR

Procedimentos
de Trabalho

56. Os procedimentos operacionais
para realizagdo do trabalho estédo
claramente definidos.

57. Os procedimentos operacionais para
realizagéo do trabalho estéo claramente
entendidos pelos servidores.

58. As mudangas nos procedimentos
operacionais sdo bem explicadas.

Participacao
dos Servidores

59. Os servidores sdo motivados a
contribuirem com ideias e sugestoes.

60. Possuo autonomia para
tomar decisOes necessarias
para o cumprimento de minhas
responsabilidades.

Conhecimentos
e Habilidades

61. Os conhecimentos e habilidades
requeridos para execugao do trabalho
estdo claramente definidos.

62. No meu entender, os servidores
possuem as habilidades e
conhecimentos necessarios para a
realizacdo do trabalho.
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DIMENSAO CLIMA ESPECIFICO NO SETOR DE

TRABALHO

ESCALAS DE AVALIAGAO

FATOR CHAVE

QUESTOES

Discordo
Muito

Discordo

Discordo
Pouco

Concordo
Pouco

Concordo

Concordo
Muito

NO/
NR

63. Eu tenho orgulho em trabalhar
na instituicdo

64. Estou satisfeito (a) com o meu
trabalho.

Satisfacdo com
o Trabalho

65. A instituicdo oferece boas
condic¢des de trabalho para os
servidores.

66. Sinto-me valorizado (a) como
pessoa na instituico.

67. Eu gostaria de mudar de
atividade dentro dainstitui¢éo.

FATOR CHAVE

QUESTOES

Discordo
Muito

Discordo

Discordo
Pouco

Concordo
Pouco

Concordo

Concordo
Muito

NO/
NR

Espirito de Equipe

68. As pessoas com quem
trabalho fazem com que eu me
sinta parte integrante da equipe.

69. Todos os meus colegas
cooperam para que 0s N0SsoS
objetivos sejam alcancados.

70. Existe um alto grau de
confianga entre os colegas do
meu grupo de trabalho.

Solucoes de
Problemas de
Relacionamento

71. Todos os conflitos com o meu
grupo de trabalho sé&o discutidos
e resolvidos a tempo.

72. A minha chefia age
prontamente para solucionar
problemas de relacionamento na
sua equipe de trabalho.

DIMENSAO MOTIVACAO

ESCALAS DE AVALIACAO

FATOR CHAVE

QUESTOES

Discordo
Muito

Discordo

Discordo
Pouco

Concordo
Pouco

Concordo

Concordo
Muito

NO/
NR

Motivacao

73. Sempre vou para a instituicdo
motivado (a).

74. O meu grupo de trabalho
esta motivado a maior parte do
tempo.

75. O ambiente de trabalho é
agradavel.

Reconhecimento e
Recompensa

76. O salario que recebo

€ compativel com as
minhas responsabilidades e
qualifica¢des.

77. Estou satisfeito (a) com o
salario que recebo.

78. Os beneficios fornecidos pela
minha instituicdo sdo adequados.

79. Na minha instituicdo as
pessoas sao reconhecidas
quando fazem um bom trabalho.

DIMENSAO COMPROMETIMENTO

ESCALAS DE AVALIACAO

FATOR CHAVE

QUESTOES

Discordo
Muito

Discordo

Discordo
Pouco

Concordo
Pouco

Concordo

Concordo
Muito

NO/
NR
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80. Eu estou disposto (a) ir alem
de meus deveres normais do
trabalho para ajudar no sucesso
da instituic&o.

81. Eu desejo claramente fazer
carreira na instituicdo.

Comprometimento -
82. Eu realmente sinto os

problemas da instituicdo como se
fossem meus.

83. Estou considerando a
possibilidade de deixar a
instituicdo.

DIMENSAO PESQUISA ESCALAS DE AVALIAGAO

= Discordo . Discordo | Concordo Concordo | NO/
FATOR CHAVE QUESTOES Muito Discordo ot e Concordo Muito NR

84. Eu acho importante este tipo
de pesquisa para saber a opiniao
dos colaboradores.

Reacédo a Pesquisa | g5 Acredito que a instituico
agira para corrigir os problemas

mais sérios identificados nesta
pesquisa
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ANEXO A - MODELO DE BURKE-LITWIN

: = N d. ¥
Dimensao Fator Chave a- Questoes
questao

Yy

A minha empresa cumpre suas promessas para com o cliente.

A satisfacao do cliente externo € uma prioridade dentro da minha empresa.

Enfoque e
Compromisso com o
Cliente

Aminha empresa ouve as queixas dos clientes,

Aminha empresa utiliza as queixas do cliente para melhorar o servico prestado.
Aminha empresa toma as providéncias necessarias para resolver as queixas dos
clientes.

Tenho conhecimento sobre as mudangas que ocorrem no setor Elétrico.

Ambiente Externo

Aminha empresa acompanha as mudancas que ocorrem no mercado (setor elétrico e
drea de atuacao).

Sinto que a minha empresa estd preparada para as mudangas que vem a ocorrer.
Sinto que as mudancas tiveram impacto positivo para a empresa e para minhas
atividades.

Mudancas Externas

O |0 N o [Bw|N

Fator Chave quI::::]o Questées

Conheco muito bem as metas e os objetivos do meu trabalho.

1 Conheco muito bem os objetivos e as metas da empresa.
12 Conheco muito bem os objetivos e as metas que a empresa lem para a minha area.

Clareza de
Objetivos

13 Aminha empresa oferece recursos necessadrios para o alcance dos seus objetivos.
Missao e Estrategia 14 As metas da minha empresa sao realistas e alcancdveis.
15 Os valores da empresa estao claramente definidos.
Missdo, Visdo e 16 Amissao da empresa € conhecida e entendida por todos.
Valores Difundidos 17 Aminha empresa pratica os valores que adota.

Eu me identifico com a marca: Grupo Energisa.

N d
Dimenséao Fator Chave aq Questoes
questdo

A Diretoria da empresa cumpre suas promessas.
20 A Diretoria comunica-se facilmente com os colaboradores em todos os setores da
empresa.

. : 21 A Diretoria comporta-se de maneira justa com todos os colaboradores.
Lideranca Executiva 22

ADiretoria da minha empresa € respeitada pelos empregados

23 ADiretoria da minha empresa esid interessada no bem estar dos empregados

Lideranca Executiva 24 Os empregados acreditam no que a Diretoria diz
25 Existe contato suficiente entre a Diretoria e os empregados
26 Nos processos de mudancas que ocorrem a Direcdo estd ativamente envolvida.
27 As mudangas que ocorrem na empresa sao muito bem pensadas e planejadas.
Gestdo da Mudanca 28 Nos processos de mudanca que ocorrem a Diretoria comunica claramente as razoes
das mudangas.
29 A Diretoria da minha empresa incentiva e promove mudancas.
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Dimensao Fator Chave Questoes

Os valores da empresa estao amplamente comunicados.

31 Aempresa desperta em mim um forte sentimento de lealdade.
Alinhamento dos 32 Os valores da empresa sao consistentes e coerentes com os valores pessoais de
Valores Culturais seus colaboradores.

33 Os valores e a missao da empresa despertam confianca.

34 Aempresa € coerente com os valores que adota.

35 As mudangcas pelas quais a minha empresa tem passado tém trazido bons resultados.

Cultura 36 Nos processos de mudanca que ocorreram, eu entendi claramente o meu papel.

Historico de ; !
Mudangas 37 la\lgnr]'?tieduoentender, considero que a empresa € hoje melhor do que era quando fui

No meu entender, a minha empresa tinha a necessidade de passar pelos processos

38 de mudancas ocorridos.
39 Quando ocorre uma mudanca, a minha chefia comunica a situacéao de forma clara e
Prontidao a objetiva.

Mudanca As pessoas da minha empresa encaram as mudancas como oportunidade.

Aminha empresa fornece recursos necessarios para a realizacao das mudancas.

" g N d :
Dimensao Fator Chave a— Questoes
questao

Na minha empresa existe uma boa comunicagao entre os departamentos.

43 Na minha empresa todas as areas trabalham juntas para alcancar os resultados.
Relacionamento K -
44 Eu sei como o trabalho da minha drea estd relacionado com o trabalho de outras dreas.
Estrut Interdepartamental
L 45 O meu trabalho contribui para o alcance dos objetivos da empresa
46 Na minha empresa existe uma boa comunicacao entre as diversas chefias.
Dimensionamento 47 Muitas vezes fico aborrecido pela pressao excessiva do meu trabalho.
do Quadro 48 Existe gente suficiente no meu grupo para tocar a carga normal de trabalho

3 % N da =
Dimensao Fator Chave ¥ Questées
questao

Eu e minha chefia imediata costumamos trocar regularmente informagoes.

50 Aminha chefia imediata pede opinides e idéias da equipe antes de tomar uma deciséo.
51 Aminha chefia imediata oferece recursos necessadrios para o alcance das minhas
Gestdo da atividades.
Lideranca 52 Aminha chefia imediata planeja bem as atividades da sua drea.
53 Aminha chefia imediata acompanha o meu trabalho e fornece apoio quando
necessario
54 Aminha chefia imediata procura explicar a relacdo existente entre os objetivos da
Praticas Gerenciais empresa e o meu trabalho.
55 Aminha chefia imediata se comporta de maneira justa com todos os membros da
equipe.

Aminha chefia imediata elogia e reconhece os membros da equipe quando um bom

ab trabalho € realizado.
Estilo de Lideranca 57 Aminha chefia imediata € fdcil de abordar e de inicar uma conversacao.
58 Aminha chefia imediata mantém a disciplina.
59 Aminha chefia imediata toma decisoes com rapidez.
60 O estilo de lideranca adotado pela minha chefia imediata me encoraja a dar sempre o
melhor de mim.
. - N da _
Dimensao Fator Chave il Questées
questao
61 Aminha empresa valoriza o treinamento e o desenvolvimento dos colaboradores.
62 Aminha chefia imediata demonstra interesse em identificar e desenvolver as

habilidades e conhecimentos dos membros da sua equipe.

63 Aminha empresa recompensa os colaboradores com base no seu desempenho.
Aminha participacéo nos treinamentos tem contribuido para melhorar o meu
desempenho no trabalho.

Sistema de Gestao 64

de Pessoas 65 Aminha empresa oferece oportunidades para me desenvolver profissionalmente.
66 O programa de treinamento estd de acordo com as necessidades da empresa.
Praticas Gerenciais 67 As normas e praticas de pessoal (admissao, transferéncia, promocao, etc.) sao
administradas com justica
68 Aempresa € tolerante para com os empregados que tém baixo desempenho
69 Aempresa fazna pratica o que € comunicado nos quadros de avisos efou outros
canais de comunicacao
- = Os canais de comunicacao existentes, para os empregados fazerem suas sugestoes
Comunicacao 70 e ¢ P preg. g
o E z | de melhoria, sdo adequados.
rganizaciona 71 Na minha empresa existe uma comunicacao aberta.
72 As polfticas e decis6es da empresa sao comunicadas aos colaboradores de forma

simples e facil de entender.
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1 - N da 5
Dimensao Fator Chave = Questoes
questao
73 Os padrées de seguranca para o meu trabalho estdo claramente definidos.

Na minha opinido os colaboradores seguem as politicas e procedimentos de

74
seguranca.
Sistemas de 75 Para a realizacdo do meu trahalhq com seguranca, a empresa dis ponibiliza os
Seguranga do recu'rsos e ferramen-tas necessarlasl
Trabaihe 76 Aminha chefia valoriza os altos padroes de seguranca no trabalho.
77 Percebo que os investimentos em seguranca do trabalho estao trazendo resultados
positivos
18 No meu entender, as condicées fisicas do meu local de trabalho sao adequadas
(iluminacao, ventilacao, mobilidrio, etc.)
79 Os problemas operacionais da minha &rea sao identificados e documentados.
Sielamae e 80 Os problemas operacionais da minha drea sao analisados para entender as suas
5 causas.
Qualidade 81 Muitas vezes fico aborrecido pela pressao excessiva do meu trabalho.

Sistemas - ——
82 Fazemos o trabalho bem feito desde a primeira vez

Os sistemas informatizados da minha empresa sao adequados para a necessidade de

83 trabalho.

84 Tenho todas as informacées necessarias para realizar o meu trabalho

85 Os indicadores de desempenho existentes me ajudam no dia-a-dia de trabalho

86 Os indicadores de desempenho para acompanhamento dos resultados do trabalho
Sistemas de sao entendidos pelos colaboradores.
Informacso 87 Os indicadores de desempenho para acompanhamento dos resultados do meu

trabalho estao claramente definidos.
88 As informagoes que recebo de outras dreas sao confidveis.

89 Tenho acesso com facilidade as informagées necessarias para realizar o meu trabalho

90 Os investimentos em sistemas de informatica facilitaram a realizacao do meu trabalho.

: = N da .
Dimensao Fator Chave » Questoes
questao

91 Eu tenho orgulho em trabalhar na empresa.
92 Sou otimista com relagao ao meu futuro na empresa

. _ 93 Estou satisfeito com o meu trabalho.

Satisfacdo como -

94 Aempresa oferece boas condicoes de trabalho para os colaboradores.

Trabalho -
95 Eu recomendaria a empresa como um bom lugar para trabalhar.
96 Sinto-me valorizado como pessoa na empresa.
97 Meus amigos e vizinhos admiram a empresa onde trabalho.

98 O meu grupo de trabaho estd motivado a maior parte do tempo.

Clima Especifico na
unidade de trabalho

99 As pessoas com quem trabalho fazem com que eu me sinta parte integrante da equipe
Espirito de Equipe 100

Todos os meus colegas cooperam para que 0s nossos objetivos sejam alcancados.

101 Na minha empresa existe uma boa cooperacéo entre os grupos de trabalho.
102 Existe um alto grau de confianca entre os colegas do meu grupo de trabalho.
103 Os problemas sao identificados e claramente definidos no meu grupo.

Solucées de 104 |Todos os conflitos com o meu grupo de trabalho sao discutidos e resohidos a tempo.

Problemas de -
. 105 Aminha chefia age prontamente para solucionar problemas de relacionamento na sua
Relacionamento equipe de trabalho.

106 As solugoes dos problemas sao baseadas em fatos e dados.
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N da

Fator Chave <5
questao

Dimensao

Questoes

Os procedimentos operacionais estao claramente definidos.

Os procedimentos operacionais estdo bem entendidos.

Os procedimentos operacionais definidos, facilitam o meu trabalho

Os procedimentos operacionais séo atualizados com frequéncia adequada.

As mudangas nos procedimentos operacionais sao bem explicadas.

Os colaboradores sao motivados a contribuir com id€ias e sugestoes.

Possuo autonomia para tomar decisées necessarias para o cumprimento de minhas
responsabilidades.

Sou encorajado a me envolver em decisoes que podem afetar o meu trabalho.

Aminha empresa se esfor¢a para conhecer as opinioes e pensamentos dos
empregados

Os conhecimentos e habilidades requeridos para execugéo do trabalho estao
claramente definidos.

Procedimento de ::gg
trabalho
110
111
112
Requisitos da Tarefa Participacdo dos 113
Colaboradores 114
115
Conhecimentos e 116
Habilidades 17

No meu entender, os colaboradores possuem as habilidades e conhecimentos
necessadrios para realizacao do trabalho.

N da

Fator Chave B
questao

Dimensao

Questoes

Sempre vou para a empresa motivado.

Motivacao 119

O ambiente de trabalho € agradavel.

120

O moral do grupo de trabalho € alto.

121

Na minha empresa as pessoas sao reconhecidas por encontrar melhores formas de
realizar o seu trabalho.

Moti A
otivacao 122

Os beneficios fornecidos pela minha empresa sédo adequados.

Reconhecimento e

Recompensa 123

O salario que recebo & compativel com as minhas responsabilidades e qualificacées.

124

Estou satisfeito com o saldrio que recebo.

125

Na minha empresa as pessoas sédo reconhecidas quando fazem um bom trabalho.

N da

Fator Chave £
questao

Questoes

Eu acho importante este tipo de pesquisa para saber a opinido dos empregados.

127

Participar desta pesquisa € uma boa maneira de dizer 8 empresa o que eu penso.

Pesquisa Reacdo a Pesquisa

128

Acredito que a empresa agird para corrigir os problemas mais serios identificados
nesta pesquisa.

N E]

Fator Chave E
questao

Dimensao

Questoes

As minhas opinices sao importantes na empresa.

130

Se eu recebesse uma proposta para trabalhar em outra empresa eu aceitaria.

131

Estou considerando a possibilidade de deixar a empresa.

132

Eu estou disposto ir além de meus deveres normais do trabalho para ajudar no
sucesso da empresa.

133

Eu me interesso pelo crescimento e colaboro para o alcance dos resultados positivos
pela empresa.

Comprometimento  Comprometimento 134

Eu desejo claramente fazer minha carreira na empresa.

135

Eu realmente sinto os problemas da empresa como se fossem meus.

136

As laferas que executo sdo impostas

137

Eu julgo que os meus valores sdo muito similares aos valores defendidos pela
organizacao onde trabalho

138

Eu me identifico com a minha profissao.

139

Estou satisfeito com as acoes de responsabilidade social que a empresa fazjunto a
comunidade
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