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Resumo

LUZ, Janine Pacheco da. Metodologia para analise de clima organizacional:
um estudo de caso para o Banco do Estado de Santa Catarina.
Florian6polis, 2001. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producéo) —
Programa de P6s Graduagéo em Engenharia de Produgéo — UFSC.

—O—objetivo—do—presente—trabalho—foi,—com—base—em_pesquisa_bibliogréafica,

analisar a metodologia de pesquisa de clima desenvolvida no BESC — Banco
do Estado de Santa Catarina, visando identificar a percepcao dos seus
empregados quanto aos fatores comunicagéo, estilo de chefia, relacionaménjo
interpessoal, ambiente e condicoes de trabalho, imagem da empresa, sentido
de realizagao, politica de recursos humanos e beneficios, e qualidade de vida
e salde. Tratou-se de um estudo de caso, cuja pesquisa foi realizada no
dltimo trimestre de 1998, e envolveu todo o corpo funcional do BESC como
populagao-alvo, resultando em 3.916 respondentes. Através da realizagao de
uma pesquisa exploratéria e da observagdo participativa, utilizou-se o
questionario como instrumento de coleta de dados, composto de 42 (quarenta
e duas) afirmativas de cunho positivo em relacdo aos nove fatores
pesquisados. A descricao das informagdes compiladas a partir da pesquisa de
campo realizada, recebeu uma andlise fundamentada na abordagem
qualitativa. Os resultados confirmaram a adequacédo do modelo adotado no
presente estudo de caso, e revelaram um clima de maior satisfacao com os
fatores sentido de realizagao, qualidade de vida e saude, e imagem da
empresa.

Palavras-chave: clima organizacional, cultura organizacional e

comportamento organizacional.
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Abstract

LUZ, Janine Pacheco da. Organizational climate analysis methodology: a
case study for Santa Catarina State Bank. Florian6polis, 2001. Dissertation
(Master in Production Engineering) - Post-Graduation Program in Production
Engineering - UFSC.

_The-present-work_objective_was, based_on_a_bibliographic_research, to analyze

the climate research methodology developed by BESC - Santa Catarina State
Bank, trying to identify the perception of its employees as communication
factors, leadership style, inter-personnel relationship, work environment and
conditions, enterprise image, realization sense, human resource policies and
benefits, and life and health quality. It was a case study, that the research was
held on the last trimester of 1998, and involved the whole Besc functional staff
as the target population, resulting in 3.916 respondents. Throtjgh the
realization of an explanatory research and participatory observation it was used
a questionnaire as data collect tool, composed by 42 (forty-two), a positive
affirmative in relation to nine researched factors. The compiled information
description, from the research station held, received an analysis based on
qualitative approach. The results confirmed the adequate mode! adopted on
the present case study, and revealed a great satisfaction climate with
- realization sense, life and health quality and enterprise image factors.

Key-words: organizational climate, organizational culture, organizational
behavior. :



1 — INTRODUGAO

O mundo organizacional precisa cada vez mais de pessoas de mente
independente, que ousem expressar 0 que pensam e se sintam livres para
responder imaginativamente }a uma mudancga - que sejam, em suma, criativas.
A criatividade exige que a cultura ‘empresarial encoraje a expressao mais livre e
segura daquilo que, as vezes, pode ser considerado intoleravel. ‘

~Para sobreviver, as organizagbes passaram a depender de sua
capacidade de resposta imediata as demandas mutaveis do consumidor, por
produtos e servigos novos. Elas agora estao competindo num mercédo global
em que cada uma precisa inovar continuamente.

Uma vez que a criatividade se baseia nos fatos e vaiores da pessoa, no
que é consciente e inconsciente, analitico e intuitivo, um ambiente de trabalho
criativo exige o entusiasmo e a dedicagao integrais dos seus funcionarios. As
mudangas que aprimoram o ambiente de trabalho resultam dos esforgos
combinados entre os dirigentes e os funcionarios. Lideres empresariais
inovadores podem criar uma atmosfera de estimulo para os funcionarios; estes,
ao mesmo tempo devem solicitar tarefas ao alcance de suas habilidades
especificas. Quando uns e outros adotam uma perspectiva criativa, uma
mudanca sutil, mas vigorosa, comega a ocorrer nos ambientes de trabalho. A
recompensa vai para o processo de trabalho, e ndo apenas para o produto
final. -

Com o objetivo de oferecer produtos e servigos cada vez melhores, e

com uma qualidade diferenciada, as organizagées passaram a preocupar-se



com as expectativas e necessidades de seus clientes, sejam eles internos ou
externos.

Neste novo paradigma, o comprometimento dos funcionarios e dos
dirigentes para com a 6rganizagéo é base fundamental de relacionamento. Se
antes precisavamos motivar os funcionarios, agora precisamos buscar o seu
comprometimento e proporcionar-lhes prazer. Segundo Fernandes (1996:92),
“honﬁené mobilizados e satisfeitos fazem a diferenga e somente sobreviverdo
as empresas que souberem utilizar Seus recursos humanos tdo bem como sua
tecnologia e seu capital’.  Sendo assim, amplia-se a importancia sobre
informagdes indispensaveis para 0 adequado gerenciamento dos recursos
humanos, e por sua influéncia decisiva na produtividade.

‘O comprometimento entendido como um processo de “identificagdo do
individuo com os objetivos e valores da organizacao revela que s & possivel
haver comprometimento quando a organizacio, efetivamente, integrar seus
préprios 6bjetivos ou necessidade;, aos objetivos ou neéessidades do
individuo, conforme postulado por Douglas McGregor no classico “O lado
humano da empresa”. Valoriza-se, entdo, a >aptidéo dos funcionarios para
aprenderem coisas nbvas, desenvolverem-se por conta propria, expressarem
suas idéias. A organizagao é vista menos como uma maquina impessoal do
que cémo um complexo organismo vivo, orientado por uma inteligéncia atuante
que precisa ser continuamente aIiméhtada.

Diante, entdo, do simples desafio de “sobreviver”, as organizacées
precisam estar sintonizédas com as necessidades e e){igénCias dos trés

segmentos capazes, segundo Barganté e Castro (1995), de sinalizar com



precisdo até que ponto se esta trilhando o caminho certo: o mercado, a

clientela externa e a clientela interna.
Dessa forma, a organizagdo precisa ser mais do que um simples

mecanismo gerador de lucros, condicionado pelo mercado. O resultado é

t

necessario e indispensavel, mas a organizagao, ao perseguir resultados, deve

)

ter a consciéncia de que é uma comunidade de trabalho, onde as pessoas sao

mais importantes do que as maquinas e os sistemas. A pessoa tem que ser

reconhecida_comg “sujeito” e ndo como “objeto”. Enquanto sujeito, a pessoa
tem necessidades nao apenas materiais. Segundo Bargante e Castro

—_—

(1995:XIV),

‘O desejo e a demanda pela participagdo se impbem
.
cada vez mais fortemente como sendo o exercicio da cidadania
corporativa. Afinal, uma democracia ndo deve ser julgada
apenas pelo grau de liberdade que assegura, mas também pelo
potencial de participagdo efetiva, e que permite as pessoas
causar impacto em tudo o que aféta suas vidas. (...)'
Comprometimento supbe participacdo, e ambos supéenﬁ
liberdade. Sem Iibefdade, néo ha participagado verdadeira, pode
haver fatalismé ou manipulagdo; sem participagcdo, gera-se o
conformismo ou a aliénagéo. A pérceria é sempre relacional,
‘ \

por ser 'uma forma de alianga. Ela é tanto o cimento da

cooperagdo e do comprometimento de equipe, como o mais



poderoso instrumento para a obtengdo dos resultados finais de

uma organizag&o’.

Muitos s&o os modos pelos quais o espirito pode exprimir-se no
ambiente de trabalho. O estudo de clima organizacional &€ um importanté
instrumento de levantamento de opinides e percepgées, do qual os dirigentes
podem se valer paré tentar conhecer e entender melhor o comportamento dos
funcionarios dentro das organizagées. Conforme Katz & Kahn (1987:84), “a

7
pesquisa tem negligenciado o clima organizacional e, no entanto, este pode
fornecer belos réhdimentos para a compreensdo do funcionamento
organizacional’ .
~

O termo clima é usado para expressar os sentimentos que os
funcionarios tém em rela§éo ao seu. ambiente de trabalho, a empresa como um
todo, aos clientes e a si mesmo. Para Bargante e Castro (1995:75), ‘é a
atmosfera resultante das percepgbes que os funcionarios tém dos diferentes
aspectos que influenciam seu bem-estar e sua satisfagdo no dia-a-dia de
trabalho”. Portanto, o clima de uma organizagao diz respeito, essencialmente,
a percepgdo sobre a qualidade de vida no trabalho. Por isso, se torna
impossivel assegurar a satisfagdo do cliente externo, quando dissociada da
satisfagdo do empregado.

A compreensao do’ clima organizacional revela aos dirigentes da
organizagao, a ‘predisbosig% dos funcionarios para a implantagdao de

~ _

mudancas. Ao amplificar sua voz, & possivel identificar os pontos em que ja se

atingiu um adequado nivel de satisfagdo interna, bem como oportunizar o
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aprimoramento da situagdo atual, naquelas areas apontadas como “criticas”.
Deste modo, é necessario que os dirigentes corhp_reehdam 'a compiexidade
deste fenébmeno, porqﬁe através da percepgao dos funcionarios, e junto com os
mesmos, poderdo criar um ambiente imperado pela visdo inovadora, e focado
na legitimidade, né produtividade e na qualidade.

A partir destes pressupostos, e com apoio na revisao da literatura,
pretende-se apresentar o modelo de pesquisa de clima organizacional
desenvolvido no BESC em 1998, pontuéndo e analisando _todos os estagios
que foram. necessarios a sua implantacao, desd‘e as bases que deram inicio a
pratica de utilizar-se, naquela émpresa, os resultados de pesquisa de clima

como informag¢des gerenciais importantes.
1.1. Estrutura do Estudo

No primeiro capitulo, além da delimitagdo do problema de pesquisa, sdo
apresentados os objetivos geral e especificos, bem como a relevancia do
estudo.

No segundo capitulo, serdo abordados os fundamentos tedricos e
empiricos concernentes ao entendimento das organizagdes, e principalmente,
a compreenséo dos fendmenos que envolvem o comportamento humano nas
organizacgées.

A revisdo dos conceitos de clima e de cultura organizacionais sera
tratada no terceiro capitulo, no qual também serdao mostrados os varios

modelos utilizados em pesquisas de clima.



O quarto capitulo especifica a metodologia utilizada para a realizagao do
trabalho, apreéentando toda a trajetéria de realizagdo do mesmo, o tipo de
pesquisé desehvolvida no presente estudo de caso, a definicdo da area de
estudo, a populagao peéquisada, a descricao da coleta de dados e as -
Iirﬁitagées da pesquisa.

O capitulo seguinte refere-se a apresentagao e analise das informagéés
coletadas, e o sexto capitulo, finalmente, traz as idéias conclusivas do trabalho,

bem como sugestdes e recomendagdes para futuros trabalhos na area.
1.2. Delimitagao do Problema de Pesquisa

Tratando-se de um estudo de caso, o presente trabalho pretende
estudar o modelo de uma pesquisa de clima organizacional desenvolvida no
BESC — Banco do Estado de Santa Catarina S/A, realizada no Gltimo trimestre
de 1998, e que envolveu todo o corpo de empregados daquela instituicdo no
plano amostral, caracterizando-se como uma pesquisa do tipo censitaria. |

No capitulo que trata dos procedimentos metodologicos adotados para a
realizagao deste estudo, sera apresentado um histérico da organizagao, e sua
respectiva caracterizagéo. .No entanto, para uma melhor compreenséo de
como se delimitou o problema de pesquisa, faz-se necessaria uma
retrospectiva na histéria de pesquisas de clima organizacional desenvolvidas
no BESC.

O BESC desenvolve metodologias proprias de analise do clima

organizacional desde 1989, quando foi realizada a primeira pesquisa de clima.



Nesta primeira experiéncia, foram cometidos diversos erros metodolégicos,
principalmente quando se constata que a empresa estava, aquela época,
sendo submetida a um processo de intervengao do Banco Central, culminando
na nao divulgagao dos resultados da pesquisa em decorréncia das restricées
feitas pelos diretores interventores do Banco (BESC, Rel.03, 1989).

A proxima pesquisa de clima aconteceu em outubro de 1994, com
metodologia completamente diferente da anterior, desde a definicdo das
variaveis independentes (indicadores de clima), até a definicdao da populagéo a
ser pesquisada. O processo transcorreu sem percalgos, tendo seus resultados
divulgados para todos os setores da empresa, a todos os seus funcionarios,
culminando como uma das bases de informagdes que orientaram a elaboragéo
do plano de agdes e metas para a proxima gestao, que iria iniciar em janeiro de
1995 (BESC, Rel. 04, 1994).

Durante o periodo de 1995 a 1998, a nova diretoria do Banco doi Estado
de Santa Catarina S.A. adotou uma metodologia de gestao por resultados,
mediante apoio de consultores especializados da Fundagdo de Ensino e
Engenharia da Universidade Federal de Santa Catarina e da Fundagdo Dom
Cabral, esta ultima sediada em Belo Horizonte. A metodologia aplicada,
conforme projeto apresentado a diretoria da empresa (B‘ESC, Rel.05, 1995),
recebeu a denominagéo de "Empresariamento com Sinergia", cujo objetivo era
propiciar uma mudang¢a na cultura organizacional vigente, adotando a criagao
de uma nova visdo nas agéncias bancarias, de modo que suas equipes de
trabalho promovessem um salto qualitativo no ambito da organizacgéao,

abandonando a filosofia de agéncia bancaria para a de unidades de negécios,



que funcionam como empreendimentos que produzem resultados lucrativos,
baseadas em acdes resultantes de pesquisa do ambiente s6cio-econémico e
cultural onde estao inseridas.

Cada unidade de negdcios deveria obter resultados em cinco campos: 1)
econdmico-financeiro (lucro e rentabilidade); 2) desenvolvimento econémico-
social (captagao reinvestida no Estado e na promogao soécio-cultural); 3)
tecnologia e processos (melhorias nos processos com foco no atendimento); 4)
patriménio humano (melhoria dos indices de clima organizacional e _de
desenvolvimento dos recursos humanos); 5) mercado e imagem (crescimento
das operagbes ativas, de seguros e de cartbes; qualificacdo da base de
clientes e grau de satiéfagéo dos clientes).

Assim, como se pode perceber, a pesquisa de clima organizacional
revelava-se como um dos pré-requisitos para a avaliagdo do campo de
resultado “patrimdnio humano”. Sua contribuicdo seria a de municiar a diretoria
do BESC com informagdes gerenéiais consideradas extremamente relevantes,
consolidando o processo de retroalimentacdo do programa de mudangas que
estava sendo praticado. A necessidade residia, obviamente, na verificacdo do
aspecto de aceitacdo das mudangas praticadas, especialmente quanto as
variaveis imagem da empresa, relacionamento interpessoal, sentido de
realizagao, estilo de chefia, comunicagdo, desempenho e qualidade, politica de
recursos humanos e beneficios, ambiente e condi¢des de trabalho, qualidade
de vida e saude.

Diante de tal quadro, em maio de 1997, realizou-se uma nova Pesquisa

de Clima Organizacional naquela empresa, adotando-se, para tanto,



estratégias de marketing interno, de recrutamento e preparacao de aplicadores,
e de divulgacao dos resultados, semelhantes aquelas utilizadas na pesquisa de
1994. Porém, nessa vez, a aplicacéo foi do tipo censitaria e foram revistas as
variaveis independéntes (indicadores de clima), ficando estabelecidas em
conformidade com as exigéncias do programa de gestdo que estava sendo
implantado na empresa desde 1995. Os resultados desta pesquisa foram
entdo divulgados, demonstrando o grau de satisfagdo dos empregados com |
relagéo as mudangasr adotadas pela empresa nos Ultimos trés anos, e
indicando os pontos que precisavam ser melhorados (BESC, Rel.06, 1997).
Estes resultados subsidiaram o planejamento de metas para o préximo ano, de
cada unidade da empresa.

Dai a necessidade de realizar-se uma nova pesquisa de clima ao final
de 1998, cujo modelo, desde a sua concepcgdo, até a utilizacdo de seus
resultados, sera objeto de analise da presente dissertacdo, a qual tem como
pergunta de pesquisa: a metodologia de pesquisa de clima organizacional
desenvolvida pelo Banco do Estado de Santa Catarina reflete a perc_epgéo
dos seus empregados em relagdao as variaveis independentes
(indicadores de clima) imagem da empresa, relacionamento interpessoal,
sentido de realizagao, estilo de chefia, comunicagio, desempenho e
qualidade, politica de recursos humanos e beneficios, ambiente e

condi¢oes de trabalho, e qualidade de vida e saude?
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1.3.

1.3,

10

Objetivos
Objétivo Geral

Analisar a metodologia de pesquisa de clima organizacional

desenvolvida no Banco do Estado de Santa Catarina, visando identificar a

" percepgao dos seus empregados quanto aos indicadores de clima.

1.3.2. Objetivos Especificos

a)

b)

Levantar, junto a literatura especializada, os modelos utilizados em
pesquisa de clima organizacional, e os diversos indicadores (variaveis
independentes) discutidos pelos estudiosos da area;

Analisar todos os estagios inerentes a realizagéo da pesquisa de clima

do Banco do Estado de Santa Catarina, e a consequente utilizacdo de

seus resultados:;

Verificar a percepcao que os empregados tém em relagdo a
comunicacdo, estilo de chefia, relacionamento interpessoal,
desempenho e qualidade, ambiente e condigdes de trabalho, imagem
da empresa, sentido de realizagcdo, qualidade de vida e salde, e a

politica de recursos humanos e beneficios, adotadas no BESC,;
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d) Identificar as diferengas efou similaridades na percepgdo dos

empregados, de acordo com as diversas unidades de trabalho do BESC.
1.4. Relevancia do Estudo

O diagnéstico obtido através de uma pesquisa de clima organizacional
pode ser um excelente referencial para os gerentes, contribuindo com
informagbdes que podem subsidiar a implantacido de agbes de melhoria,
minimizar conflitos e prevenir possiveis resisténcias a mudangas. E um
diagnostico, segundo Coda (1997:99), “sobre a situagdo atual da organizagéo,
tendo como base as opinibes de seus integrantes, visando levantar as
disfungbes ou problemas que meregam corre¢ao’.

Além disso, embora o estudo do Clima Organizacional esteja sendo alvo
de maior preocupacgao dos pesquisadores ao longo dos ultimos anos, ainda ha
muito a ser explorado nessa area. E mister investigar o “fazer humano”
(pesquisa) e passar tecnicamente estas informagées a comunidade (ehenséo),
dentro do propdsito cientifico de contribuir para a evolug¢ao da sociedade como
um todo. |

Assim, o trabalho ora proposto torna-se relevante no sentido de
colaborar com o desenvolvimento cientifico, pois o cotejo da teoria com a

realidade tem permitido a obtencao de resultados significativos nesta ordem.



2 - FUNDAMENTOS TEORICOS

2.1 - Introducao
t
A teoria organizacional, centrada na sociedade de mercado e em.
critérios econdmicos, vem, ao longo de sua evolugéo, negligenciando ou ainda
dando um tratamento inadequado ao comportamento humano nas

organizagdes. O individuo, no contexto de organizagcdes econdmicas, é

considerado tdo somente como um mero recurso, de quem de espera um
retorno ou refidimento, tal qual se espera de uma maquina.

A psicologia organizacional, dentre outras ciéncias, tem se preocupado
com este campo de estudo, aprofundando-se na compreensdao do
comportamento dos individuos dentro das organizagdes, entendendo-as como
sistemas sociais complexos e examinando-as sob o0 ponto de' vista
desenvolvimentista, na tentativa de auxiliar os dirigentes a tomar consciéncia e
adquirir condigdes de lidar com os fendmenos organizacionais.

Dentre os varios indicadores utilizados para se obter uma melhor
compreensao do comportamento humano dentro das organizagdes, encontra-
se o estudo do clima organizacional, cujos resultados fornecem dados sobre a
evolugao da cultura na empresa, favorecendo formas participativas e
estratégicas de planejamento e gestéo.

, O clima organizacional € um assunto abrangente e complexo, cujo
estudo exige uma revisdo de elementos que traduzem o comportamento

organizacional. Neste capitulo, portanto, sera realizada tal revisao.
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2.2 - As organizagodes

O individuo toma contato com organizagées em grande parte de sua
vida, a tal ponto de ser comum a afirmagéao de que, do nascimento a morte,
nao ha meios de nao se tomar contato com elas todos os dias. Para Etzioni
(1976:13),

"... 0s cidaddos das sociedades modernas nascem em
hospitais, séo educadbs em escolas, trabalham em uma ou
outra organizagdo e, de acordo com sua participagdo em
atividades politico-religiosas, também com freqiiéncia ocupam
lugares nas organizagbes complexas. Em resumo, os membros
das sociedades modernas tiram grande parte de sua satisfagao
material, social e cultural de organizagdes feitas em grande

escala”.

Sua importancia para a vida das pessoas esta calcada no fato de que
sdo organismos muito atuantes, possuindo um papel relevante em suas
condi¢cdes de vida. Dentro deste conceito, conforme Marcovitch (1972), as
organizacbes possuem duas fungdes: primaria e secundaria.

A primeira refere-se a abrigar o ser humano em seu oficio de trabalho.
Neste sent;do, a organizagao proporciona ocupagdo, renda e realizagao

profissional para os que nela trabalham. No entanto, é interessante verificar

que apesar deste valor para os seres humanos nas organizagées, o trabalho
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pode ser visto como algo que nao proporciona qualidade de vida, além de
monétono, sem criatividade e inovagdo. Segundo Moraes (apud Rodrigues,

1994:11),

“.. @ nossa relagdo com o trabalho parece (...) algo ainda |
bastante conflitivo, sendo ele muitas vezes percebido como
indesejado, como um. fardo pesado, que acaba nos impedindo
de viver. Mas freqlientemente ele é também percebido como

algo que da sentido a vida, eleva status, define identidade

pessoal e impulsiona o crescimento do ser humano" .

Assim, parece haver uma relagcao entre a motivagao para o trabalho e o
desafio proporcionado ao individuo por ele. A auséncia de fatores que
proporcionam um trabalho inovador ou estimulante pode proporcionar ao
trabalho um carater de “fardo pesado para carregar’.

A segunda fungdo da organizacao é constituir-se no instrumento de que
se serve a sociedade para fornecer toda sorte de resultados que carece, uma
vez que a maioria das exigéncias modernas dos seres humanos é saciada pelo
trabalho dessas organizagées. Entao, conforme estas duas fungbes, os seres \
humanos, através das organizagbes, s&o produtores e consumidores, como

explica Marcovitch (1972: 04):

" Todos nés estamos envolvidos em organizagdes. Se nos

lembrarmos do que fizemos num dia comum, veremos que
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fomos passando de uma organizagdo a outra. Determinadas
vezes desempenhamos papéis primarios - geradores de
energia, noutras papéis secundarios - consumidores de energia.
Tanto fomos produtores de bens ou servigos, como fomos

consumidores”.

Esta funcédo primaria de ocupar o individuo e fornecer a ele renda e

_realizagao profissional € uma razéo para que as organizagbes continuem a

existir e se aperfeicoar. A fungdo secundaria, por sua vez, permite que a
organizagao, atraves de sua producao, seja bens ou servicos, satisfaca, de
modo mais eficiente que os outros agrupamentos humanos nao-
organizacionais, as diversas caréncias da sociedade.

As organizagoes fbrmam-se a partir de um principio simples: segundo
Schein (1982:10), a base para sua existéncia, “fundamenta-se no fato de que o
individuo sozinho é incapaz de satisfazer todas as suas necessidades”. Tais
individuos, particularmente na sociedade moderna, conforme o mesmo autor
(1982:10), “verificam que lhes falta a capacidade, a forca, o tempo, ou a
resisténcia para a satisfagdo de suas necessidades basicas de alimento, abrigo
e seguranga’.

Entao, obedecendo a um critério exclusivamente racional, o individuo
gue esta sb, se organiza com seus pares tendo em vista a concretizagdo de
alguns objetivos especificos para, em tltima instancia, conseguir uma melhor
qualidade de vida. Ai reside o principio basico que traduz o termo

"organizacao”. Blau, Scott (1979:13) explicam que o que:
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" (...) elas todas tém em comum é que o numero de
homens se organizou em uma unidade social - uma organizagdo
- estabelecida com o propésito explicito de chegar a certas
finalidades. Se a leitura de uma tarefa requer mais do que um
punhado de homens trabalhando juntos, eles ndo podem agir
deixando cada um fazer aqdilo que julgar que deva ser feito,

antes é preciso que eles se organizem".

Organizar-se formalmente, significa implantar uma ordem, isto &,
regularizar o comportamento conjunto dos membros, para que nao se desvirtue
das finalidades ultimas do agrupamento. De acordo com Wahrlich (1986:21),
"organizar significa construir a dupla estrutura, material e humana, do
empreendimento". Deste modo, a organizacédo de seres humanos almeja que,
no decorrer do processo, os esforcos conjuntos dos individuos nao se
transformem simplesmente na soma de trabalhos individualizados, mas. um
todo organizado com identidade prépria que se torna independente das
pessoas que os realizam. Com os individuos realizando suas fungdes em seus
cargos (trabalhando) garante-se o alcance dos propdsitos que os levaram a se
organizar.

Esta tendéncia voltada para os objetivos caracteriza a organizagdo como
essencialmente racional. Nao ha duvidas de que o critério que distingue o ato
racional do irracional € a sua coeréncia em relagao aos fins visados. Um ato
sera racional na medida em que representa o meio mais adaptado para se

atingir um objetivo. Segundo Bertero (1975:29),
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A prépria conceituagdo da organizagdo (...) é a que
ainda se encontra em praticamente todas as teorias empiricas,
de orientagdo estruturalista, ou seja, o primado da orientagdo a
consecugcdo de um objetivo especifico utilizado como a
caracteristica basica de uma organizagdo que a distingue de

outros tipos de sistemas sociais”.

Este modelo racional é conhecido como pertinente da "escola classica"
ou racionalista da administracdo, que domina, até os dias atuais, ainda, as
estratégias e planejamentos para gerir uma organizacdo. Segundo Wabhrlich
(1986:143), a teoria classica “preocupa um grande numero de pessoas e ainda

sera assim durante muito tempo”. Bertero (1975:27) confirma:

"Embora os dltimos anos tenham sido marcados por
acerbas criticas (..) as quais muitos cientistas sociais que se
ocupam de organizagbes tém aderido, é fato inegavel que a
teoria organizacional tem pautado o seu desenvolvimento ao

longo de um quadro de referéncia funcionalista”.

Tal escola da administracdo, conforme Waldo (apud Wabhrlich,
1986:22), tende "a salientar o poder da razdo humana de assenhorear-se dos
elementos constitutivos das relagbes humanas e de manejar essas relagbes de

forma logicamente tragada para atingir objetivos predeterminados”.
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Muito se produziu apés o periodo da "administragédo cientifica",
iluminando outros pontos importantes na dinamica organizacional, no entanto,
a logica da racionalidade perdura como principio que explica as tendéncias
praticas normais de trabalho das organizagbes, razido pela qual é uma das
bases para que se entenda sua influéncia nos aspectos que envolvem o clima
organizacional.

De acordo com esta 6tica, portanto, uma organiza¢ao se constitui em um
agrupamento racional de pessoas realizando fungbes em seus cargos p

(trabalho) contribuindo assim para um fim. Segundo Schein (1982:13),

" Porque uma organizagdo é fundamentalmentc?1 um
conjunto de fungbes e um esquema pelo qual se rege a
coordenagcdo dessas fungbes, ¢é que ela existe
independentemente de determinadas pessoas em patrticular, e
pode sobreviver mesmo que seus membros sofram umd
rotatividade de 100 por cento. (...) Em principio, a organizagdo

como tal s6 mudara quando mudar o seu proprio organograma”.

Etzioni (1974:09), também com uma visdo estrutural-funcionalista de
trabalho, conceitua as organizagées da seguinte maneira: "... sdo unidades
sociais, (ou agrupamentos humanos) intencionalmente construidos e

TN e

reconstruidos, a fim de atingir objetivos especificos". A organizagao reclama

L

S

entdo, em funcdo de sua existéncia, a implantacdao de uma estrutura em que

cada pessoa execute uma fungéo em seu trabalho, pois se ela se constitui em
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um organismo originariamente instituido para alcangar objetivos, tal estrutura é
um abarato que teoricamente os garante para ela.

Assim, as organizagdes sao conceituadas, compreendendo algumas
premissas racionais, como sendo um agrupamento humano, e possuindo
especificidade de objetivos. Para Hall (1984:23), por exemplo, “a organizagédo
possui elementos racionais especificos que a caracterizam, tais como uma
ordem normativa, escalas de autoridade, sistemas de comunicagbes e
sistemas.de coordenagéo de afiliagdo”. Tal estrutura formal, segundo Krause
(1981:45), tem sua importancia baseada no fato de que “evita choques de
competéncia, duplicagdo de servigos, perda de tempo, facilita as
comunicagdes, fornece uma base sadia para avaliar servigos e assim escolher
o melhor para determinada fungédo, favorece o controle e modificagbes
ordenadas, efc.”, permitindo assim a organizacéo alcangar seus propositos.

Em sua analise da sociedade moderna, Weber (1977:178) concluiu que
a organizagdo se encontra intimamente associada com a burocracia.
Conforme ele mesmo afirmou, “o desenvolvimento das formas modernas de
associagbes em toda classe de terrenos (...) coincide totalmente com o
desenvolvimento e incremento crescente da administracdo burocrética: sua
apari¢do é, por exemplo, o germe do estado moderno ocidentarl’.

O desenvolvimento da burocracia no mundo moderno, para Weber
(1977), deveu-se, principalmente, ao fato de se ter desenvolvido uma
economia monetaria que, além de facilitar e racionalizar as transag¢des
econdmicas, também tornou mais racional a retribuicdo aos funcionarios por

seus servigos prestados.
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Outro fator responsavel pelo seu desenvolvimento foi o aumento
quantitativo e qualitativo das tarefas administrativas do Estado moderno, as
quais, de acordo com o autor, apenas uma estrutura do tipo burocratica poderia
ser capaz de desempenhar. Além disso, assinala como um dos mais fortes
motivos para o surgimento da burocracia moderna, sua superioridade técnica
em termos de eficiéncia em relacdo aos outros tipos de organizagao
administrativa.

Neste processo de busca por aumento de prqdutividade e eﬁciéncia,.
Weber ressalta que muita coisa veio se perdendo e se modificando no seio da
sociedade moderna. Menos para a maquina burocratica. Para o autor
(1977:264), “quando se estabelece plenamente, a burocracia esta entre as
estruturas sociais mais dificeis de se destruir’.

Desse modo, apesar de considera-la a forma mais eficiente de
organizagao, Weber lamenta as conseqiiéncias que a burocracia acarreta para
o individuo e para a sociedade. Ressalta que este tipo de organizacéo limita a
espontaneidade e a liberdade pessoal dos individuos, e os torna incapazes de
integralizar suas atividades individuais com a finalidade da organizagao, dada a
elevada compartimentalizacdo das tarefas. A burocracia, entao, considerando
os individuos como engrenagens no mecanismo da administracao/producao e
exigindo deles um alto grau de especializagado técnica, acaba favorecendo,
conforme Mouzelis (1975:25), "o aparecimento de um tipo de personalidade
mutilada que vai desprezando progressivamente o ideal de homem culto das

civilizagbes passadas".
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Sendo assim, como a organizagdo burocratica esta inserida nesta
sociedade, desempenhando um papel altamente significativo, é claro que ela
acaba assumindo as caracteristicas desta sociedade. Ou, talvez seja o
contrérid, exatamente por ter o rﬁesmo carater, a burocracia sirva tdo bem para
a sociedade de mercado. A verdade &€ que ambas estao entrelagadas, de tal
forma que, como afirmou Ramos (1989:92), "hoje em dia, as organizagées
desempenham um papel ativo e sem precedentes no processo de socializagao
do individuo, tentam transformar-se na sociedade”.

Segundo este autor (1989:92), ainda, "nos dias de hoje, o mercado
fende a transformar-se na forca modeladora da sociedade como um todo, e o
tipo peculiar de organizagdo que corresponde as suas exigéncias assumiu o

carater de um paradigma para a organizagdo de toda a existéncia humana".
2.3 - A organizagiao e o individuo

Na mbderna sociedade centrada no mercado, uma das maiores
transformagdes ocorridas consistiu no fato do trabalho humano ter se tornado
uma mercadoria e, assim, ter adquirido o significado de emprego.
Diferentemente do que ocorria antes, o individuo, a partir de entdo, s6 podia
garantir a si proprio os bens e servigos de que necessitava através da troca de
seu trabalho por um valor em dinheiro, um salario. Nas sociedades pré-
industriais, ao contrario, "as pessoas produziam e tihham ocupagbes sem
serem, necessariamente, detenforas de emprego", conforme Ramos

(1989:101). Na nova sociedade, no entanto, isso deixou de existir, e o trabalho
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passou a ser realizado em organizagées formais, as quais foram se
estruturando e se firmando a partir do modelo burocratico.

Neste sentido, Chanlat (1996) também argumenta que ainda é
dominante a concep¢ao do Homo economicus, do homem como um ser
racional, que reage apenas a estimulos externos e que, juntamente a isso, €
- visto como um simples recurso de produgdo. Segundo suas proprias palavras
- (Chanlat, 1996:25),

" Em um mundo essencialmente dominado pela
racionalidade instrumental e por categorias econbmicas
rigidamente estabelecidas, os homens e as mulheres que
povoam as organizagbes s&o considerados na maioria das
vezes, apenas récursos, isto é, como quantidades materiais cujo
rendimento deve ser satisfatorio do mesmo modo que as

ferramentas, os equipamentos e a matéria-prima".

Nota-se, portanto, que o individuo inserido no contexto de organizagdes
econdmicas € considerado como um mero recurso, de quem se espera um
retomo ou rendimento, semelhante ao de uma maquina ou ferramenta. O
individuo enquanto trabalhador ndao é mais um ser, € um objeto para quem o
valor e o significado atribuidos ao trabalho também acabaram por sofrer
bruscas transforma¢des. Moscovici (1993:77) compartilha desse pensamento

quando afirma que
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“ A competéncia técnica, sem duvida, é fundamental para
o desempenho eficiente. (...) Conhecimentos e técnicas nao
asseguram, por si $6, um desempenho adequado e de
qualidade. As caracteristicas pessoais determinam o
comportamento  humano  dando-lhe cunho  altamente
diferenciado do funcionamento das maquinas. A natureza das

maquinas é deterministica, a dos homens é probabilistica” .

Na organizagéo; as diferengas individuais também nao sdo aceitas ou
bem compreendidas. De acordo com Sievers (1996:10), as organizagbes de
trabalho caracterizam-se por uma forte separagao entre aqueles que gerenciam
(que planejam e pensam sobre o trabalho) e aqueles que trabalham (os que
executam) e, mais do que isso, por "uma divisdo fundamental de autoridade,
responsabilidade, habilidade, conhecimento e até de atividade". Segundo sua
analise (Sievers, 1996:13), devido ao processo de divisao e fragmentagdo do |
trabalho em cargos e atividades isoladas, perdeu-se o significado do trabalho
enquanto "fonte coordenadora e integradora das agbes de cada individuo e de
suas respectivas interagbes com os outros".

Exatamente por isso, surgiram as preocupag¢des, no ambito das
organizagdes e da propria teoria administrativa, apoiada pela psicologia social,
com o paradigma de que as organizagbes sao formadas por pessoas, e,
conseqlientemente, sdo caracterizadas pela informalidade humana.
Conforme Katz & Kahn (1987:67), ‘as pessoas pertencem a muités

organizacées e geralmente o pleno desempenho de suas personalidades ndo é
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encontrado dentro de um uGnico ambiente organizacional. Além disso,
freqiientemente elas modificam sua afiliagdo dentro das organizagbes”. Este
fendbmeno pode ser melhor compreendido através do conceito de “inclusdo

parcial’, desenvolvido por F. H. Allport, citado por Katz & Kahn (1987.67):

“O papel organizacional estipula condutas que implicam
apenas uma fatia psicoldégica’ da pessoa, no entanto, ndo é
nessa base que as pessoas sdo recrutadas para as
organizagbes; quer queira, quer ndo, a organiza¢do traz para

dentro de suas fronteiras a pessoa completa’.

Os individuos que compdem uma organizagdo recusam-se a serem
tratados como “instrumentos”, e, de acordo com Campos (1980:123),
‘reivindicam, através de comportamentos que a elite administrativa
freqlientemente define como ineficientes, e ineficazes, a sua condigdo
humana’. Entretanto, quando contrata uma pessoa, a organizacao ignora a
existéncia do individuo enquénto ser que se comporta informalmente. Ela o
quer formalmente na realizagdo das atividades, empregando-o em uma
unidade, com o intuito de, com outrés pessoas, executar uma fungao.
Inevitavelmente, ao atuar dentro de uma fungéo previamente elaborada para
executar, o individuo da vazao ao seu real jeito de ser, acarretando fataimente
um grau de conflito. O que significa dizer que fatalmente a organizacao
pressiona para que o individuo cumpra o comportamento formal,

independentemente do informalismo que lhe &€ inerente.
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O individuo, quando imerso na organizagdo, possui um propésito
especifico, e para isto age conforme o mecanismo previamente elaborado,
adotando a conduta formal, pois se a organizagao, para sobreviver, precisa ser
racional-funcional, isto significa que cada empregado deve cumprir a fungéo
para a qual foi contratado de comum acordo com os outros integrantes.

Entretanto, se o modelo racional for interpretado de forma errénea, com
cada individuo executando somente sua funcdo, enquadrado exatamente em
um perfil formal, compondo com outros uma grande organismo funcional, tem-
se a impressao de que a organizagao é perfeita, funcionando tal como o corpo
humano. E, no entanto, ela ndo é. Selznick (apud Wahrlich, 1986:67) explica

que:

‘Do ponto de vista da organizagdo como um sistema
formal, encara-se as pessoas funcionalmente, como decorréncia
de seus papéis, como integrantes de determinados.setores do
sistema cooperativo. Mas, na realidade, os individuos tém uma
propenséo para resistir a despersonalizagdo, para transpor os
limites de seus papéis parciais a fim de participarem, cada um,

como um todo”.

Por explicitar com exatiddao como tal organizagao situa-se para alcangar
metas, o modelo racional constitui-se numa descricdo ideal que toca
parcialmente a realidade, segundo Weber (apud Motta e Pereira, 1980). Desta

forma, pode-se afirmar que nao existe na realidade uma organizagao
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plenamente formal. E veridico que a conduta formal é necessaria a
sobrevivéncia das organiza¢des, e portanto, para o ser humano integrado ao
sistema, é importante adota-la.

No entanto, o individuo, por condi¢cbes intrinsecas a qualidade de ser
humano, carrega inevitavelmente consigo para dentro da organizagdo o seu
inerente com‘portamento informal. Assim, ndo ha uma Unica sé organizagao
funcionando que possua seu lado formal separado da chamada informalidade
humana. E a mesma organizacéo que, tentando ser racional-formal, possui em
suas operagdes concretas, a informal contrapartida. Motta e Pereira (1980:57)

confirmam que

“nédo existe uma organizagdo informal para ser confrontada
com a organizagdo burocrética (formal). E a propria
organizagdo burocratica que, sendo um sistema social, tendo
como partes constituintes os homens, s6 pode ser melhor
compreendida quando em seu estudo s@o introduzidos os
fatores humanos que a transformam de abstragdo em

realidade”.

De acordo com o modelo comportamental, o individuo, ao trabalhar, ndo
consegue ser plenamente formal. A conduta formal preconizada pela
racionalidade é apenas uma parte de seu comportamento total, constituindo-se
a organizagdo em um sistema social 'apenas episédico, que nao é paradigma

em seus mecanismos no restante de sua existéncia em sociedade. Ramos
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(1983:36) alerta que “é imprescindivel e valido o pressuposto de que os
‘estatutos normativos do trabalho [na organizag&o] ndo se podem confundir com
os estatutos normativos da vida humana em geral, embora uns e outros se
relacionem”.

Assim, como seres possuidores de personalidade prépria cbmposta
pela globalidade de comportamento, o procedimento humano dentro das
organizacbes encampa tanto o carater formal como o informal. 0]
comportamento informal de um individuo, na realidade de uma organizagéao, ’

nada mais é do que a outra face do formal.
2.4 - O comportamento humano nas organizagoes

Um dos principais problemas no estudo do comportamento
organizacional, ou comportamento humano nas organizagées, refere-se ao
‘por que” as pessoas desempenham e se comportam da maneira como o
fazem em séu trabalho e em suas organizagées.

A énfase que se da as pessoas no trabalho foi o resultado das
tendéncias que foram desenvolvidas por um longo periodo de tempo, as quais
precisam ser revisitadas para faciltar a compreensdo desta importante

dimens&o da teoria das organizagoes.
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2.41 - Histéorico sobre as diversas teorias do comportamento em

organizagoes

A produgao industrial passou por trés fases distintas, segundo Polanyi
(1980). A primeira foi a fase do artesanato, onde o trabalho era todo realizado
pela mesma pessoa. O artesao fiava o fio e fazia com ele o tecido e era
ajudado pela familia.

Na manufatura, a segunda fése, o trabalho era feito com ferramentas e
varios operarios trabalhavam na mesma sala sob a supervisdo de um chefe.
Aqui ja existe uma especializagdo do trabalho, pois cada trabalhador era
encarregado de uma parte especifica da produgéo.

A terceira fase, a maquinofatura, deu-se no século XVIIl, sendo
caracterizada pela substituicao das ferramentas utilizadas na manufatura por
maquinas.

Este periodo - século XVIIlI - é considerado por diversos autores como
um periodo comprovadamente singular na histéria da humanidade tanto no que
diz respeito as artes, como no extraordinario aumento das forgas produtivas. A
organizacao industrial superou o sistema familiar e cooperativo de producéo,
sedimentando a conclamada “Revolucdo Industrial’”, e consolidando o
capitalismo no mundo ocidental (Marx, 1987; Polanyi, 1980 e Rioux,1975).

Na passagem da produgdo doméstica para a manufatura, houve a
transformacéao do artesdao em trabalhador assalariado, quando o artesdo deixou
de ser dono dos meios de produgao (rﬁatéria prima e ferramenta). O produto

passou a ser produzido com um preco fixo combinado entre o artesdo e um
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comerciante que o contratava. Pela primeira vez, o negociante e o fabricante
tornavam-se distintos, e a manufatura, que consistia em uma simples reuniao
comercial de mlltiplos ateliés familiares, transformou-se em fabrica que
empregava trabalhadores assalariados.

Varias foram as inovagdes tecnologicas do inicio da Revolugdo
Industrial, entre elas o tear mecanico, o bastidor hidraulico, a maquina de fiar
_hibrida, a maquina a vapor, o barco a vapor, a locomotiva, etc, e todas estas
invengbes causaram revogmhg()es no modoﬂ ie‘ produgdo. ‘E_sie_“progresso
miraculoso nos instrumentos de produgdo se fez acompanhar de uma
catastréfica desarticulagdo nas vidas das pessoas comuns. E neste momento,
segundo Polanyi (1980:51), “que se inicia o processo cujo apice é julgar os
fenémenos sociais em geral do ponto de vista meramente econémico”.

A instituicdo do trabalho assalariado remete a duas reflexées, segundo
Finley (1980): primeiro, a abstragdo do trabalho humano, tanto de sua pessoa
como do produto do seu trabalho; segundo, a instauragdo de um método para a
medi¢ao do trabalho comprado, para fins de pagamento. Isso gerou um
impacto na mentalidade das pessoas, pois o esfor¢o individual podia leva-lo ao
sucesso e a independéncia econémica.

Este paradigma impds um repensar o trabalho e suas implica¢des nas
organizagdes, levando Frederick W. Taylor, no comego de 1900, nos Estados
Unidos, a estudar esta questdo. Considerado “o pai da administragédo
cientifica”, seu trabalho contribuiu para aperfeicoar o reconhecimento e a
produtividade para os trabalhadores na indastria. Seu objetivo, conforme

Ansoff (1977), era tornar o trabalhador mais produtivo, transforma-lo numa
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parte da empresa adaptando-o a maquina. Seus principios basicos eram a
divisao do trabalho, a padronizagdo das tarefas, a separacdo entre
planejamento e execugao, a criagdo de um trabalhador facilmente treinavel e
substituivel.

O principio do taylorismo baseia-se na tentativa de aprimorar a
produtividade através da dissecacdo de tarefas formais dos trabalhadores,
individualmente, treinando-os para eliminar todos os movimentos particulares
do corpo que nao se mostrassem essenciais a melhoria da realizagdo da
tarefa. Até entdo, simplesmente se colocavam as pessoas como pecgas a
trabalharem juntas, sem se importar com o resultado que a interagao entre eles
iria provocar. Assim, um dos subprodutos do Taylorismo é a alienacdo do
trabalho, onde o trabalhador perde o sentido de totalidade énte 0 que esta
fazendo. O trabalhador perde o saber do trabalho, que é deixado apenas para
a chefia ou para as maquinas.

A constatacdo de que esta concepgao do ser humano como maquina

racional ignorava a influéncia de sentimentos e valores deu-se a partir dos

estudos de Hawthorne, entre 1924 e 1932, quando as pesquisas voltaram-se

para os processos psicolégicos subjacentes, que influenciam a capacidade

formal dos seres humanos de executar tarefas, descobrindo-se o que os
tedricos da administracao denominaram comportamento informal. Mais do que
isso, evidenciou-se, na organizacdo, uma verdade que é basica no restante da
sociedade: o homem sente a necessidade de ser aceito e de estar em
constante contato com outras pessoas, independente da consciéncia que tenha

disto.
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Ocorreu que, na década de 20, a Western Eletric Company, uma
industria que fabricava componentes de telefone em Hawthorne, perto de
Chicago; nos E.U.A, desejava identificar os fatores que afetavam a
produtividade do trabalho dos operarios. Para levar a cabo este intento, o
pesquisador George Elton Mayo e seus companheiros de Harvard, utilizando
técnicas de observagao, descobriram, entre outras coisas, que o0s
empregados tendiam a formar lagos intimoé uns com os outros, e estas
relagbes afetavam a produgdo do trabalho de muitas maneiras,
independentemente das condicbes fisicas a que eram submetidos. A

interpretacao de Mayo, segundo Gongalves (1988:59),

“foi de que o relacionamento informal, a consideragao pelo
esforgo aplicado no trabalho, o prestigio resultante da sensagéo
de serem observadas, de serem consideradas mais do que
meros fatores de produgdo configuravam uma certa 16gica do
sentimento’ que influenciava as operarias, objetos da pesquisa,
e que era muito diferente da ‘légica do custo e da eficiéncia’,
que dominava a preocupagdo dos dirigentes da escola

ta on'rista”.

Estudos posteriores sobre o comportamento do empregado na industria
confirmaram, repetidamente, as descobertas de Hawthorne e levaram a
diferentes suposi¢cbes sobre a “natureza humana”, iniciando assim a

abordagem das relagdes humanas na administragdo de pessoas. Tanto os
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psicologos quanto os socidlogos comegaram a atacar os aspectos
desumanizantes das formasvburocréticas da organizacdo e da abordagem
cientifica da administragao.

Este “movimento das relagbes humanas no trabalho”, que foi
predominante nas décadas de 30 e 40, deixou um forte residuo de importantes
conceitos, descobertas de pesquisas e valores sobre o papel do individuo nas
grandes organizagées.

Contribuigao importante e duradoura foi oferecida por Abraham Maslow,
na sua busca por uma teoria da “motivagdo humana” (Bergamini, 1981).
Examinando o comportamento humano em diferentes situagdes, inclusive com
aquelas relacionadas com a atividade laborativa, Maslow identificou como sua
raiz basica o atendimento, em cada instante, das necessidades essenciais do
homem, as quais hierarquizou da seguinte forma: necessidades fisiol6gicas
(fome, sede e sexo); necessidades de seguranca (tranquilidade e liberdade
contra ameacas), necessidades de amor (afeicdo e aceitagdo por outros);
necessidades de estima (respeito, status e éxito); e necessidades de auto-
realizacéo (identidade ou realizacdo plena do potencial de cada um). E facil
compreender que a “teoria do comportamento humano” de Maslow reconhece
no homem a condi¢cdo de pessoa e fomenta a discussao sobre o conceito de
satisfagao no trabalho.

E foi justamente examinando os conceitos de satisfacao no trabalho que
Frederick Herzberg, através de uma pesquisa com mecanicos e contadores em
Pittsburgh, nos E.U.A, em 1968, descobriu que, quando solicitadas a descrever

momentos em que se sentem satisfeitas com o trabalho, as pessoas pareciam
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estar descrevendo fatores tais como realizagdo, promogao, reconhecimento,
responsabilidade e a natureza do préprio trabalho; quando solicitadas a
descrever as situagdes mais insatisfatorias, elas referiam-se a fatores tais
como a politica da empresa, a supervisao, as relagées com os superiores, as
condigcbes de trabalho e o salario. Herzberg concluiu que os fatores do
primeiro grupo eram motivadores, enquanto as do segundo grupo nao o eram.
Se qualquer das condicdes fosse adversa, ela causaria um clima de
descontentamento, mas ndo atuava como motivador se as condigées fossem
boas (Bergamini, 1981; Gongalves, 1988; Stoner, 1982). Herzberg (apud
Gongalves, 1988:61) denominou de “fatores de motivagdo” (realizacao,
reconhecimento da realizagdo, o préprio trabalho, responsabilidade,
desenvolvimento ou progresso), aqueles que referem-se a “quando as pessoas
manifestam-se felizes com seu trabalho (...) que indicam que s&o bem
sucedidas em suas atividades, bem como com a possibilidade de seu
crescimento profissional’. Como “fatores de higiene” (politica e administracédo
da empresa, supervisao, relagodes interpessoais, condi¢des de trabalho, salario,
situacdo seguranga), definiu que sao aqueles relativos a situacbes que
envolvem a atividade, mas que nao se referem ao desempenho pessoal.

Tais conceitos, relativos a natureza e ao comportamento humano, foram
reunidos por Douglas McGregor num conjunto que o autor chamou de feoria X
e teoria Y, no texto classico entitulado “O Jlado humano da empresa’,
publicado em 1960. McGregor relatou,’nesta obra, que qualquer gerente
poderia construir sua abordagem sobre uma das duas suposi¢des basicas:

teoria X, uma visdo do homem essencialmente Unica e negativa, segundo a
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qual o homem é pregui¢oso, interesseiro € pode ser motivado por incentivos
econdmicos; e a teoria Y, uma visdo do homem essencialmente idealista e
positiva, em que o homem é capaz de se auto-dirigir e de se auto-controlar
(Gongalves, 1988).

David C. McClelland, finalmente, relaciona os conceitos de motivagéo e
clima organizacional, baseando-se nos estudos de Maslow, Herzberg e,
principalmente, nos pressupostos de John Atkinson, que estabeleceu a relagao
entre o comportamento e o desempenho a trés impulsos basicos que variam
entre as pessoas. necessidade de realizagcdo, necessidade de poder e a
necessidade de afiliagdo ou associagcdo (Stoner, 1982). Segundo Ko]b et al

(1986:82-83),

‘O clima organizacional também pode moldar o
comportamento em relagdo a associagdo, poder ou realizag&o.
Pelo seu comportamento, pelas politicas, pelos procedimentos,
pelos sistemas de recompensa e pelas estruturas que eles
criam, os administradores podem influenciar significativamente o

clima motivacional de uma organizag&o”.

No entanto, de acordo com Ramos, mesmo estando mais preocupados
com os trabalhadores e mais informados sobre suas motivagdes, os
humanistas nao realizaram mudangas significativas na concepc¢ao da natureza

humana, uma vez que continuaram tendo como principal objetivo, segundo
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Ramos (1984:06), "o ajustamento do individuo ao contexto de trabalho e nédo
seu crescimento individual'.

Assim sendo, considera o autor que a estrutura dos sistemas sociais e
organizacionais ainda recebe influéncia dessas duas visdes de homem, ou
seja, ainda hoje muitos locais de trabalho sdo estruturados a partir do modelo
de homem reativo (que reage a estimulos externos) ou mesmo de homem
operacional (recurso de produgao).

Segundo Lobos (1978:76),

‘Assim como o homem econbémico, como modelo do
individuo na  organizagao, demonstrou  ser uma
supersimplificagdo, o homem social também demonstrou sé-lo.
(...) A necessidade do homem em ter contato com outros
trabalhadores era apenas parte da histéria; o homem também
necessitava de trabalho que fosse inerentemente significativo e

gratificante”.

Desta forma, a teoria das relagdes humanas no trabatho mudou seu
enfoque para uma preocupagédo pelo enriquecimento do trabalho, e por um
maior envolvimento do empregado no planejamento do mesmo. Conforme

Davis (1992:08),

“ O termo ‘relagbes humanas’ gradativamente perdeu valor,
embora ele continue a ser usado — especialmente no nivel

operacional — devido a sua pertinéncia. (...) Como o campo
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tornou-se mais amadurecido e a pesquisa mais embasada, o
novo termo que surgiu para descrevé-lo foi comportamento

organizacional’.

A medida que os pesquisadores comecaram a perceber a interacio
entre as dimensées estruturais (mecanicistas) e humanas (comportamentais)
das organizagées e a influéncia das forgas ambientais externas, o conceito de
uma empresa comercial como um sistema comecou a dominar a teoria das
organizagoes. SoS esta perspectiva, uma organizacao é um sistema composto
de subsistemas, conforme Katz ‘e Kahn (1987), que interagem continuamente e
que dependem mutuamente uns dos outros. Assim, agées que ocorram dentro
de uma parte do sistema afetam ndo somente aqguela unidade (departamento,
secao, grupo, etc), mas podem sofrer uma disseminagéo, atingindo outros
subsistemas também.

Esta visdo ficou conhecida, na teoria das organizagdes, como “teoria de
sistemas”, cuja oOtica baseia-se no pressuposto de que as coisas nao
acontecem simplesmente, podendo, portanto, trazer resultados mduitiplos.

Segundo Schein (1982:145),

“a conceituagdo inicial mais influente da posi¢do dos
sistemas foi provavelmente expressa no livio The Social
Psychology of Organizations’, de Katz e Kahn, em 1966, essa
obra explicitamente define as organizagbes como sistemas

abertos, em constante interagdo com seus ambientes”.
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Conforme a visdo dos préprios autores (1987:34), “os sistemas vivos,
quer sejam organismos biolégicos, quer sejam organizagbes sociais, se acham
agudamente na dependéncia de seu meio externo e, por isso, precisam ser
concebidos como sistemas abertos”. Por isso, as organizagées podem ser
consideradas sistemas abertos, que interagem com seu meio ambiente e sao
“influenciadas pelas forgas externas, recebendo inputs de seu meio ambiente
(informagdes, matérias-primas, pessoas, etc), e transformando-os em produtos
ou servigcos (outputs), que sao, entao, exportados a esses diversos ambientes.

Tais idéias influenciaram acentuadamente diversos teéricos
contemporaneos, dentre eles, Schein (1982), por exemplo, culminando na
concepgao das organizagbes como sistemas sécio-técnicos ou sistemas

sociais complexos e abertos.

24.2 - Conceitos fundamentais na teoria do comportamento

organizacional

A idéia de sistema social fornece bases estruturais para se analisar
assuntos referentes ao comportamento organizacional. Um sistema implica
que existam muitas variaveis nas organizagdes, e que cada uma delas afeta
todas as outras num complexo relacionamento.

O comportamento organizacional €, segundo Davis (1992:05), “o estudo
e aplicagdo do conhecimento sobre como as pessoas agem nas organizagdes”,
e possui os seguintes elementos-chave: pessoas, estrutura, tecnologia e

ambiente no qual a organizagéo opera.
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2.4.2.1 — As pessoas

Segundo os tedricos da psicologia, antropologia e sociologia, 0 homem
€ um ser sécio-histérico, com caracteristicas gregarias, que se distingue dos
outros seres pela sua capacidade de pensar e agir. Mayo (apud Wabhrlich,

1986:53) explica que

“Na induastria, e em outras situagbes humanas, o

administrador lida com grupos humanos bem entrelagados, e
ndo com uma horda de individuos (...) o desejo que tem o
homem de ser constantemente associado, em seu trabélho, a
seus companheiros, é uma forte, sendo a mais forte,

caracleristica humana’”.

Para O’ Shaughnessy (1973:82), “as pessoas dentro de uma
organizagdo empresarial geralmente ndo se comportam -como individuos
isolados. Eles sdo formalmente organizados em grupos, ou associam-se
voluntariamente e, em conseqiéncia, influenciam o comportamento dos
outros”.

Por isso, um dos primeiros pontos a serem analisados quando se estuda
o comportamento humano nas organizagbes sdo 0s grupos. Sua andlise
necessita considerar indiscutiveimente o pérémetro social das relagbes entre

as pessoas. Os fenbmenos interativos podem se constituir, dentro das
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organizagdes, em instrumentos poderosos para estimular ou desestimular os
individuos, no que concerne as suas atividades formais.

Os grupos sao extremamente dinamicos, formados por pessoas que
vivem, pensam e sentem que trabalham na organizagao para atingirem seus
objetivos. Segundo Davis (1992:05), “as organizagdes existem para servir as
pessoas, em lugar das pessoas existirem para servir as organizagcoes”.

Desta forma, € ingenuidade acreditar, como salienta Lobos (1978:466),

“ (...) que um individuo lutaré para alcangar as metas da
organizagdo, apenas porque foi contratado para exercer uma
fungéo (...) o grau em que um individuo se desinteressa ou se
esforga formalmente pelo seu trabalho, pode depender mais do
grau de empenho demonstrado pelos demais membros do
grupo informal no qual esta inserido, do que por qualquer

principio estabelecido pela racionalidade das organizagbes’.

Ha um erro de percepgado em pensar que, com o pagamento de salarios
e as pressdes pela racionalidade, havera sempre uma conjun¢ao de objetivos.
Ignora-se, assim, a possibilidade de poder haver, a um certo grau, diferentes
interpretacdes de objetivos. Drake e Smith (1976:57) explicam que “na
verdade, o grupo é o ponto de apoio para a pessoa se identificar, podendo
influenciar o seu comportamento em relagdo aos objetivos da organizagdo no
sentido positivo, ou entdo negativo”. Para o individuo, o grupo € a base social

na qual ele sustenta o seu comportamento. Dentro de uma organizagao, a
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determinagdo com o que faz, a disposi¢cdo para retoma-lo, a submisséo a
autoridade e outros comportamentos, sao determinados mais pelo ambiente

que existe ém seu grupo, do que pelos dispositivos formais de autoridade.
2.4.2.2 — A estrutura

Todo agrupamento humano que conviva por periodo de tempo
relativamente constante, tende a desenvolver estruturas. Segundo Davis

(1992:06),

‘a estrutura define os relacionamentos formais das
pessoas dentro das organizagbes. (...) Essas pessoas devem
estar relacionadas através de alguma estrutura para que o seu
trabalho seja efetivamente coordenado. Esses relacionamentos
criam problemas complexos de cooperagdo, negociagdo e

processo decisoério” .

Os grupos formais possuem uma estrutura formal, com relagbes de
com‘unicagéo e poder previstas em organogramas (desenhos das estruturas
organizacionais). Sendo também, e inevitavelmente, grupos de convivéncia
diaria, “possuem uma estrutura informal ndo explicita, baseada em habitos,
usos, costumes e praxes historicamente desenvolvidas, formando uma tradigdo
oral e consuetudinaria, que forma o ‘subconsciente’ da cultura organizacional’

(Pucci, 1994:115-116). Estas estruturas informais sdo, ao mesmo tempo, “a
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agonia e a oportunidade” do administrador de penetrar no lado espontaneo da

empresa.
2.4.2.3 - A tecnologia

Uma das fraquezas reais da abordagem sobre as relagbes humanas,
segundo autores como Ramos (1989) e Schein (1982), foi sua tendéncia de
esquecer a tarefa na qual as pessoas estavam trabalhando, a organizagao da
estrutura, e a tecnologia relacionada a esta tarefa. Estudos posteriores em
outras industrias confirmaram novamente estes tipos de descoberta numa
variédade de ambientes e enfatizaram a necessidade de pensar tanto na tarefa
(tecnologia) quanto nos fatores humanos.

A tecnologia diz respeito aos recursos com 0s quais as pessoas
trabalham, permitindo que estas fagam mais e melhor o trabalho. Na opinido
de Davis (1992:06), as pessoas “ndo podem realizar muito com suas méos
vazias, assim precisam construir prédios, desenhar maquinas, criar
procedimentos de trabalho e reunir recursos”.

No entanto, a tecnologia utilizada tem significativa influéncia nos
relacionamentos de trabalho, pois ela pode restringir as pessoas de algumas
‘maneiras e/ou provocar obstaculos a produgcao do trabalho, pelo menos por
algum tempo, em decorréncia de fatores que envolvem o que se conhece por
resisténcia dos membros da organizagcdo a implantagdo de mudangas. A
_resisténcia a tecnologia € um sinal de que ha algo de errado com sua

aceitagao, cujas raizes podem estar relacionadas a tecnologia em si, a
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apresentacao inadequada da mesma, a disfungbes de relacionamento
interpessoal, etc.

A tecnologia exerce influéncia direta também sobre a estrutura
organizacional, como comprovaram os estudos de Woodward (apud Stoner,
1982:248), que desenvolveu os seguintes pressupostos, relacionando ambos
os conceitos:

- guanto mais complexa a tecnologia — da produ¢do em unidades

a produgéb em processo — maior 0 nimero de chefes e de
niveis de administragao;

- o alcance de administragdo dos chefes de primeira linha

aumenta da produgao em unidades para a produgdo em massa,
e diminui desta para a produgao em processo;
- quanto maior a complexidade tecnolégica da organizacéo,

maior o trabalho de escritério e administrativo.

2.4.2.4 — O ambiente

O ambiente externo também exerce grande influéncia sobre a
orgahizagéo, pois esta ultima s6 funciona dentro dé um ambiente externo.'
Para Katz e Kahn (1987:75), inclusive; ‘o funcionamento organizacional
precisa ser estudado em relagdo as transagées continuas com o meio que o
ampara’.

A organizacgao faz parte de um sistema maior que contém muitos outros

elementos, estabelecendo uma relacao interdependente. Desta forma, todos
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estes elementos se influenciam mutuamente num sistema complexo que cria
um contexto para és pessoas que trabalham na organizagao.

Segundo Davis (1992:06), o ambiente “influencia as atitudes das
pessoas, afeta as condigbes de trabalho e promove competigées por recursos
e poder’. Por tudo isso, ele deve ser considerado importante no estudo do

comportamento humano nas organizacgdes.
2.5 — Conclusao

O estudo de clima organizacional, considerando-se como um dos
campos da ciéncia social, envolve uma série de conceitos que guiam o seu
desenvolvimento, implicando na necessidade de adentrar em areas do
comportamento humano nas organizagbes. E entendendo o comportamento
organizacional como o estudo a e aplicagdo do conhecimento sobre como as |
pessoas agem dentro das organizagdes, percebe-se de imediato a éorrelagéo
existente entre este campo da teoria das organizagées com o estudo de clima
organizacional.

Assim, o préximo capitulo esta reservado para o estudo especifico do
clima organizacional, objeto do estudo ora apresentado, culminando com a
exploragcao dos varios conceitos de clima, e dos modelos de pesquisa mais

conhecidos.



44

3 -0 ESTUDO DO CLIMA E DA CULTURA ORGANIZACIONAL

3.1 — Introdugao

Ao longo do dltimo capitulo, descreveu-se as idéias das relagbes
humanas no trabalho, e a transmutacdo destas idéias com o passar do tempo,

culminando na teoria do comportamento humano nas organizagdes.

Sob—este-enfoque,—constatou-se_que_os_varios_fatores que integram

aquele campo de estudo estabelecem relagao com os aspectos de clima e
cultura organizacionais.
Desta forma, propde-se, neste capitulo, tratar especificamente destes

ultimos aspectos.
3.2 — Cultura organizacional -

As origens dos conceitos de clima e cultura organizacionais estao
localizadas, segundo Wood Jr (1995), na Escola de Relagbes Humanas,
produto de abordagens sociolégicas, antropolégicas, filoséficas e das ciéncias
politicas, direcionadas ao estudo das organiza¢gées. Porém, segundo Pottier
(1989), o termo cultura, especificamente falando, s6 aparece na literatura
voltada aos estudos organizacionais a partir de 1951, com a publicagao do livro
~ “The Chahging Culturé of a Factory’, de Elliot Jacques, o qual descrevia as
mudanc¢as organizacionais de uma metalurgica inglesa, em que detalhava as

relagdes entre cultura, estrutura organizacional e personalidade, bem como a
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influéncia dos aspectos culturais nos papéis organizacionais. Nesse livro, o
autor (apud Silva, 2001:16) definia o fendmeno cultura organizacional como

sendo um

“(...) modo costumeiro e tradicional de pensar e fazer as
coisas, que é compartilhado, num grau maior ou menor, por
todos os seus membros, e que 0s novos membros devem
aprender, e pelo menos aceitar parcialmente, para serem

aceitos para trabalhar na firma”.

A partir de entdo, especialmente nas duas ultimas décadas, com o
incremento das telecomunicagdes e com o fendmeno da velocidade na
transmissdo de informagdes, que transformou o mundo em uma “aldeia
globél”, muhltiplicaram-se as publicagées sobre o tema cultura brganizacional.
Segundo Silva (2001:17), “ a velocidade e a intensidade das mudancgas tém
cada vez mais colocadas em xeque as premissas culturais que até entdo
ordenaram a vida humana nos niveis social, organizacional e indiViduaI". O
termo “cultura” evoca diversos signiﬂcados, dependendo da perspectiva do
estudo. Ao vasculhar o conhecido dicionario brasileiro “Aurélio” (Holanda,
2001), encontra-se, dentre outras definicbes, que cultura € “o conjunto de
caracteristicas humanas que ndo séo inatas, e que se criam e se preservam ou
aprimoram através da comunicagdo e cooperagdo entre individuos em

sociedade”, ou ainda, é a “parte ou o aspecto da vida coletiva, relacionados a
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vprodugéo e transmissdo de conhecimentos, a criagcdo intelectual e artistica,
efc’.

Roberto DaMatta (1987:51), antropélogo brasileiro, distingue cultura de
socie;iade, dois dos mais importantes segmentos da realidade humana. Diz
ele que sociedade indica “conjunto de agbes padronizadas”; e cultura expressa
“valores e ideologias que fazem parte da outra ponta da realidade social’.

Por sua vez, Santos (1986:44), afirma que “cultura é uma dimensé&o do

\ ,
processo social, da vida de uma sociedade. Cultura diz respeito a todos os
aspectos da vida social. Cultura é uma construgdo histérica. A cultura néo é
algo natural. A cultura € um produto coletivo da vida humana”.

Estas definicbes, embora formuladas sob o enfoque antropolégico, nao
diferem muito das defini¢gdes de cultura, sob a perspectiva do comportamento
organizacional. - Segundo Katz e Kahn (1987:83), “assim como a sociedade
tem uma heranga cultufal, as 'o.rganizagﬁes sociais possuem padrbes distintos
de sentimentos e crengas coletivos que s&o transmitidos aos novos membros
do grupo’.

0 ser“humano é um ser socio-histérico,_com-caracteristicas-gregarias,
como ja se falou neste estudo. De acordo com os pressupostos da psicologia
social, a formacdo do conjunto das crengas, valores e significados para o
individuo, da-se através da socializacdo. Nesse processo, torna-se membro de

um determinado conjunto social, aprendendo seus coédigos, suas normas e

regras basicas de relacionamento, apropriando-se dos conhecimentos ja

sistematizados e acumulados pelo grupo.
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O grupo social supde um conjunto de pessoas num processo de relagao
mutua, que organiza-se com a finalidade de atingir um ou mais objetivos. A
consecucao destes objetivos impde tarefas, regras que regulem as relagdes
entre as pessoas, um processo de comunicagao e o proprio desenvolvimento
do grupo em dire¢ao ao alcance dos objetivos. Participar de um grupo implica
~ em partilhar crengas, emogdes, desempenhos, significados, énﬁm, apropriar-se
das formas institucionais que caracterizam este grupo.

Esse ajustamento as regras impostas pelo grupo, ou pela organizagao,
deve-se a necessidade humana de ser aceito, correspondendo a necessidade
de associacdo, definida por McClelland; e a necessidade de seguranca,
definida por Maslow.

Toda organizagao desenvolve sua propria cultura, com seus proprios
valores, crengas, ética, usos e costumes. Katz e Kahn (1987:83) afirmam que
“o clima ou cultura reflete tanto as normas e valores do sistema formal, como
sua reinterpretagdo no sistema informal’. Desse modo, a compreensao do
comportamento dos grupos em uma organizagao € um importante indicador da
-cultura existente nesta mesma organizacao.

Outra definicdo de cultura organizacional que merece destaque é a
proposta por Edgard Schein, um dos teéricos da psicologia organizacional que
mais desenvolveu estudos nessa area do comportamento organizacional. Para

esse autor (1986:09), a cultura organizacional € um

“...) conjunto de pressupostos basicos que um grupo

inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar
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com os.problemas de adaptagédo externa e integragéo interna e
que funcionaram bem o suficiente para serem considerados
vélidos e ensinados a novos membros como a forma correta de

perceber, pensar e sentir, em relagéo a esses problemas”.

A cultura _organiiaciqnal, segundd Souia (1 978:36), “é o conjunto de
fenéménos resultantes dé agdo humana, visualizada dentro das fronteiras de
um sfstema”, e compoe-se de trés eIementos: “oé preceitos” (conjunto de
regulamentos e valores, explicitos ou implicitos, que regem a vida
organizacional); “a tecnologia” (conjunto de instrumentos e processo utilizados
no trabalho organizacional, inclusive em suas relacbes com o ambiente
externo); e “o carater’ (conjunto das manifestagcbes afetivo-volitivas
espontaneas dos individuos que compdem a organiza¢do). Por isso, a cultura
caracteriza a organizagao, ja que coincide com os trés subsistemas principais
da organizagdo: o gerencial-administrativo, o tecnolégico-estrutural e a
dinamica psicossocial.

- Uma organizagdo, muitas vezes, pode firmar-se como uma cultura na
sociedade, através de processos de interferéncia nessa sociedade, ou da sua
capacidade de influenciar comportamentos no meio externo.

Pes?juisas nas areas da antropologia e da sociologia mostram que
fatores novos surgidos no contexto externo podem tanto reforcar a presenga de
um trago cultural, quanto nega-lo, independentemente da vontade dos
dirigentes de uma organizagdo. Um exemplo de negagéo de um traco cultural,

dentro do contexto organizacional, pode ser dimensionado pelo caso da Sony,
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companhia japonesa de produtos eletrénicos, que logo ap6és o término da
s'égunda grande guerra, fornecia gratuitamente aos seus empregados o
uniforme da empresa. Este uniforme tornbu-se tao conhecido na sociedade‘,
que os comerciantes, sensiveis ao prestigio da empresa, passaram a conceder
crédito aos empregados da companhia simplesmente ao vé-los usando o
uniforme. Porém, nos anos 70, o Japéao reatou relagdes com a China, e fotoé
de chineses comecaram a ser divulgadas novémente nos jornais japoriesés.
Muita gente comégou a tripudiar do uniforme usado pelos empregados da
Sony, associando-o com o modelo dos trajes chineses. “Akio Morita, presidente
da Sony, mandou trocar o modelo dos uniformes tdo ‘logo percebeu o
* descontentamento de seus empregados com esta situagao (Oliveira, 1995).
Este exemplo reflete a influéncia que os fatos sociais exercem sobre as
organizagbes, destacando a importancia dos’ aspectos culturais numa
organizagao, bém como demonstra o quanto um dirigente perspicaz, mesmo
desprovido de conhecimentos antropoldgicos, pode reagir com éxito as

mudangas sofridas por um trago cultural, atuando construtivamente sobre ele.
3.3 — Clima organizacional
3.31- Conceitos

O trabalho é uma atividade que consome grande parte da vida das

pessoas. Trabalha-se quase que na totalidade, nas organizagbes e para as

organizagoes, sendo assim, é preciso desenvolver ambientes de trabalho que
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sejam tdo bons para as pessoas como para a saude econdmica da

organizagdo. De acordo com essa perspectiva, Chanlat (1996:89) afirma que

“a organizagdo pode ser definida como um local onde
diferentes agentes contribuem com seus recursos para a
produgdo de objetos e servigos. E também o lugar que cada
individuo exploré, adapta e _habita, a fim de. realizar seus
proprios objetivos. A partir dos dados postos em evidéncia pela
psigologia‘ ambiental, toda organizagdo pode ser analisada
segundo o espago que a estrutura” .

A analise deste espaco pode ser realizada através do estudo do clima
organizacional que permeia a organizagéo.

O clima organizacional € um campo de estudo que possui uma
relevéncia impar na teoria das organizagées contemporaneas. Em fungao de
sua natureza participativa, fica evidente a compreensdo deste interesse
recente, considerando-se que as organizagdes ainda estdo cunhadas, em sua
maioria, no modelo racional-burocratico.

Assim, varios estudos relativos a essé dimensao (clima organizacional)
tém sido desenvolvidos, gerando uma infinidade de definicbes acerca deste

fendbmeno. Exemplo disso, destaca-se a visdo de Katz e Kahn (1987:83), que

dizem:

“O clima ou cultura do sistema reflete tanto as normas e

valores do sistema formal como sua reinterpretagéo no sistema
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informal. O clima organizacional também reflete a histéria das
porfias internas e externas, dos tipos de pessoas que a
~organizagéo atrai, de seus processos de trabalho e layout fisico,
das modalidades de comunicagdo e de exercicio da autoridade

dentro do sistema”.

Chris Argyris (1999) associa a definigao de clima organizacional com o
entendimento de cultura organizacional. Souza (1978:38) também vislumbra

uma relagao entre ambos aspectos, afirmando que

“O clima é uma resultante das variaveis culturais. Quando
estas sdo alteradas, ocasionam alteragbes no clima.
Curiosamente, o clima. é mais perceptivel que sués fontes
causais. E comparavel a um perfume: perbebe-se o efeito, sem

conhecer os ingredientes, embora, as vezes, seja possivel

identificar alguns deles”.
Para Hall etal (1980:30),

‘O clima de uma organizagdo é representado pelos
conceitos que os individuos partilham a respeito do lugar em
que trabalham. Como conceitbs, as percepgbes de clima séo

ab'stragaes significativas de conjuntos de indicios baseados nos
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acontecimentos, condigbes, praticas e procedimentos que

ocorrem e caracterizam a vida diaria de uma organizagdo”.

Para Oliveira (1995:47), ap6s fazer uma extensa relagdo de conceitos

de diversos autores, apresenta a seguinte definigao:

“Clima interno é o estado em que se encontra a empresa
ou parte dela em dado momento, estado momenténeo e
passivel de alteragdo mesmo em curto espago de tempo em
razdo de novas influéncias surgidas, e due decorre das
decisbes e agbes pretendidas pela empresa, postas em prética
ou ndo, e/ou das reagdes dos empregados a essas agdes ou a

perspectiva delas’.

Kolb et al (1986:82-83), a partir da visdo de McClelland, relacionam o

conceito de clima organizacional ao fendmeno motivagao, afirmando que

f‘Embora uma compreensdo da motivagdo humana seja
valiosa para o administrador em atividade, vimos que a
motivagéo ndo é o unico determinante do comportamento. O
clima organizacional também pode moldar o comportamento em
relagdo a associagdo, poder ou realizagéo. Pelo seu
comportamento, pelas politicas, pelos procedimentos, pelos

sistemas de recompensas e pelas estruturas que eles criam, os
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administradores podem influenciar significativamente o clima

motivacional de uma organizagdo” .

Sob este enfoque que estabelece uma relagéo direta entre clima
organizacional e motivagdo, Kolb et al (1986:83) sugerem que a organizagéo
deve considerar a interagdo entre as seguintes variaveis, ao escolher um
sistema administrativo € uma estrutura organizacional:

as pessoas ha organizagao, suas capacidades e seus motivos;

- as tarefas organizacionais e os tipos de comportamento necessarios
para a realizagao mais eficiente dessas tarefas;

- 0 ambiente externo a organizagcdo e as exigéncias que ele faz a
organizagao em termos de criatividade, flexibilidade, qualidade, etc;

- o clima organizacional, enquanto determinado pelos estimulos de

lideranca da administragcao e pela estrutura da organizacéo.
3.3.2 — Modelos de estudo de clima organizacional

Os instrumentos utilizados para avaliar o clima de uma 6rganizagéo
caracterizam-se como “pesquisas de clima”’. De acordo com Coda (1997:99), a
peéquisa de clima organizacional “é um levantamento de opinibes que
caracteriza uma representagao da realidade organizacional consciente” .

A seguir, sao apresentados alguns modelos desenvolvidos para o estudo

“de clima organizacional, os quais propdem diferentes fatores e/ou variaveis

para mensuracao de clima:
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3.3.2.1 - Modelo de Litwin e Stringer (apud Santos, 1983:31-32) - O
modelo proposto por Litwin e Stringer para medir o clima organizacional

apresenta os seguintes fatores:

1) Estrutura: o sentimento dos trabalhadores sobre as restrigées em
sua situacao de trabalho, com muitas regras, regulamentos,
procedimentos;

2) Responsabilidade: o sentimento de ser seu préprio chefe; ndo haver
dupla veriﬁcagéo em suas decisbes;

3) Riscos: 0 senso de arriscar e de desafio no cargo e na situagao de
trabalho;

4) Recompensa: o sentimento de ser recompensado por um trabalho
bem feito; a énfase na recompensa versus criticismo e punicoes;

5) Calor e apoio: o sentimento de boa camaradagem geral e de ajuda
mutua que prevalece na organizagao;

6) Conflito: o sentimento de que a administracao. ndo teme diferentes
opinides ou. conflitos, a énfase calcada sobre diferentes aqui e

agora.

3.3.2.2 - Modelo de Kolb et al. (Kolb et al, 1986:78-80) — A partir das
dimensdes do clima organizacional propostas por Litwin e Stringer, Kolb et al

propéem um novo modelo/escala com sete fatores de clima:
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2)
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4)

5)

6)
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Conformismo - o sentimento de que existem muitas limitagées
externamente impostas na organizag¢ao; o grau em que os membros
sentem que ha inumeras regras, procedimentos, politicas e

praticas as quais devem-se amoldar ao invés de serem capazes de

fazer seu trabalho como gostariam de fazé-lo;

Résponéabilidade - da-se responsabilidade pessoal aos membros
da organizacdo para realizarem sua parte nos objetivos da
organizagao; o grau em que 0s membroé sentem que podem .tomar
decisbes e resolver problehas sem terem de verificar com os
superiores cada etapa;

Padrées - a énfase que a organizagao coloca na qualidade do
desempenho e na produgao elevada, incluindo o grau em que os
membros da organizagdo sentem que ela coloca objetivos
estimUIantes, comunicando-lhes o0 comprometimento com esses
objetivos;

Recompensas - o grau em que os membros sentem que estao
sendo reconhecidos e recompensados por bom trabalho, ao invés
de serem ignorados, criticados ou punidos quando algo sai errado;
Clareza Organizacional - o sentimento, entre os membros, de que
as coisas s&o bem organizadas e os objetivos claramente definidos,
ao invés de serem desordenados, confusos ou cadticos;

Calor e apoio - o sentimento d'e que a amizade é uma forma

valorizada na organizagdo, onde os membros confiam uns nos
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outros e oferecem apoio matuo. O sentimento de que boas
relagbes prevalecem no ambiente de trabalho;

Lideranga - a disposi¢cdo dos membros da organizagao para aceitar
a lideranga e a diregdo de outros qualificados. Quando surgem}
necessidades de lideranga, os membros sentem-se livres para
assumi-la e sao recompensados por uma lideranga bem sucedida.
A lideranca é baseada na pericia. A organizagdo ndo é dominada

por uma ou duas pessoas ou depende delas.

3.3.2.3 - Modelo de Sbragia (Sbragia, 1983:30) - Roberto Sbragia, num estudo

sobre o clima organizacional em instituicao de pesquisa, utiliza um instrumento

de coleta de dados contendo vinte indicadores de clima (variaveis):

1)

2)

3)

4)

Estado de Tensao: descreve o quanto as agbes das pessoas sdo
dominadas por légica e racionalidade antes do que por emogdes;
Conformidade exigida: descreve o quanto as pessoas tém
flexibilidade de agao dentro do contexto organizacional; descreve o
quanto a organizagao conscientiza a necessidade de obediéncia a
normas e regulamentos formais;

Enfase na Participacdo: descreve o quanto as pessoas sao
consultadas e envolvidas nas decisdes; 0 quanto suas idéias e
sugestoes sao aceitas;

Proximidade da Supervisdo: descreve o quanto a administracao

deixa de praticar um controle cerrado sobre as pessoas; o quanto



9)

6)

7)

8)

9)
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as pessoas tém liberdade para fixar seus métodos de trabalho; o
quanto as pessoas tém possibilidade de exercitar a iniciativa;
Consideragdo Humana: descreve o quanto as pessoas s&o tratadas
como seres humanos; o quanto recebem de atengdo em termos
humanos; .
Adequacao da Estrutura: descreve o0 quanto o esquema
organizacional facilita as a¢gdées das pessoas' € o quanto existe de
pratica, normas, procedimentos e canais de comunicagao
consistentes co/r’ﬁ 0s requisitos de trabalho;

Autonomia Presente: descreve o quanto as pesSoas se sentem
como seus proprios patroes; o quanto néo precisam ter suas
decisdes verificadas;

Recompensas Proporcionais: descrevem quéo bem as pessoas sao
recompensadas pelo trabalho que fazem; o quanto de énfase é
dada em recompensas positivas antes do que em punigdes; o quao
justas sao as politicas de pagamento e promocgoes;

Prestigio Obtido: descreve a percepg¢do das pessoas sobre sua
imagem no ambiente externo pelo fato de pertencerem a
organizacao; o quanto a organizagao projeta seus membros no

ambiente;

10) Cooperacgédo Existente: descreve o quanto a amizade e as boas

relagbes sociais prevalecem na atmosfera de trabalho da
organizagao; o grau de confianga de uns nos outros; o grau com

que a interagao entre as pessoas é sadia;
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11) Padrées Enfatizados: descrevem o grau de importancia atribuida
pelas pessoas as metas e padrées de desempenho; a énfase dada
a realizagdo de um bom trabalho;

12) Atitude Frente a Conflitos: descreve o quanto as pessoas estdo
dispostas a servir e considerar diferentes opinides; a énfase relativa
dada pelas pessoas em "levantar o problema" antes do que em
ignora-lo;

13) Sentimento de Identidade: descreve o0 quanto as pessoas
manifestam um sentimento de pertencer a organizagdo; o quanto
as pessoas dao valor a organiza¢ao da qual fazem parte;

14) Tolerancia Existente: descreve o grau com que os erros das
pessoas sao tratados de forma suportavel e construtiva antes do
que punitiva;

15) Clareza Percebida: descreve o grau de conhecimento das pessoas
relativamente aos assuntos que lhes dizem respeito; o quanto a
organizagao informa as pessoas sobre as formas e condigbes de
progresso;

16) Justica Predominante: descreve 0 grau com que predominam nos
critérios de decisao as habilidades e desempenhos antes do que os
aspectos politicos, pessoais ou credenciais;

17) Condicbes de Progresso: descreve a énfase com que a
organizagao prové a seus membros oportunidades de crescimento

e avango profissional; o quanto a organizagao atende‘ suas

aspiracdes e expectativas de progresso;
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18) Apoio Logistico Proporcionado: descreve o quanto a organizacao
prové as pessoas as condigdes e os instrumentos de trabalho
necessarios para um bom desempenho; o quanto a organizagao
facilita seus trabalhos principais;

19) Réconhecimehto Proporcionado: descreve o quanto a organizagao
valoriza um desempenho ou uma atuagdo acima do padrao por
parte de seus membros; o quanto os esforgcos individuais
diferenciados sao reconhecidos;

20) Forma de Controle: descreve o quanto a organizacdo usa custos,
produtividade e outros dados de controle para efeito de auto-
orientagao e solugéo de prbblemas antes do que para policiamento

e castigo.

3.3.2.4 - Modelo de Coda (Coda, 1997:101-103) — Este autor realizou cinco
estudos de clima organizacional realizados em diferentes organizagdes
brasileiras de grande porte do setor publico e privado. Os principais fatores

obtidos a partir dos indicadores utilizados foram:

1) Lideranca: encorajamento pelo chefe para o desenvolvimento e
crescimento profissional; grau de feedback oferecido pelo chefe aos
subordinados sobre assuntos que afetam o trabalho na area; discusséao
sobre os resultados de desempenhos individuais, tendo em vista melhor

orientacao no trabalho;



2)

3)
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Compensacao: balanceamento das diferentes formas de remuneracéo
adotadas pela empresa; amplitude do programa de beneficios;
pagamento acima do mercado para os melhores profissionais a
disposicdo da empresa; concessdao de aumentos por desempenho e
realizagao de metas;

Maturidade empresarial: fornecimento de informagbes a comunidade
sobre as atividades e objetivos da organizagao; compreenséb adequada

pelos membros da organizagdo sobre as pressbGes exercidas pelo

4)

5)

6)

mercado, concorrentes e expectativas dos clientes; real consideragao
das pessoas como o maior patrimdénio e comportamento compativel
com essa crenca, valorizagao de elevados padrées de desempenho;
Colaboragao entre areas funcionais: existéncia de respeito e integridade
entre as diferentes areas funcionais; estreita colaboragdo entre os
departamentos para atingir os objétivos da empresa;

Valorizagao profissional: estimulo a formagéo e ao desenvolvimento de
talentos internos; oportunidades de crescimento e de avango
profissional oferecidas; atendimento de aspiragdes e de expectativas de
progresso; qualidade da desempenho apresentado como o critério de
maior pondéragéo nas promogédes; prioridade do recrutamento interno
para posi¢des de chefia;

Identificacdo com a empresa: motivacado da equipe e busca de objetivos
mutuos; sentimento de pertencer a ‘uma grande familia'; confianga
recebida; compatibilidade da filosofia administrativa ao porte da

empresa;
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,7) Processo de comunicacdo: decisdes anunciadas prontamente;
adequacgdo das informagdes recebidas ao correto desempenho das
atividades; instrumento facilitador da intégragéo da empresa; clareza e
compreensibilidade das informagées transmitidas; |

8) Sentido de trabalho: importancia atribuida ao que acontece com a
organizagao; utilidade e importancia do trabalho realizado no contexto
organizacional; firmeza nas a¢des e empreendimento das mesmas até
o final por parte da alta diregao:;

9) Politica global de recursos humanos: importancia atribuida a area de
RH diante das demais areas funcionais existentes; apoip fornecido
pelas politicas de RH ao desenvolvimento do trabalho; disponibilidade
para ouvir e considerar a diversidade de opinides;

10) Acesso: continuidade de realizagdo do mesmo tipo de trabalho até o

final da carreira.

Segundo Coda (1997:101), "uma investigagdo adequada sobre Clima
Organizacional comega exatamente pela escolha e definigbes operacionais das
variaveis formadoras desse conceito". Sao indicadores que traduzem a

realidade organizacional em um determinado momento.
3.3.3 — Clima organizacional e satisfagao do cliente externo
S6 recentemente, como ja vimos neste e no capitulo anterior deste

estudo, os desafios da competitividade globalizada vieram a ser aceitos como

intrinsecamente ligados aos valores e atitudes das pessoas que trabalham e da
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qualidade de vida dos ambientes em que elas atuam. Hoje, de acordo com
Barcante e Castro (1995:XIll), “ha uma demanda crescente por niveis
razoaveis de autonomia, por perspectivas mais sélidas de realizagdo pessoal, e
pelo clima da organizagdo”.

Humanizar as organizag6es significa interessar-se pelas pessoas nao
apenas como “recursos humanos”, mas como pessoas integrais na sua
totalidade e personalidade, mesmo que tal processo seja complexo, demorado
e muito dificil. Uma vez que sdo as pessoas que fazem a organizacao ser
dindmica, elas possuem potencial inesgotavel para o progresso, eficiéncia e
mudanca organizacional. O desafio dos dirigentes/gerentes, é fazer com que as
pessoas contribuam com seus esforcos de maneira organizada para o
desempenho da atividade a partir de suas personalidades tao diversas. Para
Gretz (1996:19),

‘“toda empresa funciona como um sistema, que tem
componentes humanos e técnicos. Esses subsistemas, técnico
e humano, sdo como pratos de uma balanga. O equilibrio dessa
balanga é fundamental para que toda a organizagado tenha um
bom desempenho. Muitos empresarios e executivos pensam

assim: primeiro o lado técnico, depois as pessoas”.

Nao se trata de privilegiar o lado humano em detrimento do técnico, mas
promover uma equiparac¢ao. A diferenga é que os seres humanos precisam ser
analisados, percebidos e geridos de forma diferente. As suas peculiaridades

precisam ser respeitadas e ressaltadas. Moura (apud Bargante e Castro,
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1995:X1V) afirma que o desejo e a demanda pelaiparticipagéo ‘se impéem
cada vez mais fortemente como sendo o exercicio da cidadania corporativa” .

A opinidao do empregado (cliente interno) é de extrema importancia para
o aprimoramento da qualidade na empresa. Se a opinido do cliente externo
pode ser obtida pelo oferecimento de produtos ou servicos de qualidade, isto
s6 podera ocorrer se o cliente interno estiver igualmente satisfeito com suas
condi¢des de trabalho. N&o se pode pretender que alguém insatisfeito com o
seu ambiente de trabalho se dedique na elaboracao de suas tarefas, de modo

a obter um produto ou servico de qualidade. Segundo Cannie (1994:28),

‘nunca esquega que os servigcos sdo um relacionamento
entre seus funcionarios e seus clientes. Se vocé deprecia os
funcionarios, eles irdo transmitir essa a mensagem aos clientes.
Para ajudar a garantir a exceléncia dos servigos, trate bem
aqueles que lidam com seus clientes: desenvolva o respeito
proprio, valorize-os, dé atengdo a seus sucessos do dia-a-dia.
Reconheca, recompense e comemore tanto os esforgos quanto

as reclamagbes”.

Ouvir a voz do cliente interno € mais que um simples processo, € um
indicador de mudanca de mentalidade da empresa, em que o empregado
passa a ser visto nao como alguém que deve simplesmente cumprir ordens,
mas como um aliado, de cuja competéncia e empenho dependem o bom

resultado do negécio.
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'As emprésas modernas facilmente afentaram para a importancia do
cliente externo, mas a conséientizagéo de que o cliente interno &€ um parceiro
nas maos do qual, em grande parte, esta o sucesso do negédcio, & ainda uma
barreira que deve ser quebrada pelas empresas. Segundo Bargante e Castro

(1995:66),

‘uma empresa que se proponha a trabalhar com qualidade
fotal tem que apresentar evidéncias objetivas de que centra
suas agoes nos clientes. De acordo com esta nova viséo, o foco
no cliente é o cartdo de embarque para o processo de busca da
qualidade total, e compreende tanto o cliente externo quanto o

interno”.

Olhar o cliente interno como um “parceiro” traz resultados altamente
compensadores para a empresa. Se a empresa consegue unir resultados,
pessoas e clientes externos, estara tracando seu proprio caminho rumo ao
sucesso. Segundo os estudos de Bargante e Castro (1995:67), “ouvir a voz do
cliente interno ndo é um processo que se propbe a garantir a sobrevivéncia,
trazendo inegaveis vantagens bompetitivés aquelas que o implementam”.,

O vinculo estreito entre a satisfacao dos funcionarios e a satisfagao dos
clientes cria uma relacao de cq—responsabilidade entre as empresas e 0s
funcionarios. Segundo Eltz (1994:88), “os funcionarios servem de elo entre
empresa e cliente. Na verdade, eles se comunicam com o cliente a todo

instante”. Em funcéao diséo, a medida da satisfagdo dos funcionarios
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proporciona um importante indicador dos esforcos da empresa no sentido de
melhorar a satisfagdo dos clientes e o desempenho operacional. Segundo
Cannie (1994:27), “é necessario o esforgo de todos na organizagdo para que
se possam alcangar 100% de satisfagdo do cliente’. A equipe de funcionarios
que esta em contato direto com os clientes € uma fonte importante, e muitas
vezes subestimada, de conhecimento sobre as exigéncias deles. Esta equipe
possui uma idéia mais exata do que estd acontecendo e provavelmente tem
| excelentes idéias, e mais exatas, do que esta aconteéendo.

O desempenho humano é afetado de forma critica pela forma como as
pessoas se sentem, especialmente ée estiverem satisfeitos ou insatisfeitos com
seu trabalho, o tratamento que recebem, o chefe, a politica da empresa, e

outros fatores. Segundo Eltz (1994.67),

“as organizagbes de vanguarda criaram a figura do cliente
interno, com intuito de educar seus funcionarios para o cliente
externo. Passaram a divulgar a importancia da prestagédo de
servigos internos. Cada area da empresa esta ligada a uma

outra, formando uma engrenagem que é a organizag&o’.

A parte mais dificil de transformar a cultura de uma organizacéo de
indiferente para orientada para o cliente é resolver os problemas que se
enfrenta atualmente. A delegacdo de autoridade simplifica e acelera o
processo de solugdo de problemas e faz os empregados concentrarem-se em

evitar problemas futuros, ao mesmo tempo em que aprimora continuamente a
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qualidade dos servigos do ponto de vista do cliente. A delegacgéo de autoridade
forca a tomada de decisdo e a solugdo de reclamagbes para os niveis
hierarquicos mais baixos. Da-se as pessoas que lidam com os clientes, a
autoridade para tomar decisdes em beneficio deles e resolverem os problemas
0 mais rapido possivel. Com isso, se conquista a participagdo e a contribuigao
das pessoas que melhor conhecem os clientes.

A empresa é o local onde as pessoas passam a maior parte do tempo.
de suas vidas. O ambiente de trabalho deve ser estavel e assegurar a
harmonia e a amizade entre as pessoas. Somente serdo alcangados bons
resultados quando as pessoas passarem a trabalhar juntas, num ambiente

trabalho considerado prazeroso. Segundo Scott (1995:01),

“sem o apoio e a cooperagdo de pessoas internas, é dificil
satisfazer aqueles que comumente vemos como nossos clientes
reais (os que compram nossos produtos). A satisfagdo dos
clientes internos constitui um elo vital na cadeia que conduz a

satisfagéo de clientes externos.”

Ha uma forte correlagdo entre as percep¢des dos funcionarios sobre
como sao tratados, e as percepgdes dos clientes sobre a qualidade dos
servigos que recebem. Segundo Santos (1995:64), “as duas maiores riquezas
de uma empresa, registradas em seu ativo sdo constituidas de duas medalhas
de ouro, uma de louvor a carteira dos clientes felizes e satisfeitos e a outra em

honra ao quadro de funcionarios”.
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3.4 - Conclusao

Compreende-se, por Clima Organizacional, o ambiente de trabalho e a
relagao entré as pessoas dentro de uma empresa. O clima retrata o grau de
satisfagdo material e emocional das pessoas no trabalho. Observa-se que este
clima influencia profundamente a produtividade do individuo e,
consequentemente, da empresa. Assim sendo, o mesmo deve ser favoravel e
proporcionar motivagao e interesse nos colaboradores, além de uma boa
relagao entre os funcionarios e a empresa.

A pesquisa de Clima Organizacional pode ser considerada como um
instrumento que, aplicada de forma consciente e metodica, tem condi¢des de
assegurar consisténcia em quase todas as mudangas empresariais que

busquem eficiéncia, eficacia e qualidade.

€
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4 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1. Introdugao

No referencial teérico apresentado nos capitulos precedentes, teceram-
se consideragdes sobre as variaveis em estudo, e suas possiveis correlagées.
A partir disso, torna-se possivel operacionalizar o problema desta pesquisa,
que consiste em analisar ‘a metodologia de pesquisa de clima organizacional
desenvolvida no Banco do Estado de Santa Catarina, visando identificar a
percep¢ao dos seus empregados quanto aos indicadores de clima:
comunicagao, estilo de chefia, relacionamento interpessoal, desempenho e
qualidade, ambiente e condi¢bes de trabalho, imagem da empresa, sentido .de
realizagdo, qualidade de vida e salide, e politica de recursos humanos e
beneficios.

Na seqiiéncia do capitulo, apresentam-se a natureza da pesquisa; a
caracterizagao do estudo, que por sua vez especifica o tipo de pesquisa,
métodos utilizados, perspectiva de analise e o modo de investigacao; a
trajetéria de pesquisa, que relata a decisdo pela realizacdo da pesquisa,
hipéteses de trabalho, técnica de coleta de dados, delimitacdo da pesquisa,
definicdo da amostra e técnica de analise dos dados; os recursos utilizados

para a realizagao da pesquisa de campo; e as limitagbes da pesquisa.
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4.2 — A natureza da pesquisa

@) presente estudo foi construido apresentando caracteristicas de
pesquisa tanto de natureza qualitativa como quantitativa. A pesquisa
qualitativa, tipica das ciéncias sociais, segundo Minayo (2001:21), “responde a
questdes muito particulares. Ela se preocupa, nas ciéncias sociais, com um
nivel de realidade que ndo pode ser quantificado”. A ciéncia social estuda os
seres humanos no universo da cultura criada por eles, e o universo cultural é
essencialmente um universo simbélico.

A pesquisa qualitativa, conforme Bogdan (apud Godoy, 1995:62), é
caracterizada pelos seguintes aspectos: tem o ambiente natural como fonte
direta de dados é 0 pesquisador como instrumento fundamental; & descritiva; o
significado que as pessoas dao as coisas e a sua vida, sdo a preocupacéo
essencial do investigador; 0 pesquisador utiliza o enfoque indﬁtivo na analise
de seus dados.

Este tipo de pesquisa (qualitativa) trata de um nivel de realidade que nao
pode ser quantificado. Seu objeto de estudo, segundo Minayo (2001:13), “é
histérico (...) a provisoriedade, o dinamismo e a especificidade séo ‘
céracteristicas fundamentais de qualquer questdo social’. O comportamento |
humano é um processo extremamente dindmico, € ndao um fenéméno
estagnado; portanto todo e qualquer instrumento que se propbnha a capta-lo
com objetividade, tende a ser apenas‘uma fotograﬁa,- e nao um filme da

realidade.
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Desta forma, o estudo de clima organizacional encaixa-se perfeitamente
neste enfoque, por tratar-se de um estudo de percepgdes individuais, em que
sempre existirdo variaveis imprevisiveis em quantidade interminavel, dificeis
de serem mapeadas, e que influenciam a varidavel que se quer explorar.
Conforme Haguette (1992), as pesquisas qualitativas propiciam o estudo de
situacdes onde se busca captar dados psicologicos tais como atitudes, Amotivos
e pressupostos, bem como o estudo do funcionamento de estruturas e
organizagbes complexas.

As pesquisas de natureza quantitativa, por sua vez, demonstram a
inten¢do de garantir a precisao dos resultados, evitando distor¢gdes de analise e
de interpretagéo, e possibilitam, em consequéncia, conforme Richardson
(1986), uma margem de segurang¢a quanto as inferéncias.

Embora de naturezas aparentemente opostas, as pesquisas quantitativa
e qualitativa ndo se contradizem, ao contrario, podem se cdmplementar.

Segundo Minayo e Sanches (1993:247),

“...) se a relagdo entre quantitativo e qualitativo, entre
objetividade e subjetividade, ndo se reduz a um continuum, ela
ndo pode Ser pensada como oposi¢do contraditéria. Pelo
contrario, é de se desejar que as relagbes sociais possam ser
analisadas em seus aspectos mais ‘ecolégicos’ e ‘concretos’,
e aprofundadas em seus significados mais essenciais. Assim,
0 estudo quantitativo pode gerar questbes para serem

aprofundadas qualitativamente, e vice-versa’.
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O objetivo do presente trabalho, o método, os modos de investigagéde
as técnicas de coleta de dados justificam a importancia do tratamento
quantitativo e qualitativo dos dados da organizagdo, permitindo a comparagéo
da realidade investigada com os fundamentos teoricos e em;;iricos que

sustentam o problema.

4.3 - Caracterizagio da pesquisa: tipo, metodologia, perspectiva de

analise e modo de investigacao

Para que se tenha uma adequada compreensao do presente problema
de pesquisa, &€ necessario que‘se faca uma distincdo entre método e
metodologia.

Conforme Demo (1992:11), metodologia “significa, na origem do termo,
estudo dos caminhos, dos instrumentos usados para se fazer ciéncia’. A
metodologia diz respeito ao estudo dos meios utilizados para a obtencao do
conhecimento cientifico. Nao se restringe apenas aos métodos e técnicas
utilizadas na pesquisa pois, além da face empirica a qual estes estdo
relacionados, a metodologia envolve também “a intencdo da discusséo
problematizante”.

O método, por sua vez, constitui o instrumento basico para atingir os
objetivos pré-estabelecidos pelo pesquisador. Demo (1992:12) salienta que o

método,
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“embora apenas instrumental, é indispensavel sob varios
motivos: de um lado, para transmitir a atividade, marcas de
racionalidade, ordenagéo, ofimizando o esforgo; de outro, -para
garantir espirito critico contra credulidades, generalizagbes
apressadas, exigindo para tudo que se diga os respectivos
argumentos; ainda para permitir criatividade, ajudando a |

devassar novos horizontes” .

A metodologia, portanto, deve ajudar a explicar nao apenas os produtos
da investigagao cientifica, mas toda a sua construgao.

O modo de investigacao utilizado nesta pesquisa utiliza tanto o método
estudo de caso, quanto o método comparativo de analise. O estudo de caso
supde que se pode adquirir conhecimento do fendmeno estudado a partir da
exploragéo intensa de um unico caso. Para Trivifios (1987:133), “entre os tipos
de pesquisa qualitativa caracteristicos, talvez o estudo de caso sefa um dos
mais relevantes”. O estudo de caso ndo € uma técnica esp’eciﬁca, mas uma
analise holistica, a mais completa possivel, que considera a unidade social
estudada como um todo.

O método comparativo de analise foi utilizado neéte estudo para que se
possa at(ingir um dos seus objetivos especificos tfagados, que trata da
identiﬁcagéa das diferencas e/ou similaridades na percepgao dos individuos, de
acordo com as diversas unidades de trabalho do BESC. Para Bruyne et al.

(1977), o método comparativo consiste na possibilidade de analise de
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semelhancas entre o0s grupos pesquisados, destacando percepgdes
diferenciadas dentro da unidade.

Ao procurar descrever a realidade sem preocupar-se em modifica-la,
conforme Gil (1987), caracteriza-se também a pesquisa como descritival ao
fhesmo témpo em que possui carater de investigacao do tipo avaliativo, uma .
vez que \)isa identificar a realidade organizacional da empresa, além de
verificar a existéncia ou nao de similaridades dos conceitos e metodologias
apresentadas pelos autores peéquisados em relacdo ao modelo de pesquisa
de clima 'organizacional apresentado no presente estudo de caso.

A perspectiva da pesquisa & sincrénica, uma vez que analisou o
fenémeno clima organizacional do BESC, em um periodo definido, sem levar
em conta suas alteragcdes no tempo. Richardson (1986) refere-se a tais

estudos como sendo de “corte transversal. A coleta de dados da pesquisa foi

realizada no periodo de outubro-novembro/1998.
4.4 — A trajetoria de pesquisa
Para uma melhor compreensao deste estudo, dividiu-se o processo da

construgdo do modelo em 6 etapas, que nao ocorrem de forma linear e

estanque, ja que interagem entre si em diversos momentos.
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4.4.1 — A decisao da realizagao da pesquisa

Entre os anos de 1995 a 1998, o Banco do Estado de Santa Catarina
S/A adotou um novo sistema de gestao por resuitados, denominado Programa
BESC de Exceléncia Empresarial — PROBEX, cujo objetivo era propiciar a
criacdo de uma nova visdo nas unidades da empresa, de forma que os
empregados adotassem uma filosofia de negbcios, com postura
empreendedora, e com metas deﬁnidas a partir de pesquisa do ambiente sécio-
econdmico e cultural de cada regidao onde estivesse sediada uma unidade da
empresa.

Este sistema de gestao contemplava a melhoria de resultados em cinco
campos bem definidos: econdmico-financeiro, desenvolvimento econdémico e
social, tecnologia e processos, patriménio humano, mercado e imagem. Os
resultados do campo patriménio humano, por sua vez, eram verificados por
dois aspectos: melhoria dos indices de clima organizacional e melhoria dos
indices de desenvolvimento dos recufsos humanos. Desta forma, a pesquisa
'de clima organizacional, no BESC, caracterizava-se como um dos pré-
requisitos para a avaliagdo do campo “patriménio humano”.

Os resultados de cada um destes campos, ao final de cada ano contabil,
eram avaliados segundo a definicdo das metas planejadas no inicio do mesmo
ano, através ‘do “‘contrato de resultados” de cada unidade. Conforme o
atingimento e/ou superagao das metas contratadas, a unidade era contemplada

com incentivos do sistema de “reconhecimento e recompensas”.
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Em 1997, a diretoria do BESC, através do grupo de coordenagdo do
PROBEX, decidiu que os resultados da pesquisa de clima realizada na
empresa nao seriam considerados para efeitos de recompensa, mas serviriam
como referencial para o planejamento de metas para o ano seguinte. Assim,
os contratos de resultados de 1998 de todas as unidades da empresa
contemplavam metas baseadas nos resultados da pesquisa de clima realizada
no ano anterior, inclusive com a definicio de metas para a melhoria dos

_p_répriE_fatoreslindicador_esidc_a clima de cada unidade.

Evidenciava-se, portanto, a necessidade da realizacdo de uma nova
pesquisa de clima organizacional ao final do ano de 1998, a qual teria a
missdo, ao lado de outros instrumentos (pesquisa de satisfacdo de clientes
externos, levantamentos diversos, numero de operagées financeiras réalizadas,
etc), de averiguar o atingimento das metas pré-estabelecidas nos contratos de
resultados de cada unidade, elaborados no inicio do mesmo ano.

A periodicidade de um ano para realizagcdo de pesquisas de clima
organizacional no BESC estava determinada em fungao dos preceitos do novo
modelo de gestao implantado na empresa, que centrava-se na elaboragao e
apuracao de metas dos contratos de resultados de cada unidade da empresa.
Esta periodicidade encontra respaldo no seguinte argumento de Barcante e

Castro (1995:22):

“ A pesquisa de clima, assim, possui um carater periodico,
" capaz de permitir a comparagdo da evolugdo da qualidade de

vida no trabalho. Esta periodicidade, normalmente, situa-se a
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cada 12, 18 ou 24 meses, dependendo do porte e do tipo de
atividade da empresa, e apesar de conhecermos algumas
empresas que rodam (grifo do autof) pesquisas em periodos
inferiores a um ano, a maior parte das corporagées o faz a cada

12 meses, tanto no Brasil quanto no exterior”.

4.4.2 - Hipoteses de trabalho: a definicao dos fatores (indicadores de

clima)

A partir da decisao pela realizagao da nova pesquisa de clima no BESC,
os técnicos da unidade responsavel pelo desenvolvimento e administracdo de
todo o processo referente a pesquisa de clima requisitaram a participagao de
profissionais representantes de outras unidades da empresa, de forma que o
“grupo de clima” fosse representativo da empresa. Segundo Bargante e Castro
(1995: 28), “é importante lembrar que, quénto maior for o numero de éreas
envolvidas diretamente na gestdo do processo, maiores as chances de que as
agbes corretivas tomadas a partir das informagdes coletadas revertam em
efetiva melhoria do clima organizacionarl.

Este grupo foi constituido com a finalidade de apurar todos os aspectos
que intervinham no clima organizacional do BESC. Tais aspectos foram
levantados, determinando as hip6teses de trabalho que iriam orientar a
definigao dos indicadores de clima, que por sua vez deflagram as questoes que

serao formuladas no instrumento de coleta de dados.
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Por hipéteses de trabalho, entenda-se que sao, conformé Oliveira
(1995:114) “declaragdes, condigbes ou principios formulados a priori (grifo do
autor), admitidos - ainda sem convicgdo por parte do pesquisador, cuja
conformidade com fatos ja conhecidos sera investigada na pesquisa e que
permitirGo tirar conclusées a partir desta”. Oliveira (1995:116) ressalta, ainda,
que “a formulagdo de hipéteses de trabalho é, de fato, o ponto-chave numa
pesquisa de clima interno”.

Os fatores, ou indicadores de clima, como denominam Bargante e
Castro (1995), sao as variaveis que deverao ser contempladas no questionario.
A eleicdo dos mesmos, no caso do BESC, baseou-se na compreensao de que
algumas dimensdées que perpassam o ambiente organizacional, quando
devidamente investigadas e analisadas, fornecem uma visdo multidimensional
e dindmica dos diversos processos/relagdes que se desenvolvem no dmbito da
organizagdo, e a conseqilente interferéncia destas dimensdes no processo
produtivo.

Portanto, foram definidos os seguintes fatores/indiqadores de clima, e

respectivos objetivos:

e [magem da Empresa - detectar a imagem que o empregado tem hoje do
BESC e como ele percebe a composicao da imagem do Banco junto aos
clientes externos; |

¢ Sentido de Realizagado - detectar como o empregadb percebe seu grau

de satisfagdo com relagao a empresa e ao seu trabalho;
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o Estilo de Chefia - detectar a percep¢cao dos empregados quanto as
habilidades técnicas e comportamentais das chefias de sua area;

e Comunicagédo - detectar a percepgao dos empregados quanto a eficacia
da rede de comunicagéao vigente na empresa;

o Desempenho e Qualidade - detectar como o empregado percebe o seu |
entendimento e comprometimento com relagao a questao da qualidade e
do desempenho e como estas dimensbes estdo sendo vivenciadas
dentro da empresa;

e Politica de Recursos Humanos e Beneficios - detectar é percepcéo dos
empregados quanto aos valores que permeiam os posicionamentos da
empresa nas suas relacdes de frabalho;

e Ambienté e Condicdes de Trabalho - detectar a percepgéo dos
empregados quanto as condigbes ambientais e técnicas disponiveis
para a execug¢ao de seu trabalho;

¢ Qualidade de Vida e Saude - deteétar a percepcado dos empregados
quanto aos aspectos bio-psico-sociais que determinam seu estilo de

vida.
4.4.3 - Técnicas de coleta de dados

Segundo Lakatos e Marconi (1982:56), “a metodologia cientifica utiliza
inumeras técnicas_ na obtengéo de seus propésitos’. As técnicas de coleta de
dados utilizadas nesta pesquisa s&o o questionario, a anéli_se documental e a

observacéo participante.
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A observagdo participante .compreende a participacdo real do
pesquisador com o grupo, incorporando-se a ele. Lakatos e Marconi
(1982:68) salientam.que o pesquisador deve ficar “{do proximo quanto um
- membro do gr_upd que esta estudando e participa das atividades normais
deste’. O tipo de observagdo participante adqtado nesta peéquisa foi o
“natural”, que corresponde ao pertencimento do observador ao mesmo grupo
que esta investigando, conforme Lakétos e Marconi (1982).

A analise documental consiste no estudo e analise de documentos da

organizagdo como arquivos histéricos, registros, estatisticas, atas, jornais,

revistas, entre outros, visando prdporcionar ao pesquisador, dados
suficientemente ricos para evitar longos levantamentos de campo. No caso .ora
apresentado, foram analisados os resultados das pesquisas de clima
realizadas em anos anteriores, bem como os contratos de resultados de
algumas unidades e Y relatério de planos € metas da empresa para a ano de
1998.

O questionario € considerado, segundo Oliveira (1995), o mais comum
dos instrumentos técnicos de pesquisa de clima interno. Trata-se de uma
‘técnica quantitativa de pesquisa cujas respostas a cadé questdo sao
categorizadas, oferecendo, através de percentagens, informag¢des sobre a
freqUéhcia de determinados fendmenos entre a populagéao pesquisada.

| A construcdo deste instrumento de coleta de dados deve levar em

consideragao os seguintes principios, confprme Oliveira (1995:131-134):
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Questionarios sao uteis principalmente quando o c!ima interno
estd sendo focalizado a partir dos comportamentos dos
empregados;

Questionarios sao um instrumento de uso restrito, e devem ser
breves e diretos;

A definicdo das hipdteses determinard quantas e quais
questdes serao incluidas;

O teste das questdes, ou a realizagdo de “pré-teste”, é
fundamental bara que se consiga uma versao final sem
questdes mal formuladas, termos inadequados, duplicidade de
sentidos ou exageros; “

O mito acerca do asseguramento da confiabilidade dos. dados
obtidos em relacdo ao numero de respondentes;

A questao do sigilo, embora existam controvérsias, que coloca

a vontade os sujeitos para exteriorizarem o que pensam;

Os questionarios, principalmente os fechados, sdao a técnica

que oferece os dados mais faceis de tabular;

O questionario apresenta algumas vantagens inegaveis sobre
outras técnicas de pesquisa: permite aplicacdo maciga, mesmo
quando a populagdo-alvo pesquisada esta espalhada por uma
ampla area geografica; de custos relativamente baixos; e tende

a ser mais facilmente aceita pelos respondentes.
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Tendo como referéncia este quadro tedrico, e a partir da definigdo dos
fatores/indicadores de clima, procurou-se estruturar um instrumento que, ao
compor a investigacao de todas as variaveis, contemplasse os pressuposfos
previamente definidos pelo “gru;o de clima”, quais sejam: simplicidade,
objetividade 'e conﬁabilidade. Portanto, optou-se pelo uso do questionario
como instrumento de coleta de dados, composto por frases aﬂrmativas de facil
. compree_nséo € em numero adequado, que visasse a praticidade na aplicagéo,
no’“séﬁtibqé"de néo se tornar éansativo para o entrevistado/respondente.

VA aplicacdo de pré-teste foi um passo importahte para a definicdo do
instrumento de coleta de dados, oportunizando reformulagdes nas afirmativas
(entendimento blaro’ e objetivo daquilo que realmente se procurava saber), a
partir da verificacdo da clareza das questdes/afirmativas; duplicidade de
questées ou de sentido na afirmagao; quantidade de afirmativas; e clareza
quanto as alternativas de fespostas. Alem disso, a realiza¢do do pré-teste -
possibilitou dirimir as duvidas quanto a aplicégéo do instrumento, mais
especificamente com relacdo aos empregados semi-analfabetos.

O modelo de alternativas de respostas foi definido a partir da escala
diferencial semantica, com amplitude de 04 (quatro) pontos que, por néd
oferecer uma alternativa de neutralidade e/ou escape, leva o
entrevistado/respondente a definir a sua posicao quanto ao que esta colocado
em cada uma das afirmativas. Conforme Barcante e Castro (1995:32),

defendemos a utilizagcdo de -escalas de 4. pontos, que, além de serem mais

enxutas (grifo dos autores), ndo contém o valor central que, na cultura
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brasileira, leva ao vicio”. O quadro 4.1 representa o modelo de alternativas de

respostas e suas respectivas interpretagées:

Quadro 4.1 — modelo de alternativas de respostas ao questionario

ALTERNATIVA INTERPRETACAO

Concordo Concorda com a afirmativa na sua totalidade.

Concordo com a maior parte | Tende a concordar com a afirmativa colocada, ainda

gue nao concorde com ela integralmente.

Discordo da maior parte Tende a discordar da afirmativa colocada, ainda que

nao discorde dela totalmente.

Discordo Discorda da afirmativa colocada.

FONTE: BESC/DIREH

Portanto, ao assinalar a alternativa do tipo “concordo”, entende-se que o
respondente esteja concordando plenamente com o conteido da
questao/afirmativa. Se assinalar “concordo com a maior parte”, o indicativo é
de que o respondente concorde quase totalmente com o contetdo da questao,
embora com ressalvas, ou seja, ha uma tendéncia maior para a concordancia.
E assim sucessivamente.

Como nao ha consenso técnico, segundo Bargante e Castro (1995)
sobre a necessidade de explicitar a que fator corresponde cada bloco de
afirmativas, ou ainda, de coloca-las em bloco, optou-se por estruturar o
questionario de forma que as afirmativas ficassem disfribuidas em blocos,

agrupando-as em conformidade com o fator/indicador de clima pesquisado.
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Esta deciséb pautou-se na necessidade de adequar o instrumento as
caracteristicas do publico-alvo, que nado tem o habito da leitura, conforme
dados obtidos nas pesquisas de clima organizacional realizadas anteriormente
(BESC, rel.04, 1994; BESC, rel.06, 1997), e através da ampla discussdo dos
participantes do grupo de clima sobre as informagdes obtidas na analise dos
dados das pesquisas de clima ja realizadas na empresa.

Para uma melhor compreensdo da composi¢cdo do instrumento de

coleta de dados a tabela 4.1 apresenta a dlsposm;ao das afirmativas em

relacao aos fatores/indicadores de clima correspondentes.

Tabela 4.1 — disposi¢gao das questoes/afirmativas em relagdao aos indicadores de
clima correspondentes.

FATOR/INDICADOR DE CLIMA AFIRMATIVAS
Comunicagao 01; 02; 03, 04 ¢ 05
Estilo de Chefia - 05;07; 08; 09 e 10.
Relacionamento Interpessoal 11;12; 13 e 14.
Desempenho e Qualidade 15; 16; 17 e 18.
Ambiente e Condi¢cbes de Trabalho 19; 20; 21; 22 e 23.
Imagem da Empresa 24; 25; 26; 27 e 28.
Sentido de Realizagao 29; 30; 31; 32 € 33.
Politica de RH e Beneficios 34; 35; 36; 37 e 38.
Qualidade de Vida e Saude 39; 40; 41 e 42.

FONTE:BESC/DIREH

Como se pode verificar, as cinco primeiras questbes/afirmativas do

questionario correspondem ao fator (ou indicador de clima) “comunicagdo”; as
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cinco questbes seguintes correspondem ao fator “estilo de chefia”; e assim
sugessivamente.

A composicao final do questionario (Anexo 8.1) totalizou 42 questdes
fechadas do tipo afirmativas, estruturadas sob carater positivo, de tal forma que
um alto grau de concordancia com a afirmativa, enunciasse um clima positivo
naquele aspecto pesquisado. Além disso, no final do instrumento, foi incluida
uma observagdo, que abria a possibilidade para comentarios adicionais,
especialmente sobfe aspectos nao referidos nas afirmativas fechadas,

caracterizando-se como uma “pergunta aberta”, conforme Labes (1998).
4.4.4 — A delimitacéo da pesquisa e definicdo da amostra

Para esta pesquisa, optou-se pela utilizacdo de amostra do tipo
censitaria, ou seja, pela realizagéb de um censo na empresa, uma vez que a
pesquisa de clima organizacional tornou-se uma pratica comum na empresa,
de modo a compor sua cultura organizacional. Além disso, segundo relatos do
grupo de clima, a pesquisa de clima realizada na empresa em 1994 gerou
descontentamento por parte daqueles empregados que “ndo foram ouvidos”,
culminando na deciséo pelo tipo censitario nas préximas experiéncias.

Além disso, os calculos para averiguar os custos da pesquisa tipo
censitaria, em comparagdo com a pesquisa por amostragem realizada em
1994, nao apresentavam diferengas s.igniﬁcativasv, em funcao da distribuicdo

geografica da empresa, do nimero extremamente reduzido de empregados de



85

algumas unidades e das exigéncias técnicas da pesquisa por amostragem
estratificada.

Assim, dos 4.947 empregados ativos (dados de out/98, segundo a
unidade de Folha de Pagamento da empresa), 3.916 participaram da pesquisa
pelo preenchimento dos questionarios, representando 79,15 % do total de
empregados ativos do SFBESC. Cabe ressaltar que o numero de
respondentes réfere—sé aqueles empregados que estavam presentes nas suas
unidades no dia e hora da aplicagao dos questionarios. Os quadros 4.2 e 4.3

correspondem a composic¢ao final da amostra:

Quadro 4.2 - Composigao Final da Amostra por Diretorias

N° EMPREGADOS ]
DIRETORIAS ATIVOS QUESTIONARIOS PREENCHIDOS
PRESI 109 70
VIPRE/DITEP - 362 211
DIRAD 235 137
DIFIN , 219 158
DIOPE = . , A 160 99
DIRE 92 B 79
DIRUH 111 83
DIRAT 7 6
BESCAM 33 25
GEREG'S 78 65
TOTAL 1406 913




Quadro 4.3 - Composi¢ao Final da Amostra das Agéncias, por GEREG’s

GEREG'S N° EMPREGADOS ATIVOS | QUESTIONARIOS PREENCHIDOS
Blumenau 486 ' 397
Chapecé 251 214
Criciima 245 214
Florianépolis 997 847
Joacaba 278 253
Joinville 422 340
Lages 199 172
Rio do Sul 208 172
Sdo Miguel d'Oeste 148 136
Tubaro ' 226 193
Fora do Estado 81 65
TOTAL 3541 3003

FONTE: BESC/DIREH
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Analisando o quadro 4.2, verifica-se que o total de empregados ativos

das unidades que correspondem a cada uma das diretorias da empresa é de

1.406. Destes, 913 responderam ao questionario da pesquisa. E o nimero de

empregados lotados em agéncias, distribuidas por GEREG’'s — Geréncias

Regionais, conforme verifica-se no quadro 4.3, é de 3.541 empregados ativos,

sendo que destes, 3.003 responderam ao mesmo instrumento de coleta de

dados.

A estrutura organizacional basica do SFBESC,

realizagao da pesquisa, estava composta das seguintes unidades:

PRESIDENCIA

GABINETE DA PRESIDENCIA - GAPRE

SECRETARIA GERAL - SEGER
ASSESSORIA - ASSES
DEPARTAMENTO DE CONSULTORIA JURIDICA — DEJUR

DIRETORIA ADMINISTRATIVA - DIRAD

ASSESSORIA - ASSES

no periodo de
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DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO - DEPAD

DEPARTAMENTO DE PATRIMONIO E MATERIAIS — DEPAM
DEPARTAMENTO DE MANUTENCAO E INSTALACAO - DEMIN
DIRETORIA DE OPERAGOES - DIOPE

ASSESSORIA - ASSES

DEPARTAMENTO DE OPERACOES GERAIS - DEROG
DEPARTAMENTO DE OPERACOES DE CAMBIO - DECAM
DEPARTAMENTO DE ARRENDAMENTO MERCANTIL - DEARM
DEPARTAMENTO DE MICRO E PEQUENA EMPRESA - DEPEM
DEPARTAMENTO DE CADASTRO E ANALISE DE RISCO - DECAR
-DEPARTAMENTO DE SERVICOS BANCARIOS-DESEB - -~~~ -
DIRETORIA FINANCEIRA E DE CONTROLE - DIFIN

ASSESSORIA - ASSES

COORDENADORIA DE NEGOCIOS E ATENDIMENTO AO GOVERNO -
CONAG

DEPARTAMENTO DE MERCADO FINANCEIRO E DE ACIONISTAS - DEMAC
DEPARTAMENTO FINANCEIRO - DEFIN

DEPARTAMENTO DE CONTABIILIDADE - DECON

DEPARTAMENTO DE POUPANCA - DEPOP

DIRETORIA DE CREDITO RURAL E RABITAGAO - DIRUH
ASSESSORIA - ASSES

DEPARTAMENTO DE HABITACAO - DEHAB

COORDENADORIA VIVA CASA - covIC

DEPARTAMENTO DE OPERACOES RURAIS - DERUR
DEPARTAMENTO DE COBRANCAS JUDICIAIS - DECOJ

DIRETORIA DE AGENCIAS, MARKETING E PLANEJAMENTO - DIAMP
ASSESSORIA - ASSES

Escritério da Qualidade - QUALI

ASSESSORIA DE COMUNICACAO - ASCOM

COORDENADORIA DO MERCOSUL - COSUL

DEPARTAMENTO DE MARKETING - DEMAK

DEPARTAMENTO DE PLANEJAMENTO - DEPLA
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DEPARTAMENTO DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL - DEORG
DEPARTAMENTO DE INSPECAO E AUDITORIA - DEIAT
SUPERINTENDENCIA DAS GERENCIAS REGIONAIS - SUREG

Geréncias Regionais - GEREG

Agéncias e Postos de Servicos

DIRETORIA DE RECURSOS HUMANOS - DIREH

ASSESSORIA - ASSES

DEPARTAMENTO DE DESENVOLVIMENTO DE REC, HUMANOS - DEREH
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO DE PESSOAL - DEAPE
VICE-PRESIDENCIA - VIPRE *

ASSESSORIA - ASSES

COORDENADORIA DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS - CODEP
DEPARTAMENTO DE SISTEMAS - DESIS

DEPARTAMENTO DE AUTOMACAO - DEAUT

DEPARTAMENTO DE PRODUCAO - DEPRO

CERES - Blumenau - CEBLU

CERES - Chapec6 - CECHA

CERES - Criciima - CECRI

CERES - Curitibanos - CECUR

CERES - Joagaba - CEJOA

CERES - Joinville - CEJOI

CERES - Rio do Sul - CESUL

DEPARTAMENTO DE COMPENSACAO DE DOCUMENTOS - DECOD
DIRETORIA DE GESTAO DE RECURSOS DE TERCEIROS — DIRAT?
BESC CORRETORA DE TiTULOS, VALORES E CAMBIO — BESCAM
PRESIDENCIA - PRESI

DIRETORIA TECNICA - DITEC

DEPARTAMENTO DE MERCADO DE CAPITAIS - DEMEC

! O vice-presidente, na ocasifio, acumulava também a fungdo de diretor da DITEP.

2 A DIRAT nio se caracterizava como as demais diretorias, em relagéo a estrutura departamental, pois era
uma diretoria recém-formada, e composta por apenas sete colaboradores.
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4.4.5 — Técnicas de analise dos dados

Os dados obtidos pelos questionarios foram processados e tabulados na
forma de tabelas de distribuicdo de frequiéncias de respostas, gerando-se
estatisticas de médias aritméticas e percentuais de tendéncia a concordancia.
Esta etapa de tratamento estatistico dos dados ficou sob a responsabilidade
do Instituto Mapa, empresa especializada em pesquisa de opinido e de
mercado.

Para efeito de analise, o critério referéncial de tendéncia a concordancia
foi representado pela somatéria dos itens “concordo” e “concordo com a
maior parte”.

Em correspondéncia a uma pesquisa probabilistica, o resultado global
apresentado oferece indice de confiabilidade de 95%, com margem de erro
amostral na ordem de 0,7%. Para alguhs resultados, o fechamento ficou um
pouco abaixo ou acima de 100%, variagdo esta aceitavel diante da margem de
erro da pesquisa, em fungcido de arredondamentos dos percentuais feftos
diretamente em programas de processamento de dados.

A analise de dados compreendeu algumas outras atividades distintas,
entre as quais, leitura do material, categorizacdo e interhretagéo dos
resultados. Por se tratar de um estudo exploratério sobre alguns fatores de

clima organizacional que nao pretende estabelecer generalizagbes, o
| tratamento por Méio de média padronizada possibilitou construir, a partir da
mediana das respostas obtidas em cada questdo, um perfil do Clima

Organizacional no BESC.
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4.4.6 — Recursos utilizados
4.4.6.1 — Recursos humanos

Para a aplicacdo dos questionarios, procedeu-se o recrutamento e
selegéo de aplicadores da Pesquisa do Clima Organizacional, ocasiao em que
foram selecionados 39 empregados de diversas unidades da empresa. O
treinamento dos aplicadores constituiu uma etapa extremamente relevante
déntro de todo o contexto, considerando-se que a postura imparcial e
facilitadora dos aplicadores contribuiu para garantir a credibilidade requerida
pelo processo. Para tanto, foram repassadas as informagbes acerca dos
_objetivos da Pesquisa, conforme “Manual dos Aplicadores” (Anexo 8.2), os |
procedimentos durante a aplicagédo (postura do aplicador, sigilo e segurancga) e
realizada a distribuicdo de materiais, bem como a definicao das rotas de acordo
com a distribuigéo geografica (Anexo 8.3), anteriormente_pre\./ista pelo grupo
coordenador, que manteve-se em carater de plantdo e assessoria durante todo
o processo. A pesquisa de campo deu-se de forma concomitante em todas as
unidades da Diregcao Geral da empresa, e em todas as agéncias, inclusive as
situadas fora do Estado de Santa Catarina, no periodo de 05 (cin.co) dias Uteis.
Nestas ultimas, os questionarios foram enviados via malote interno da
empresa, sob a responsabilidade do representante da Direcdo Geral lotado
nessas agéncias, que também recebeu treinamento a distancia, através do
Manual de Aplicadores anteriormente mencionado e diversos contatos

telefénicos.
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Foram utilizados, ainda, os recursos de profissionais da empresa Mapa,
especializada em pesquisa de opinido e de mercado, para realizar a

compilacado e o tratamento estatistico dos dados.

4.4.6.2 — Recursos materiais e estratégia de marketing

Com a finalidade de criar um sentimento positivo de participacdo dos -

empregados na Pesquisa de Clima Organizacional, importanté foi a divulgacao
do trabalho baseado no pressuposto de que tratava-sé de um inétrumento
favoravel ao empregado, e ndo a uma obrigétoriedade ou imposicao da
empresa.

A divulgacao de todo o processo caracterizou-se, portanto, como uma
etapa imprescindivel para o entendimento, aceitacao e participagéao efetiva dos
empregados, favorecendo a sedimentacdo de uma cultura voltada a pesquisa,
dentro da empresé. Esta divulgacdo deu-se por meio de informés' nos jdfnais
internos da empresa, comunicado eletrénico, mala direta a todos os
empregados, folders ilustrativos, editais/cartazes afixados em todas a}s

unidades, e mensagens nos demonstrativos salariais dos empregados.
4.5 — Limitagoes da pesquisa
Independentemente da natureza da pesquisa, do referencial tedrico

escolhido e dos procedimentos metodologicos utilizados, este estudo apresenta

algumas limitagGes a seguir comentadas.
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Por limitar-se ao estudo de apenas uma organizagdo, priorizando a
Ianélise em termos de Clima Organizacional, 0 estudo de caso nao permite a
generalizagao das conclusbes obtidas para aléem do universo pesquisado.

A opgdo por realizar o estudo por meio do estudo de caso, com
observacgéo participante natural, deu-se pela complexidade da natureza e da
cultura da organizagéo pesquisada.‘} Porém, essa modalidade de pesquisa
requer também, por parte do pesquisador, habilidades e conhecimentos para

interpretar as situagdes e superar a mera aplicagao de técnicas de coleta de

dadds. Além disso, o observador participante, segundo Lakatos e Marconi
(1982:68) “enfrenta grandes dificuldades para manter a objetividade, pelo fato
de exercer influéncia no grupo, ser influenciado por antipatias ou simpatias
pessoais, e pelo choque do quadro de referéncia entfe observador e
observado”.

Assim, considerando-se o fato de que a pesquisadora pertence ao
quadro funcional da empresa pesquisada, -apesar de ter realizado a pesquisa
com o auxilio do grupo de clima daquela instituicao, e utiiizando um
instrumento de coleta de dados de natureza quantitativa, existe a possibilidade
de influéncia na interpretagéo e analise qualitativa dos resultados, embora esta
limitagcao seja inerente aos estudos qualitativos.

O questionario, enquanto instrumento de coleta de dados, restringe
respostas as questdes pré-determinadas, gerando a possibilidade de frustrar os

'respdndentes, conforme a avaliagdo de Labes (1998), por nao terem a

oportunidade de se manifestar sobre aspectos nao especificados no
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instrumento. A inclusdo de um espago para “comentarios adicionais” ao ﬁnal
do questionario foi uma tentativa de dirimir esta Iimité(;éo.

A possibilidade de haver manipulacédo nas respostas, por parte dos
respondentes, deve ser considerada, haja vista o fato de que os resultados da
pesquisa de clima do BESC foram vinculados a um contrato de resultadog, com |
definicao de metas a serem atingidas por cada unidade da empresa.

O periodo de realizagao da pesquisa também pode ser considerado uma
limitagao, pela proximidade com o final de mandato do governo do Estado e,
por consequéncia, com o final do mandato da diretoria da empresa. A
aplicabilidade dos resﬁltados da pesquisa, e as recomendagdes sugeridas
podem ficar prejudicados em razao disso, embora este fato ndo tenha ocorrido
com a pesquisa realizada em 1994, cujos resultados, ao contrario, contribuiram
para o desenvolvimento do plano de a¢cbes e metas tragados para o Banco,
para o ano seguinte.

E, finaimente, apesar dos cuidados metodolégicos descritos neste
capitulo, reconhece-se que, numa perspectiva sincrénica, o resultado é o
retrato de uma realidade em um periodo definido, sem levar em conta suas

alteragcdes no tempo, e é sobre este pélido retrato que trabalha a pesquisadora.
4.6 — Concluséao

O desenvolvimento do estudo requereu um planejamento de pesquisa

que decorreu do tema, do problema, dos referenciais tedérico-metodologicos e
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dos objetivos do trabalho, percorrendo um caminho de investigacido
quantitativo-qualitativo, com enfoque na observacgao participante natural.

Sob esta perspectiva, serdo apresentados, no capitulo seguinte,
aspectos relativos ao ambiente da organizacdo estudada, sua historia e, mais
especificamente, a desc.rigéo e a interpretacao dos resultados obtidos a partir

da pesquisa de canipo.
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5 - DESCRIGAO, ANALISE E INTERPRETAGAO DOS

RESULTADOS

5.1 — Introdugao

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados da pesquisa sobre o
clima organizacional do BESC como um todo, e para cada um dos
fatores/indicadores de clima: comunicacao, estilo de chefia, relacionamento
interpessoal, ambiente e condigbes de trabalho, imagem da empresa, sentido
de realizagao, politica de recursos humanos e de beneficios, e qualidade de
vida e satde.

inicialmente, enfoca-se a trajetéria do BESC, com base no contexto
histérico e na analise de documentos, com o objetivo de situar o ambiente
organizacional daquela empresa, identificando-se, assim, alguns indicativos de
sua cgzlbtura organizacion’al. Aqui, considera-se que ndo ha possibilidade,
conforme Katz e Kahn (1987), de analisar uma organizagdo sem que se
verifique o seu ambiente dinamico.

Em seguida, apresenta-se a descricdo das informagdes compiladas a
partir da pesquisa de campo realizada, referente as percepgbées dos
empregados com relagao aos fatores/indicativos de clima. Focaliza-se, neste
momento, o BESC em sua globalidade, conforme as variaveis pesquisadas. -

Num terceiro momento, sdo apresentados os aspectos gerais dos
resultados, deflagrando as médias gerais de concordancia, em percentuais, da

empresa como um todo e das unidades que a compdem, resultando na
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consolidagdo dos indicadores que compdem cada um dos nove fatores

averiguados na pesquisa.
5. 2 — Caracterizagcao da Empresa e dos Respondentes

O Banco do Estado de Santa Catarina & uma instituicao financeira
.pl]blica, gque nasceu da intencao de dotar o Estado de Santa Catarina de um
banco de desenvolvimento, sendo um dos temas do Seminario Sécio-
Econdémico promovido pela Federagdo das Industrias do Estado de Santa
Catarina - FIESC, em 1958.

Diversos procedimentos legais foram acionados, até que péla Lei
Estadual n° 3065, de 21 de julho de 1962, ficou autorizado a iniciar suas
atividades sob a denominacdo de Banco de Desenvolvimento do Estado de
Santa Catarina - BDE. Iniciou suas atividades num periodo em que, em Santa
Catarina, deu-se énfase as politicas publicas como instrumento de gestdo do
Estado. O relatério de 1996 da organizag¢ao (BESC, Rel. 01, 1996), confirma

que

“o0 banco foi criado com o objetivo de acelerar o processo de
desenvolvimento econbmico (... ), estimulando a criagdo de
riquezas, sua distribuicdo e circulagdo. Tendo como atribuigéo,
também, além de analisar o processo regional de
desenvolvimento econdémico, estudar os problemas que impediam

a aceleragcdo dos processos de expansdo econémica, estabelecer
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programas periédicos de investimentos e assessorar os poderes

Executivo e Legislativo".

Note-se que, naquele periodo, o banco passara a assegurar, por meio
da pratica de operagdes bancarias, eficiéncia as despesas publicas, atuando
no financiamento de entidades e 6rgaos da administragao publica, constituindo-
se em instrumento indispensavel a execucao do plano de governo.

A partir de 29 de abril de 1969, a Assembléia Geral de Acionistas,
atendendo pressupostos da nova Lei Bancaria que criava o Banco Central do
Brasil, alterou sua denominagao, quando entao o Banco de Desenvolvimento
do Estado de Santa Catarina — BDE, passou a designar-se Banco do Estado de
Santa Catarina S.A. - BESC. Nesse periodo, deixou de ser sociedade de
economia mista, para constituir-se em sociedade anénima de capital aberto.

Em 1971, a organizagao em estudo passou a operar como grupo
financeiro, controlando diversas agéncias financeiras. No periodo de 71 a 74,
anos de crescimento recorde da economia brasileira, o banco consolidou sua
acdo como instrumento indispensavel ao desenvolvimento do Estado, e viveu
intensamente o chamédo "milagre brasileiro", intensificando sua atividade com
a abertura de novas modalidades de crédito, para acompanhar o incremento do
mercado financeiro nacional.

No decorrer de 1975, foi reativada sua linha de crédito para o programa
de comercializagao agricola e de suinos, e também deu-se énfase a politica de
aceleramento do processo de industrializagdo, possibilitando-lhe maior

participagdo na pauta de exportagdes dos produtos catarinenses.
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No periodo de 74 a 78, a estrutura administrativa da instituicao foi
marcada por uma _sensivel expansao, aumentaram-se em mais de 500% seu
capital e suas reservas, ampliando-se ha mesma proporgao sua assisténcia ao
comércio, a industria e a agropecuaria. Duplicou o nimero de sua.s agéncias, e
obteve, ainda, autorizacdo do Banco Central para instalar postos évangados de
crédito rural (BESC, Rel. 01, 1995).

No periodo de 1979 a 1982, em dc_acorréncia do plano do governo,
novamente se deu a expansao de agéncias, uma vez que a meta era de
contemplar cada municipio catarinense com uma agéncia (BESC, Rel. 01,
1996). Também a conjuntura dos anos 80 passou a exigir uma postura
especiﬁcé da organizagdo. O contexto era de recessfes com crises
inflacionarias, atuando o banco no auxilio aos programas de ajuste da
economia, com énfase especial no ﬁnanciarﬁento da divida publica e das

‘

empresas estatais. .

No final da década de 80, passou a operar como banco muiltiplo,
recebendo a denominagdo de Sistema Financeiro BESC, por integrar mais
cinco empresas. Crédito Imobiliario, Financeira, Corretora, Distribuidora e
Arrendamento Mercantil. .

A partir de 1959, reorganion-se o sistema administrativo, implantandb;
se novas formas de gestdo, com planejamento estrétégico e a elaboragédo do
plano de cargos e saldrios.

Na gestdo 90-94, o Banco consolidou a pratica dp planejamento

estratégico, registrando avangos em suas aplicagbes e negdcios, vindo a

culminar com a necessidade de redefinir os rumos de gestdao da empresa.
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Essa necessidade reflete-se no objetivo estratégico que define como meta da
instituicao, a promocgéao do crescimento, da rentabilidade, da capitalizagdo e da
produtividade.

Em meados de 1994, o BESC partiu para a implantagdo de um
programa de modernizagcdo e de transforma¢@o empresarial com o objetivo
central de buscar agilidade, adaptabilidade e sobrevivéncia no contexto de
cada vez maior concorréncia e competitividade.

Como decorréncia desse programa de modernizagao, surge o atual perfil
do BESC. Em junho de 1998, a organizagdo possui em seu quadro de pessoal
5.206 (cinco mil duzentos e seis) empregados. Desse cohtingente,
aproximadamehte 63% sao homens, e 37% sao mulheres. Quanto a
escolaridade, é observada a predominédncia de funcionarios que concluiram o
segundo grau, 81,76%, seguidos por aqueles que ja concluiram o curso
superior, 15,61%. Os 2,63% identificados como outros, apontam o pessoal
gue possui apenas o primeiro grau completo. O tempo médio de empresa dos
funcionarios € de aproximadamente 18 anos, e a idade média dos mesmos &
de 40 anos.

Atuando no mercado catarinense ha quase 39 anos, o BESC conta com
255 agéncias, e 329 postos de servigo, dos quais 99,14% localizados em
territorio catarinense. Como banco de varejo com caracteristica regional, atua
de forma pioneira em 149 dos 293 municipios existentes, com a missao de
promover o crescimento e o desenvolvimento das comunidades catarinenses

(BESC, Rel.02, 1998).
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Seu controle acionario é formado por 67,67% do Governo do Estado,
17,31% da FUSESC - Fundagao de Seguridade dos Empregados do SFBESC,
7,54% do Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul — BRDE, e o

restante de outros acionistas.

5. 3 — Analise Global dos Fatores/indicadores do Clima Organizacional do

| BESC - Banco do Estado de Santa Catarina S/A

Este item apresenta a descricdio e a analise geral dos
fatores/indicadores do clima organizacional no BESC, resultante dos dados
obtidos através dos questionarios, revelando a média do percentual de
concordancia nas afirmativas referentes a cada um dos fatores/indicadores de
clima pesquisados.

Conforme pode-se constatar pelo grafico 5.1, predomina uma avaliagao
positiva no BESC em relacéo aos nove fatores /indicadores de clima. Verifica-
se que os indices de concordancia obtidos variam dentro do intervalo de 75,6%
no fator comunicagao, e 89,6% no fator sentido de realizagao.

Além do fator comunicacao, os outros dois fatores que obtiveram as
menores tendéncias de concordadncia com as afirmativas correspondentes
foram ambiente e condigoes de trabalho, com 77%; e politica de recursos

humanos e beneficios, com 79,6%.
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Grafico 5.1 - Perfil do Clima Organizacional do BESC (Média dos
Fatores/Indicadores de Clima)-

PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL (% GLOBAL POR FATORES)

901
II

85 |

80 / Dl

75 /

701/

65-
B Comunicagéo H Estilo de Chefia O Relacionamento Interpessoal
O Desempenho e Qualidade B Ambiente e Condigées de Trabalho B Iimagem da Empresa
H Sentido de Realizagédo O Politica de RH e Beneficios H Qualidade de Vida e Saude

Fonte: BESC/DIREH

Por outro lado, os dois outros fatores com maior indice de concordéancia,
ainda segundo o grafico 5.1, foram os relativos 8 imagem da empresa, com
88,6%; e qualidade de vida e saude, com 89%. Os demais fatores obtiveram
as seguintes médias gerais de concordancia: relacionamento interpessoal,
com 85%; desempenho e qualidade, com 82%; e estilo de chefia, com 81%.

Os dados obtidos evidenciam pelo menos duas questdes basicas: por
um lado, os empregados sentem um profundo orgulho de trabalhar no BESC,
demonstrando alto indice de satisfagdo em relacdo ao fator sentido de
realizacdao. Por outro lado, a politica de RH e beneficios, a comunicagcao e
o ambiente e condigoes de trabalho parecem ser as questdes mais
problematicas na perspectiva dos empregados, refletindo que, nestes aspectos,

a satisfacédo nao é plena.
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5. 4 — Analise do Clima Organizacional do BESC por Fator

Este item descreve as percepgdes dos empregados do BESC sobre os
fatores/indicadores de clima e os respectivos sub-fatores, com base nas

afirmativas que os compdem.

5. 4.1 — Fator Comunicagao

No tocante a comunicacéo dentro do BESC, conforme a tabela 5.1,
verifica-se que os empregados sentem-se bem informados no nivel macro, ou
seja, sobre o que se passa dentro da empresa de modo geral e com base em
meios formais de comunicacdo (84% de tendéncia a concordancia neste
aspecto). No entanto, ha alguns problemas no nivel micro referente a ambiente
de trabalho: 69% dos empregados carecem de mais reunides para trocar idéias
e dar sugestdes e 73% sentem-se a vontade para opinar/sugerir criticas e
melhorias. Aproximadamente 25% dos empregados nao se sentem bem
informados sobre os assuntos relacionados ao trabalho, e o mesmo indice
acredita nao receber todas as informagdes para realizarem bem suas
atividades.

Sendo um dos trés fatores de avaliagdo menos positiva, os dados
obtidos revelam a dissonancia entre o que vem acontecendo € 0 que precisa
acontecer a nivel de comunicacado. Estes dados revelam-se preocupantes na

medida em que a empresa esta trabalhando na implantacdo de uma nova

filosofia € uma nova metodologia de trabalho voltada a obtencéao de resultados.
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Tabela 5.1 — Distribuigdo global de freqiiéncia do fator Comunica¢ao
Concordo/Concordo | Discordo/Discordo
da maior parte
(tendéncia a
'| concordancia - %)
14

Afirmativas/
Citagdes Estimuladas

01) Os meios de comunicacao

interna do BESC me deixam
bem informado sobre o que se
passa dentro da empresa

02) O BESC costuma manter 76 23 1
seus empregados bem
informados sobre os assuntos
relacionados ao trabalho

03) Eu recebo todas as| 76 23 1
informacées que preciso para
realizar bem o meu trabalho

04) Na minha unidade, as 73 26 1
pessoas sentem-se a vontade
para opinar/sugerir criticas e
melhorias

05) Na minha unidade, ocorrem 69 30 1
reunides suficientes para que se
possa trocar idéias e dar
sugestdes

Fonte: BESC/DIREH Base:(3.916 respondentes)

5.4.2 — Fator Estilo de Chefia

Predomina no BESC um estilo de chefia competente nas suas
atribuicdes especificas de trabalho, segundo os percentuais de concordancia
na ordem de 86% com as afirmativas "Meu chefe imediato conhece bem o
trabalho que realiza” e “eu confio no meu chefe imediato”, verificados na tabela
5.2. No entanto, no aspecto relacionamento com seus subordinados, ainda ha
espaco para melhoria, apesar dos altos indices de concordancia. O BESC

podera incluir em seu plano de agbes para treinamento e desenvolvimento
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gerencial, programas e técnicas voltados ao incentivo e motivacao de equipes,
uma vez que este é o ponto mais critico no estilo das chefias, conforme o
indice de concordancia com a ultima afirmativa deste fator, cujos resultados

sdo mostrados na tabela 5.2.

Tabela 5.2 — Distribuigao global de freqiiéncia do fator Estilo de Chefia
Discordo/Discordo

Afirmativas/ da maior Qarte
Citagoes Estimuladas (tendéncia a
concordancia - %)
06) Meu chefe imediato sabe 79 20
lidar com as pessoas que
trabalham com ele
07) Meu chefe imediato € uma 79 20 1
pessoa que sabe solucionar os
problemas de relacionamento
que surgem na minha unidade
08) Meu chefe imediato conhece 86 13 1
bem o trabalho que realiza
09) Eu confio no meu chefe 86 13 1
imediato
10) O meu chefe imediato sabe 75 24 1
incentivar as pessoas que
trabalham com ele
Fonte: BESC/DIREH Base:(3.916 respondentes)

5.4.3 — Fator Relacionamento Interpessoal

Conforme a tabela 5.3, 96% dos respondentes tendem a concordar com
a afirmativa “Eu me dou bem com os meus colegas de trabalho”, refletindo que
existe uma percepcao excelente do relacionamento interpessoal, dentro de

cada unidade, na 6tica de dentro para fora, ou seja, quando este depende de
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cada um dos empregados em relagdo ao seu meio, aos seus colegas de
trabalho. No entanto, o inverso nao € exatamente verdadeiro, na percepgao
desses mesmos empregados, considerando-se que apenas 74% tendem a
concordar que “na minha unidade, as pessoas realmente trabalham em
conjunto, como uma equipe”. Em outras palavras, eventuais problemas de
respeito, ajuda muatua e trabalho em equipe dentro da unidade sao tidos como
"problema dos outros”, causados pelos outros. A auto- avaliacido é
significativamente mais positiva.

Em sua esséncia, estes resultados, embora nao atinjam um grau critico,
revelam um certo nivel de problemas de relacionamento interpessoal, que
poderiam estar envolvendo aspectos como: egocentrismo, falta de percepcao
adequada ou mesmo de informacdes sobre o trabalho dos colegas, ou

disputas por reconhecimento e espaco.

Tabela 5.3 — Distribui¢ao de Freqiiéncia do Fator Relacionamento Interpessoal
' C 0| Discordo/Discordo

Afirmativas/ da maior parte
Citagdes Estimuladas (tendéncia a
‘concordancia - %) | concordancia - %)

11) Eu me dou bem com os| 96 3 1
meus colegas de trabalho.
12) Na minha unidade, as| 75 24 1
pessoas se respeitam e se
ajudam na realizagao das|
tarefas.
13) Na minha unidade, as| 74 25 1
pessoas realmente trabalham
em conjunto, como uma equipe.
14) Eu costumo ajudar os meus 96 3 1
colegas na realizacdo do seu
trabalho.

Fonte: BESC/DIREH Base:(3.916 respondentes)
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5.4.4 - Fator Desempenho e Qualidade

Este fator € bem avaliado, de modo geral, por conta do excelente
desempenho que se auto-atribuem os servidores respondentes da pesquisa.
O comportamento de perceber-se a si mesmo de forma mais positiva do que
em relagcao aos colegas da empresa repete-se também neste fator, como se
pode constatar na afirmativa n° 18 da tabela 5.4, com 98% de tendéncia a
concordancia. Quando a avaliacao refere-se a unidade de trabalho em relagao
ao todo, a tendéncia a concordancia com as afirmativas diminui para 80%,
conforme afirmativa n® 16 da mesma tabela. Porém, ao avaliar este mesmo
aspecto tendo como referéncia a empresa, como um todo, conforme as
afirmativas 15 e 17, o indice de concordancia cai para 74% e 76%,
respectivamente. Fica, entdo, bem nitida a tendéncia em proteger a si mesmo
e, em segundo lugar, ao seu meio mais préximo, quando comparado a um
todo maior. Neste fator, o problema passa a ser “os outros”, porém nao tanto
da sua unidade, mas da empresa em geral (outras unidades).

Em outras palavras, ha uma percepcao bastante positiva do
desempenho e qualidade do trabalho do BESC, porém, a exemplo do fator
anteriormente analisado (relacionamento interpessoal), a avaliagao positiva é
sempre mais reticente com relagado aos outros ou a empresa de modo geral, e

mais enfatica com relagéo a si mesmos.
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Tabela 5.4 — Distribuigao de Freqiiéncia do Fator Desempenho e Qualidade
Concordo/C ordo | Discordo/Discordo
da maior parte
(tendéncia a

= concordancia o) | concordancia - %)
15) Os empregados do BESC 74 25
realizam um excelente trabalho,
com qualidade.

Afirmativas/
Citacoes Estimuladas

16) Na minha unidade, todos se 80 19 1
esforcam para fazer sempre o
melhor.

17) Hoje, trabalhar com 76 23 1
qualidade é uma preocupacao
da maior parte dos
empregados do BESC.

18) Eu sempre procuro realizar 98 1 1
minhas atividades com

qualidade.

Fonte: BESC/DIREH Base:(3.916 respondentes)

5.4.5 — Fator Ambiente e Condi¢coes de Trabalho

O local de trabalho de cada servidor é considerado muito agradavel
pela maior parte deles, os quais mostram-se praticamente unanimes em
concordar que se esforcam para melhorar esse ambiente, com 97% de
tendéncia a concordancia com este aspecto, representado na tabela 5.5.
Porém, o BESC ainda tem deixado a desejar nas condigcbes de seguranca
fisica de cada unidade (69%) e nas condi¢des de trabalho (67%), segundo a
percep¢ao de seus empregados.

A analise dos dados obtidos sugere uma forte preocupag¢ao do corpo
funcional com relagao a sua segurancga fisica em decorréncia dos constantes

assaltos. Ha de se ressaltar que estes dados foram confirmados nas
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consideragoes tecidas espontaneamente pelos empregados, verificados no

espaco reservado a comentarios/sugestdes adicionais no final do questionario.

As diferencas entre os indices de satisfagcdo e de insatisfagdo com este

aspecto ficarao melhor evidenciadas na analise da pesquisa por unidade,

quando se constata uma percepg¢ao menos positiva nas unidades de negécios

(agéncias).

Observou-se, também neste fator, que, mesmo no que se refere ao

ambiente e condi¢cbes de trabalho, a auto-avaliagdo sempre supera aquelas

que envolvem terceiros. E muito forte a tendéncia de apontar problemas “nos

outros”.

Tabela 5.5 — Distribuicao de Freqiiéncia do Fator Ambiente e Condigcdes de

Trabalho

Afirmativas/
Citagdes Estimuladas

19) O meu local de trabalho &

muito agradavel.

81

| concordéncia - %)

Discordo/Discordo
da maior parte
(tendéncia a

18

20) Eu me esforgo para melhorar
o0 meu ambiente de trabalho.

97

21) Na minha unidade, ha boas
condigcdes de trabalho
(luminagédo, ventilagao, espaco
fisico, mdveis e utensilios).

67

32 1

22) O BESC esta procurando
melhorar a segurangca de seus
empregados, em caso de
assaltos.

72

27 1

23) Eu me sinto tranquilo com
as condi¢cdes de segurancga
fisica da minha unidade.

69

30 1

Fonte: BESC/DIREH

Base:(3.916 respondentes)
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5.4.6 - Fator Inagem da Empresa

A grande maioria dos empregados concorda com todos os itens que
integram o fator "imagem da empresa”, especialmente com o de que o BESC
contribui para o desenvolvimento da sua cidade (94% de tendéncia a
concordancia, representado na tabela 5.6) e de que, a cada ano que passa, 0
BESC esta se tornando um banco melhor (92%).

Nao havendo, neste caso, um item especifico de auto-avaliacdo, é
elevado o grau de concordancia com que o bom desempenho dos colegas
estaria contribuindo para uma melhoria da imagem do BESC na comunidade
(87% de tendéncia a concordancia com esta afirmativa).

A andlise desses dados revela um grande sentido de afiliacdo a
empresa, traduzido pelo orgulho de fazer parte do seu quadro e pelo
entendimento social do banco no que se refere a sua proximidade da
comunidade. O grau de concordancia obtido na média, e em cada item que
compde este fator, permite observar, ainda, um certo "spirit de corps” entre
os empregados da empresa.

Em contrapartida, os dados obtidos na coleta de opinides espontaneas
dos empregados, verificados na analise do espago reservado a
comentarios/sugestdes, ao final do questionario, indicam claramente a
preocupacdao em manter a empresa no caminho da valorizacdo profissional e
da maturidade organizacional. Neste sentido, a ingeréncia politica aparece
como uma variavel ameacgadora, sendo comentada de forma negativa por um

numero significativo de empregados.
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Tabela 5.6 — Distribuigdo de Freqiiéncia do Fator Imagem da Empresa

ordo/Concordo | Discordo/Discordo

da maior parte

(tendéncia a

'| concordéncia - %)
16

Afirmativas/
Citagoes Estimuladas

24) Na minha opinido, o BESC|
passa uma boa impressao para
a populagao em geral.

25) A cada ano que passa, 0 92 7 1
BESC estda se tomando um
Banco melhor.

26) Para as pessoas da minha 87 13 1
cidade, trabalhar no BESC é
motivo de orgulho e respeito.

27) O BESC contribui para o 94 5 1
desenvolvimento da minha
cidade .

28) Os meus colegas de 87 12 1
trabalho ajudam a melhorar a
imagem do BESC, perante a
comunidade.

Fonte: BESC/DIREH Base: (3.916 respondentes)

5.4.7 - Fator Sentido de Realizagao

Conforme a tabela 5.7, 97% dos empregados do BESC tendem a
concordar que sentem orgulho de trabalhar na empresa. Os itens que
compdem o fator sentido de realizagdo mostram um elevado grau de
contentamento e orgulho pela condigao de empregado do BESC. Tratam-se de
avaliagées que confirmam a percepgao de um certo "spirit de corps" junto aos
empregados da empresa, a exemplo do que foi constatado no fator anterior

(imagem da empresa).
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Os aspectos que ficaram um pouco abaixo da média dos demais itens,
foram realizagdo profissional, com 87% de tendéncia a concordancia, e
valorizagao sentida dentro da propria unidade, com 80%. Relacionar tais
indices, apés a analise dos resultados referentes ao fator “Politica de RH e
Beneficios”, a falta de perspectiva de ascensdo profissional e a falta de
valorizagdo ao bom desempenho, parece ser o caminho racional para

entender tais resultados.

Tabela 5.7 — Distribui¢dao de Freqiiéncia do Fator Sentido de Realizagao
' do | Discordo/Discordo

Afirmativas/ da maior parte
Citagoes Estimuladas (tendéncia a
‘concordancia - %) | concordancia - %)
29) Eu me orgulho de trabalhar 97 3
no BESC.
30) Eu me sinto realizado 87 12 1
profissionalmente.
31) Eu sinto prazer em vir 92 7 1
trabalhar todos os dias na minha
unidade.
32) Hoje o BESC é um bom 92 7 1
emprego.
33) Eu me sinto valorizado 80 19 1
dentro da minha unidade.
Fonte: BESC/DIREH Base:(3.916 respondentes)

5.4.8 - Fator Politica de RH e Beneficios

A maior parte dos empregados concorda que tém um bom

conhecimento sobre os beneficios oferecidos pelo BESC (86% de
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concordancia com a afirmativa 37). Por outro lado, para aproximadamente
20% dos empregados, o Rec-Rec (plano de reconhecimento e recompensa da
empresa) nao se configura como um bom instrumento de recompensa.

As politicas de RH fazem com que uma parcela significativa dos
empregados nao se sinta valorizada pela empresa e nao concorde com que o
Banco ofereca condi¢des para o crescimento profissional, obtendo indices de
70% e 76% de concordancia com estes aspectos, respectivamente, conforme
tabela 5.8.

Os dados obtidos evidenciam uma relativa insatisfacao dos empregados
do BESC quanto aos aspectos perspectiva de crescimento/ascensao,
valorizacao profissional e remuneracao apropriada. A analise destes itens
reflete a compreensdo subjacente, por uma parcela consideravel de
empregados (20 a 25%), de que a politica de recursos humanos adotada pela
empresa, por um lado, vem favorecendo a melhoria da qualidade de vida no
trabalho de seus empregados (85% de concordancia); e por outro, nao parece
demonstrar uma preocupagdao concreta com o seu crescimento, e
conseqientemente, com o seu desenvolvimento, o que vai de encontro com os
objetivos propalados pelo programa de gestao empresarial adotado pelo BESC

nos ultimos trés anos.
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Tabela 5.8 — Distribui¢gao de Freqiiéncia do Fator Politica de RH e Beneficios
ordo/Concordo | Discordo/Discordo
da maior parte
(tendéncia a
cone cla - %) | concordancia - %)
34) O Rec-Rec &€ um bom 81 18
instrumento de recompensa.

Afirmativas/
Citagoes Estimuladas

35) O BESC esta melhorando a 85 14 1
minha qualidade de vida no

trabalho

36) O BESC oferece condigdes 76 23 1

para o crescimento profissional
de seus empregos.

37) Tenho um bom 86 13 1
conhecimento sobre 0s
beneficios oferecidos pelo BESC
(auxilio-creche,auxilio  funeral,
atestado social, etc).

38) Eu me sinto valorizado pelo 70 29 1
BESC.
Fonte: BESC/DIREH Base:(3.916 respondentes)

5.4.9 - Fator Qualidade de Vida e Saude

A grande maioria dos empregados do BESC, segundo a tabela 5.9,
declara-se, de certa forma, "de bem com a vida": boas condi¢bes de saude
(92% de tendéncia a concordancia) e uma forma de viver que lhes da prazer
(94%). Ao mesmo tempo, envidam esforcos para reservarem, para si,
momentos de lazer, e para melhorarem sua saude de modo geral. Neste
sentido, grande parte deles (83%) vem realizando atividades fisicas ou
mudando / adquirindo habitos mais saudaveis. Além disso, 85% dos

empregados percebem que a empresa vem favorecendo a qualidade de vida



114

no trabalho de seus colaboradores, como foi verificado no fator anteriormente
analisado (Politica de RH e Beneficios).

Estes indicadores mostram-se muito favoraveis para o BESC, na
medida em que possibilitam que haja um clima de trabalho mais positivo, a

partir de empregados que se sintam bem.

Tabela 5.9 — Distribui¢cdo de Freqiiéncia do Fator Qualidade de Vida a Saide
; Discordo/Discordo

Afirmativas/ da maior parte
Citagdes Estimuladas (tendéncia a
concordancia - %)
39) Eu tenho boas condigbes de 8 0
saude.
40) Eu procuro sempre reservar 88 11 1
alguns momentos para o lazer.
41) A minha forma de viver me 94 6 0
da prazer.
42) Ultimamente, venho 83 16 1
adquirindo alguns habitos para
melhorar a minha saude fisica
e mental (caminhar, fazer
exercicios, hidroginastica, parar
de fumar, etc).
Fonte: BESC/DIREH Base:(3.916 respondentes)

5. 5 — Analise do Clima Organizacional do BESC por Unidade

As tabelas deste item mostram as médias gerais de concordancia, em
percentuais, por unidades dentro de cada diretoria, por Gereg's e por agéncia,
para a consolidacao dos indicadores que compdem cada um dos nove fatores

avaliados na pesquisa.
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Estes dados constituem-se em material para analise detalhada e
localizada, por parte do BESC, no sentido de avaliar resultados de acgdes
gerais e especificas implantadas por aquela empresa e subsidiar as decisdes

sobre agdes futuras.

5.5.1 — PRESI - Presidéncia

Conforme os resultados representados na tabela 5.10, as melhores
avaliacbes sao observadas nas unidades Ascom, Cosul, Gapre, Deiat e
Demak. Deixam a desejar as unidades Cojur e, principalmente, Seger. Os

menores indices se referem a:

- Comunicagao na Gapre e principalmente na Cojur (critico);
- Relacionamento interpessoal na Cojur e Seger;

- Desempenho e qualidade na Cojur e Seger;

- Ambiente e condi¢des de trabalho na Cojur e Seger;

- Imagem da Empresa na Cojur e Seger;

- Sentido de realizacao na Seger (critico);

- Politica de RH e Beneficios na Cosul, Cojur e Seger (critico).
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Tabela 5.10 — Distribuicao de Freqiiéncia das Médias Gerais de Concordancia na

PRESI (%)

Comu- [Estilo de
DEPTOS |nicacdo| Chefia
GAPRE 65 100 95 81
SEGER 70 95 62 50 65 60 45 35 81 63
COSUL 100 100 100 100 90 80 100 70 87 92
ASCOM 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
COJUR 47 82 73 65 77 77 82 63 83 72
DEIAT 84 92 97 84 89 96 97 92 87 91
DEMAK 89 90 95 87 95 97 86 87 95 91

Fonte: BESC/DIREH Bases: total de respondentes em cada departamento (70 respondentes)

5.5.2 — VIPRE/DITEP - Vice-Presidéncia /Diretoria de Tecnologia, Produtos

e Servicos

As melhores avaliagbes sao observadas nas unidades Deorg, Depro,

Desis e

Decod, segundo pode-se verificar na tabela 5.11. Deixam a desejar as

unidades Deaut e, principalmente, Codep. Os menores indices observados se

referem

a
Comunicagao, especialmente na Codep (critico);
Estilo de chefia na Codep, Depro e Deaut;
Desempenho e qualidade na Deaut e Codep;
Ambiente e condi¢cdes de trabalho na Codep, Deaut, Depro e
Decod;
Sentido de realizagao na Desis, Deorg e Codep;
Politca de RH e Beneficios em todas as unidades e

especialmente na Codep (critico).
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Tabela 5.11 — Distribuicao de Freqiiéncia das Médias Gerais de Concordancia na

VIPRE/DITEP (%)
Politica de
Comu- [Estilo d RHe MEDIA
DEPTOS |nicacdo| Chefia Beneficios GERAL
CODEP 47 77 79 54 73 83 63 30 79 66
DEAUT 61 70 91 75 53 86 87 59 87 75
DESIS 72 85 9N 79 79 81 75 68 91 80
DEPRO 65 72 93 90 72 82 86 73 89 81
DEORG 92 92 84 82 86 80 69 63 88 82
DECOD 70 79 87 85 70 78 88 76 82 80

Fonte: BESC/DIREH Bases: total de respondentes em cada departamento (211 respondentes)

5.5.3 — DIRAD - Diretoria Administrativa

As melhores avaliagdes sdo observadas, conforme tabela 5.12,

unidades Depam e Asses. Deixam a desejar as unidades Depad e Demin.

menores indices se referem a:

Comunicagao em todas as unidades;

Estilo de chefia na Demin;

Desempenho e qualidade na Depad e Demin;
Ambiente e condigbes de trabalho na Depad,;

Sentido de realizagao na Demin;

Politica de RH e Beneficios na Asses, Depad e Demin.

nas

Os
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Tabela 5.12 — Distribuicao de Freqiiéncia das Médias Gerais de Concordancia na

DIRAD (%)

Comu- [Estilo de
DEPTOS |nicagdo| Chefia ] ) Trabe ; .
ASSES 58 87 81 86 91 93 82 73 83 82
DEPAD 55 80 79 76 72 81 80 75 80 76
DEPAM 68 85 87 85 86 91 86 82 88 85
DEMIN 56 65 81 78 95 83 76 70 89 77

Fonte: BESC/DIREH Bases: total de respondentes em cada departamento: 137 respondentes

5.5.4 — DIFIN - Diretoria Financeira

Todas as unidades sdo bem avaliadas, ficando a Depop na margem

minima. Como mostra a tabela 5.13, os menores indices se referem a:

- Comunicagao na Decon, Conag, Demac e Depla;

- Ambiente e condigbes de trabalho na Depop e Defin;
- Imagem da empresa na Depop;

- Sentido de realizagao na Depop;

- Politica de RH e Beneficios na Depop e Depla.

Tabela 5.13 — Distribuicao de Freqiiéncia das Médias Gerais de Concordancia na

DIFIN (%)
Comu- [Estilo de

DEPTOS |nicacéo| Chefia [ gl i de ba

DEFIN 83 92 94 84 62 91 90 84 90 86
DECON 7 92 89 89 82 90 91 88 92 87
DEMAC 75 89 91 86 86 89 87 81 87 86
DEPOP 83 93 87 79 73 72 77 56 92 79
DEPLA 78 83 89 82 87 82 81 77 92 83
CONAG 73 82 87 84 85 81 85 87 89 84

Fonte: BESC/DIREH Bases: total de respondentes em cada departamento: 158 respondentes
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5.5.5 — DIOPE - Diretoria de Operagodes

As melhores avaliagées sdo observadas nas unidades Dearc, Decam,

Decar e Asses. Deixam a desejar as unidades Depem, Dearm e Derog.

Segundo pode-se verificar na tabela 5.14, os menores indices se referem a:

Comunicagao em todas as unidades, com excec¢ao do Dearc;
Estilo de chefia na Derog e Dearm;

Relacionamento interpessoal na Derog, Dearm e Depem;
Desempenho e qualidade na Asses, Derog, Dearm e Depem;
Ambiente e condigbes de trabalho na Decar, Dearc, Derog e
Depem;

Imagem da empresa na Asses, Derog e Dearm;

Sentido de realizagdo na Derog, Dearm e Depem;

Politica de RH e Beneficios na Asses, Derog, Dearm, Dearc e

Depem (critico).

Tabela 5.14 — Distribuicao de Freqiiéncia das Médias Gerais de Concordancia na

DIOPE (%)
Comu- [Estilo de|

DEPTOS |nicacéo| Chefia : i de i ACAC

ASSES 67 85 87 78 82 77 81 75 87 80
DECAR 68 82 90 84 78 85 90 79 96 84
DEROG 52 59 68 60 68 68 67 55 79 64
DECAM 76 84 92 87 94 88 90 90 90 88
DEARM 60 51 78 78 91 69 61 70 92 72
DEPEM 51 91 68 70 71 82 75 51 91 72
DEARC 90 97 96 79 73 80 87 70 91 85

Fonte: BESC/DIREH Bases: total de respondentes em cada departamento — 99 respondentes
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5.5.6 — DIREH - Diretoria de Recursos Humanos

A unidade Deape €& bem avaliada, deixando a desejar a Dereh, como

demonstra a tabela 5.15. Nesta diretoria, os menores indices se referem a:

- Comunicagdo em ambas;

- Estilo de chefia na Dereh;

- Relacionamento interpessoal na Dereh;

- Desempenho e qualidade na Dereh;

- Ambiente e condi¢des de trabalho em ambas;
- Imagem da empresa na Dereh;

- Sentido de realizagao na Dereh;

= Politica de RH e Beneficios em ambas.

Tabela 5.15 — Distribuigao de Freqiiéncia das Médias Gerais de Concordancia na
DIREH (%)

Comu- [Estilo de
DEPTOS |nicacéo| Chefia |§

DEAPE 62 | 90 95 | 8 | 76 91 9 | 73 88 | 84

DEREH 56 65 74 68 77 69 77 58 87 71
Fonte: BESC/DIREH Bases: total de respondentes em cada departamento — 79 respondentes

5.5.7 — DIRUH - Diretoria de Crédito Rural e Habitacao

Todas as unidades sao bem avaliadas, com excegao da Derur.
Conforme representado na tabela 5.16, verifica-se que os menores indices se

referem a:
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- Comunicagao na Derur e Decoj;
- Desempenho e qualidade na Dearc e Derur;
- Sentido de realizagao na Derur e Dehab;

- Politica de RH e Beneficios na Decoj, Dearc e Dehab.

Tabela 5.16 — Distribuicao de Freqiiéncia das Médias Gerais de Concordéancia na
DIRUH (%)

Politica de

Comu- [Estilo de| alid ; RHe
DEPTOS |nicacdo| Chefia i 3 __sa | zacao |Beneficios
ASSES 100 100 100 94 95 100 95 80 100 96
DERUR 60 82 83 69 87 84 78 81 81 77
DEHAB 94 98 99 99 97 100 78 60 98 98
DECOJ 77 88 94 86 86 90 83 72 80 84

Fonte: BESC/DIREH Bases: total de respondentes em cada departamento — 83 respondentes

5.5.8 — DIRAT - Diretoria de Gestao de Recursos de Terceiros

A unidade Dirat, unica desta diretoria, € bem avaliada em todos os

fatores.

Tabela 5.17 — Distribuicdao de Freqiiéncia das Médias Gerais de Concordancia na
DIRAT (%)

Comu-
DEPTOS |nicacdo
DIRAT 97

Fonte: BESC/DIREH Bases: total de respondentes em cada departamento — 06 respondentes



5.5.9 - BESCAM - BESC Corretora de Titulos Valores e Cambio

Todas as unidades sdao bem avaliadas, conforme tabela 5.18.

menores indices observados se referem a:

Comunicagao na Ditec e Depaf;

Ambiente e condi¢des de trabalho na Ditec;

Politica de RH e Beneficios na Ditec.
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Tabela 5.18 — Distribuicao de Freqiiéncia das Médias Gerais de Concordancia na

BESCAM (%)

Comu-
DEPTOS |nicagéo yal de alh : zaca ]
PRESI 90 100 100 87 100 90 100 100 100 96
DITEC 75 100 94 81 75 90 85 75 100 86
DEMEC 92 97 100 94 85 95 92 87 97 93
DEPAF 74 82 89 86 84 98 91 89 86 87

Fonte: BESC/DIREH Bases: total de respondentes em cada departamento — 25 respondentes

5.5.10 — Empregados lotados nas GEREG’s — GERENCIAS REGIONAIS

Quase todas as Gereg's sao bem avaliadas, deixando a desejar a de

Joinville (que mostra os maiores indices de descontentamento), Sao Miguel do

Oeste e Tubarao. Conforme demonstra a tabela 5.19, os menores indices

verificados se referem a:

Comunicagdo em Chapecé, Criciima, Joinvile, Lages, Sao

Miguel do Oeste e Tubarao;
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Estilo de chefia em Blumenau, Joinville, Rio do Sul e Sao Miguel
do Oeste;

Relacionamento interpessoal em Criciima, Joinville, Rio do Sul e
Sao Miguel do Oeste;

Desempenho e qualidade em Blumenau, Criciima, Joagaba,
Joinville, Lages, Rio do Sul, Sdo Miguel do Oeste e Tubarao;
Ambiente e condi¢cbes de trabalho em Joinville;

Imagem da empresa em Joagaba, Joinville e Tubarao;

Sentido de realizagao em Joinville;

Politica de RH e Beneficios em Blumenau, Joinville, Tubarao e,
principalmente, Florianépolis (critico);

Qualidade de vida e saude em Joinville.

Tabela 5.19 — Distribuicao de Freqiiéncia das Médias Gerais de Concordancia

nas GEREG’S (%)
Comu- [Estilo de

GEREG'S |nicagdo | Chefia yal | de

Blumenau 83 77 79 71 93 83 80 70 96 81
Chapec6 64 80 90 80 84 100 88 80 95 85
Criciuma 77 90 78 69 90 85 95 80 87 84
Fpolis 80 100 100 92 100 100 93 33 83 87
Joagaba 90 80 100 71 90 73 100 93 100 89
Joinville 62 63 67 56 57 60 63 57 60 61
Lages 77 89 96 75 91 100 100 86 93 90
Riodo Sul | 82 67 75 59 87 95 92 82 81 80
S.M.Oeste| 65 50 69 56 95 90 90 80 100 78
Tubardo 77 80 87 54 90 53 83 70 86 76

Fonte: BESC/DIREH Bases: total de respondentes em cada departamento — 65 respondentes
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5.5.11 — Empregados lotados nas agéncias da GEREG de Blumenau

Quase todas as agéncias desta Gereg, conforme demonstra a tabela
5.20, foram bem avaliadas, deixando a desejar as de Blumenau/ltoupava Norte
(que mostrou os maiores indices de descontentamento, com 66% de tendéncia
a concordancia com as afirmativas propostas, em média), de Blumenau/Bairro
da Velha (71%) e de ltajai (74%).

As agéncias que apresentaram os indices mais positivos, em média,
foram as de Botuvera (99%), de Sao Joao Batista (97%) e de Guabiruba

(95%).
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Tabela 5.20 - Distribuicao de Freqiiéncia das Médias Gerais de Concordancia nas
agéncias da GEREG DE BLUMENAU (%)

Comu
AGENCIAS | nica [Estilo de|
¢do | Chefia §§ de. sa

Apiuna 100 75 75 55 95 87

Ascurra 90 75 100 87 50 95 100 87 87
B.Camboriu | 71 65 79 79 74 85 85 84 78
Ben.Novo 80 76 95 100 84 96 88 100 89
Blu/It.Norte 63 67 68 64 56 68 70 74 66
Blu/B.Velha | 60 76 69 61 78 64 89 81 71
Blu/V.ltoup. | 65 60 81 75 65 95 100 100 100 82
Blu/Centro 82 88 78 82 83 90 90 80 88 85
Blu/Garcia 75 85 85 79 98 95 97 89 92 89
Botuvera 100 | 100 95 100 100 100 100 100 100 99
Brusque 76 90 84 81 81 92 95 82 94 86
Camboriu 68 52 95 82 70 86 92 90 92 81
Canelinha 90 97 87 79 77 100 100 100 96 92
Dr.Pedrinho | 80 90 100 87 95 95 100 85 94 92
Gaspar 85 81 89 83 90 92 94 86 86 87
Guabiruba 94 100 93 93 86 94 100 97 93 95
llhota 75 85 69 87 100 75 95 85 94 85
Indaial 72 90 85 83 75 87 93 90 87 85
Itajai 59 66 74 76 57 87 85 73 85 74
Iltapema 73 93 90 77 87 82 92 73 96 85
Luiz Alves 96 100 95 95 64 92 100 96 100 93
Mjr.Gercino | 93 100 100 92 87 100 93 93 83 94
Navegantes | 75 77 69 62 72 82 87 87 66 75
Nova Trento | 93 83 71 87 73 100 100 90 92 88
Pomerode 70 76 72 87 58 88 100 84 92 81
Porto Belo 56 44 84 91 65 87 93 84 82 77
Rio Cedros | 89 100 82 89 66 91 89 80 89 86
Rodeio 74 57 89 86 71 94 97 71 96 82
S.J.Batista 97 97 98 92 97 98 100 97 100 97
Tijucas 63 90 90 81 57 90 97 88 94 84
Timbé 96 91 94 91 79 97 97 92 92 92
Fonte: BESC/DIREH Bases: total de respondentes por agéncia — 397 respondentes

5.5.12 — Empregados lotados nas agéncias da GEREG de Chapeco

Quase todas as agéncias desta Gereg, conforme demonstra a tabela
5.21, foram muito bem avaliadas, algumas com unanimidade, como as

agéncias de Irani e de Sao Lourengo D’Oeste, e outras com quase a
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unanimidade, como as agéncias de Nova Erechim e de Vargeao, com 99% de

tendéncia a concordancia, em média, cada. As agéncias que apresentaram

indices menos positivos foram as de Chapecé/Centro, de Ponte Serrada e a

de Xaxim, com 80% de tendéncia a concordancia, em média, cada uma delas.

Tabela 5.21 - Distribuicao de Freqiiéncia das Médias Gerais de Concordancia nas

agéncias da GEREG DE CHAPECO (%)

Comu .
AGENCIAS | nica [Estilo deflf
¢do | Chefia

AbelardoLuz | 91 89 92 94 98 100 100 87 92 94
Ag.Chapecé | 100 | 100 100 100 80 100 100 95 100 97
CaxambuSul| 76 72 100 90 92 92 96 88 95 89
Ch/25 Agos | 88 88 73 73 78 97 94 80 92 85
Ch/Centro 64 81 76 80 78 89 88 73 87 80
Cel.Freitas 87 80 100 87 70 90 93 83 96 88
Fax.Guedes | 94 97 89 93 77 100 100 97 96 94
Galvao 93 100 100 100 100 80 100 87 100 96
Ipumirim 97 50 83 83 83 96 100 80 100 86
Irani 100 | 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Ita 84 96 100 90 84 100 100 92 100 94
Lind6ia Sul | 100 87 100 92 67 100 100 100 100 94
Marema 90 100 100 87 50 100 100 100 62 88
N.Erechim 100 | 100 100 100 90 100 100 97 100 99
Pte.Serrada | 83 69 68 68 60 97 91 89 89 80
Quilombo 97 91 96 86 60 94 97 91 100 90
S.Carlos 94 97 96 89 74 97 94 77 96 91
S.Domingos | 90 93 100 87 70 100 100 100 100 93
S.Lou.Oeste | 100 | 100 100 100 96 100 100 100 100 100
Seara 85 80 90 83 75 100 98 92 100 89
Unido Oeste | 87 87 92 83 80 93 100 100 92 90
Vargeédo 95 100 100 100 100 100 100 100 100 99
Xanxeré 87 91 97 98 91 100 100 96 98 95
Xavantina 92 100 100 85 92 100 100 92 95 95
Xaxim 78 58 85 85 47 93 92 78 96 80

Fonte: BESC/DIREH

Bases: total de respondentes por agéncia — 214 respondentes
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5.5.13 — Empregados lotados nas agéncias da GEREG de Criciima

Quase todas as agéncias desta Gereg, conforme demonstra a tabela
5.22, apresentaram indices bastante positivos, como foi o caso das agéncias
de Santa Rosa do Sul (95%), de Turvo (94%) e de Siderépolis (93%).

As agéncias que demonstraram maior descontentamento foram as de
Nova Veneza, com 71% na média geral de tendéncia a concordancia com as

afirmativas propostas; de Criciima/Centenario, com 72% e de Igara, com 73%.

Tabela 5.22 - Distribuicéo de Freqgiiéncia das Médias Gerais de Concordéncia nas
agéncias da GEREG DE CRICIUMA (%)

Comu
AGENCIAS | nica [Estilo de
¢do | Chefia i de | | Tre | sa | za 7

Ararangua 67 84 70 79 60 90 91 78 90 79
Cocal do Sul| 96 100 100 90 56 96 100 92 100 92
Cr/Centenari | 64 67 66 64 63 78 83 77 86 72
Cr/Préspera | 62 45 72 78 72 87 92 75 94 76
Cr/R.Maina | 80 92 84 69 87 90 92 75 91 85
Cr/R.Barbos | 77 71 83 83 94 79 88 67 89 82
Forquilhinha | 51 80 75 79 63 83 87 60 89 75
Icara 56 46 85 80 80 80 88 58 77 73
J.Machado 88 100 100 85 96 96 96 84 90 93
Maracaja 90 100 100 75 83 80 97 87 83 88
Meleiro 73 83 75 58 60 93 90 77 83 77
M.Fumaca 90 95 97 91 82 95 92 85 97 92
N.Veneza 49 44 81 78 51 91 89 78 75 71
P.Grande 84 100 90 95 64 100 92 72 95 88
S.RosaSul | 100 | 100 100 100 84 96 96 92 85 95
S.Jodo Sul 97 100 100 83 60 93 97 97 87 90
Siderépolis 85 100 100 87 82 100 95 90 100 93
Sombrio 60 72 75 75 82 92 85 75 62 76
Timbé Sul 80 87 100 79 87 90 97 90 92 89
Turvo 94 100 89 89 85 96 98 98 98 94
Urussanga 82 73 77 77 64 87 85 84 82 79

Fonte: BESC/DIREH Bases: total de respondentes por agéncia — 214 respondentes
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5.5.14 — Empregados lotados nas agéncias da GEREG de Florianépolis

A média geral de tendéncia a concordancia das agéncias desta Gereg é
bastante positiva, como se pode verificar na tabela 5.23. Algumas agéncias
apresentaram indices proximos a unanimidade, como as de Anitapolis, com
95% de tendéncia a concordancia, de Anténio Carlos (94%), de Paulo Lopes
(94%) e de Sao José/Bela Vista (94%).

As agéncias que demonstraram as menores médias de tendéncia a
concordancia foram as de Florianépolis/Santos Saraiva (que apresentou o
maior indice de descontentamento, com uma média de tendéncia a
concordancia de 66%), de Florianépolis/Saco dos Limdes (74%) e de

Florianépolis/Beiramar Norte (76%).
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Tabela 5.23 - Distribuicéo de Freqiiéncia das Médias Gerais de Concordéncia nas
agéncias da GEREG DE FLORIANOPOLIS (%)

¢ Comu ament
AGENCIAS | nica [Estilo dejlnit S
¢éo | Chefia ‘g de
Ag.Mornas | 89 69 89 75 83 100 91 89 96 87
Angelina 86 94 93 79 80 94 100 89 89 89
Anitapolis 92 100 100 95 88 100 100 88 90 95
Ant.Carlos 92 88 100 95 84 100 96 92 100 94
Biguagu 68 60 78 75 87 82 91 76 93 79
Flo/Agece 60 75 82 78 79 85 84 75 82 78
Flo/Beiramar| 63 73 83 69 68 94 78 64 85 76
Flo/B.Fécil 80 100 75 100 100 100 100 60 50 86
Flo/Estreito 77 86 79 84 69 86 87 78 84 81
Flo/llhéus 87 91 93 83 82 88 88 86 86 87
Flo/L.Linhar. | 54 73 80 75 75 86 88 74 85 77
Flo/PgaXV | 75 86 86 84 78 88 91 84 88 85
Flo/Rio Bco | 85 78 86 83 94 96 94 88 93 89
Flo/S.Limbes| 49 74 77 73 59 83 86 74 84 74
Flo/S.Saraiv | 52 72 67 65 40 80 77 51 79 66
Flo/S.Catari | 73 84 82 85 77 89 89 84 93 85
Flo/Trindade | 74 71 80 72 83 83 87 79 88 80
Gov.C.Ramo| 80 68 80 90 88 100 84 80 95 85
Palhoca/Cen| 79 83 90 91 83 90 93 78 87 86
Palhoga/lma| 78 84 92 80 51 92 89 77 87 81
Paulo Lopes | 91 74 100 100 89 97 100 100 93 94
R.Queimado | 80 92 85 90 72 92 96 72 90 85
SJ/BelaVista| 90 90 98 97 94 99 99 94 83 94
SJ/Campina | 78 91 91 84 78 91 91 79 88 86
SJ/Kobrasol | 70 70 73 74 68 87 89 81 85 78
SJ/Barreiros | 87 91 91 87 84 91 94 78 94 89
S.Bonifacio 60 76 80 95 64 92 92 48 90 78
S.A,Imperatr| 66 60 90 85 84 82 88 78 87 80
Fonte: BESC/DIREH Bases: total de respondentes por agéncia — 847 respondentes

5.5.15 — Empregados lotados nas agéncias da GEREG de Joacaba

Quase todas as agéncias desta Gereg, conforme demonstra a tabela
5.24, foram bem avaliadas, sendo que as agéncias que apresentaram indices
quase unanimes de tendéncia a concordancia foram as de Capinzal, de Ibicaré

e de Salto Veloso, com 99% em média, cada.
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As agéncias que apresentaram indices menos positivos foram as de

Videira, com 73%; de Herval do Oeste, com 76%; de Ouro, de Agua Doce e de

Joacaba/Centro, com 79% cada.

Tabela 5.24 - Distribuicdo de Freqiiéncia das Médias Gerais de Concordancia nas

agéncias da GEREG DE JOAGCABA (%)

Comu Politica de
AGENCIAS | nica [Estilo d RHe MEDIA
cdo | Chefia Beneficios GERAL
Agua Doce 75 65 94 94 65 90 80 65 75 79
Arroio Trinta | 91 98 94 94 96 98 100 98 92 96
Cacador 79 66 86 95 89 98 94 84 95 88
C. Novos 77 64 78 82 65 95 97 94 88 82
Capinzal 100 | 100 100 100 98 100 100 98 96 99
Catanduvas | 83 82 68 89 62 97 86 77 91 82
Concérdia 83 78 93 91 74 92 93 76 87 86
Erval Velho | 88 48 100 100 84 100 92 80 90 87
Herv D'oeste| 86 72 85 65 68 80 72 72 87 76
Ibicaré 92 100 100 100 100 100 100 100 100 99
Ipira 100 | 100 100 100 90 90 100 95 94 97
Jabora 100 64 80 80 84 100 100 88 100 89
Joag/Centro | 62 61 86 81 80 86 87 70 96 79
Joa/Luzerna | 100 | 100 100 96 90 100 100 97 100 98
Lacerd6polis| 80 73 75 92 83 100 100 90 100 88
Matos Costa| 80 100 92 100 67 100 100 93 100 93
Ouro 66 74 79 89 60 91 94 66 89 79
Peritiba 100 | 100 100 87 90 95 90 80 100 94
Pinhei.Preto | 100 | 100 100 100 76 96 96 92 90 94
Piratuba 87 90 100 79 77 87 87 73 87 85
Porto Unido | 81 90 87 87 100 97 96 86 93 91
Pr.C.Branco | 100 | 100 100 100 47 93 87 73 92 88
Rio da Antas| 100 | 100 96 100 83 100 100 97 75 95
Salto Veloso | 100 | 100 100 100 91 100 100 100 100 99
Tangara 85 80 72 100 70 100 97 97 100 89
Treze Tilias | 94 100 96 93 83 100 100 97 89 95
Videira 62 80 79 68 65 79 79 55 86 73

Fonte: BESC/DIREH

Bases: total de respondentes por agéncia — 253 respondentes
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5.5.16 — Empregados lotados nas agéncias da GEREG de Joinville

A média geral de tendéncia a concordancia das agéncias desta Gereg é
bastante positiva, como se pode verificar na tabela 5.25. Algumas agéncias
apresentaram indices préximos a unanimidade, como as agéncias de
Canoinhas, com 96% de tendéncia a concordancia; de Major Vieira, com 94%;
de Monte Castelo e de Papanduvas, com 93% cada.

As agéncias que demonstraram maior insatisfacdo foram as de Itapoa
(que apresentou o maior indice de descontentamento, com uma média de
tendéncia a concordéncia de 66%), de Campo Alegre e de

Joinville/Pirabeiraba, com 73% cada.
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Tabela 5.25 - Distribuicdo de Freqiiéncia das Médias Gerais de Concordéancia nas

agéncias da GEREG DE JOINVILLE (%)

; Comu
AGENCIAS | nica [Estilo de
¢ao | Chefia @ 5 :
Araquari 92 55 97 94 42 90 85 57 81 77
Barra Velha | 77 97 79 79 97 94 97 83 96 89
C. Alegre 72 84 65 45 52 92 96 68 75 73
Canoinhas 88 93 96 97 96 100 98 98 100 96
Corupa 83 80 67 87 90 97 93 90 87 86
Garuva 97 80 81 84 75 100 97 87 84 88
Guaramirim | 71 94 93 86 43 94 97 86 93 84
Irineépolis 88 64 90 100 76 100 96 96 100 90
Itaiépolis 87 77 87 87 63 93 90 93 75 84
Itapoa 53 57 75 62 40 70 90 57 83 66
J.Sul/Portal | 86 86 92 75 74 98 94 88 100 88
J.Sul/Centro | 67 80 76 70 81 91 95 86 89 82
Joi/Pirabeira | 70 63 83 75 60 83 80 77 67 73
Join/Iririd 87 88 91 76 82 92 95 81 96 88
Join/9Margo | 78 84 91 90 80 89 87 80 93 86
Join/Centro | 61 77 84 74 64 75 84 75 86 76
Join/V.Nova | 77 83 100 93 91 97 91 89 100 91
Mafra 67 56 72 78 89 90 88 78 90 79
Maj.Vieira 100 90 87 92 93 93 97 97 96 94
Massarandu | 73 67 83 83 80 67 87 87 67 77
M.Castelo 96 100 95 95 88 96 96 84 85 93
Papanduvas | 93 93 89 95 85 91 98 91 98 93
Penha 80 49 82 89 86 94 97 74 86 85
Picarras 94 71 86 89 80 97 94 80 96 88
R.Negrinho | 87 96 95 95 56 100 96 94 95 91
S.B.Sul 94 84 91 92 76 94 94 92 91 90
S.Fco.Sul 82 78 90 85 86 86 96 88 90 87
Schroeder 90 100 100 75 75 95 90 80 87 88
Trés Barras | 93 87 83 92 67 90 90 83 100 87

Fonte: BESC/DIREH

5.5.17 — Empregados lotados nas agéncias da GEREG de Lages

Bases: total de respondentes por agéncia — 340 respondentes

As agéncias desta Gereg, em geral, conforme demonstra a tabela 5.26,

foram muito bem avaliadas,

algumas com indices muito proximos a
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unanimidade, como € o caso das agéncias de Anita Garibaldi e de Celso

Ramos, com 99% de tendéncia a concordancia, em média, cada uma.

As agéncias que apresentaram indices menos positivos foram as de

Fraiburgo, com 80% na média geral de tendéncia a concordancia; de

Curitibanos, de Lebon Régis e de Santa Cecilia, com 81%, cada.

Tabela 5.26 - Distribuicdo de Freqiiéncia das Médias Gerais de Concordancia nas

agéncias da GEREG DE LAGES (%)

Comu
AGENCIAS | nica [Estilo de
c¢ao | Chefia | T | C30 C
Abdon Batis | 80 100 100 83 100 100 100 100 100 96
A.Garibaldi | 100 | 100 100 100 90 100 100 97 100 99
BomJd.Serra| 87 100 100 92 77 100 83 73 92 90
Bom Retiro | 100 | 100 100 100 88 100 100 88 90 96
Camp B.Sul | 100 | 100 95 95 92 92 96 92 95 95
CelsoRamos| 90 100 100 100 100 100 100 100 100 99
Correia Pinto| 90 97 100 92 70 100 100 93 96 93
Curitibanos | 73 67 76 69 78 95 89 92 88 81
Fraiburgo 63 75 83 85 61 94 89 81 85 80
Lages/centro| 76 76 75 74 86 88 90 78 91 82
Lages/Coral | 91 64 80 73 87 96 93 81 96 85
Lebon Regis | 68 68 70 85 72 100 100 88 75 81
Otac. Costa | 94 94 100 92 88 100 98 94 97 95
Ponte Alta 100 90 94 87 65 95 95 80 87 89
Sta Cecilia 64 84 80 90 52 100 96 84 75 81
Sao Joaquim| 88 83 92 87 95 100 93 87 87 91
S.J. Cerrito | 75 70 94 94 70 100 100 90 100 88
Timo Grande| 100 | 100 100 87 40 80 100 100 100 90
Urubici 88 46 75 80 72 96 96 88 100 82
Urupema 93 100 100 75 93 93 100 87 92 93

Fonte: BESC/DIREH

Bases: total de respondentes por agéncia — 172 respondentes

5.5.18 — Empregados lotados nas agéncias da GEREG de Rio do Sul

Quase todas as agéncias desta Gereg, conforme demonstra a tabela

5.27, foram muito bem avaliadas, algumas com unanimidade, como as
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agéncias de Atalanta e de Leoberto Leal, e outras com quase a unanimidade,
como as agéncias de Vidal Ramos, com 98% de tendéncia a concordancia, em
média; e de José Boiteux, com 96%.

As agéncias que apresentaram indices menos positivos foram as de
Agronémica, com 70% de tendéncia a concordancia, em média; de Lontras,

com 77% e de Trombudo Central, com 78%.

Tabela 5.27 - Distribuicdo de Freqiiéncia das Médias Gerais de Concordancia nas
agéncias da GEREG DE RIO DO SUL (%

Comu
AGENCIAS | nica [Estilo de
céo | Chefia |Ii ide) alho X : )

Agrolandia 92 100 100 95 84 100 100 92 95 95
Agrondémica | 72 92 75 85 48 84 68 44 55 70
Alfr. Wagner | 83 86 75 89 63 91 97 94 82 85
Atalanta 100 | 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Aurora 90 100 100 94 70 100 100 95 100 94
Dona Emma| 87 93 100 92 80 100 100 93 92 93
Ibirama 70 92 82 82 68 92 96 80 85 83
Imbuia 93 100 100 100 73 87 100 67 100 92
Ituporanga 73 69 75 75 64 96 94 76 95 80
J. Boiteaux | 100 | 100 100 100 70 90 100 100 100 96
Laurentino 88 92 85 80 64 84 84 72 90 82
LeobertoLeal| 100 | 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Lontras 50 60 81 62 70 85 95 90 94 77
Petrolandia | 95 90 100 94 75 95 100 85 75 90
P. Redondo | 80 84 95 85 56 100 92 60 100 84
Pres. Getulio| 89 96 94 92 71 100 98 76 81 89
Pres. Nereu | 100 | 100 100 92 80 100 100 80 92 94
Rio Campo | 84 80 85 75 64 96 100 92 100 86
Rio d’Oeste | 88 100 100 95 76 100 100 88 100 94
Rio do Sul 84 83 52 59 62 100 94 90 89 79
Salete 75 95 100 81 65 95 95 80 75 85
Taié 84 88 75 77 66 84 90 84 77 81
Trom.Central| 66 83 71 79 69 100 94 63 68 78
Vidal Ramos| 100 93 100 100 100 100 100 93 92 98
VitorMeireles| 80 100 100 100 93 100 93 80 100 95
Witmarsun | 100 | 100 100 83 80 87 87 73 83 89

Fonte: BESC/DIREH Bases: total de respondentes por agéncia — 172 respondentes
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5.5.19 — Empregados lotados nas agéncias da GEREG de Siao Miguel

D’Oeste

As agéncias desta Gereg, em geral, conforme demonstra a tabela 5.28,

foram muito bem avaliadas, chegando a apresentar unanimidade, como é o

caso da agéncia de Modelo, ou indices bem préoximos a unanimidade, como as

agéncias de Guaraciaba e de Iraceminha. As agéncias que apresentaram

indices menos positivos foram as de Dionisio Cerqueira, com 77% na média

geral de tendéncia a concordancia; de Sao Miguel d'Oeste, com 82%; e de

Cunha Pora, com 83%.

Tabela 5.28 - Distribuicao de Freqiiéncia das Médias Gerais de Concordancia nas

agéncias da GEREG DESAO MIGUEL D’OESTE (%)

Comu
AGENCIAS | nica [Estilo delinters MEDIA
c¢do | Chefia GERAL
Anchieta 68 32 95 95 92 92 96 92 95 84
Caibi 100 | 100 100 94 85 100 100 89 96 91
Campo Eré | 86 83 93 86 91 97 100 89 96 N
Cunha Pord | 80 80 86 71 63 94 100 80 89 83
Descanso 93 80 100 92 70 93 100 73 83 88
D.Cerqueira { 70 80 94 94 65 80 90 60 56 77
Guaraciaba | 100 | 100 100 100 90 95 100 95 100 98
Guaruja Sul | 90 80 100 100 75 100 90 90 100 92
Ipora Oeste | 92 92 85 80 52 96 100 76 90 85
Iraceminha | 100 | 100 100 100 100 100 100 80 100 98
Itapiranga 93 75 92 92 82 98 100 97 98 92
Maravilha 95 95 97 87 50 97 100 77 81 87
Modelo 97 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Mondai 97 93 100 100 90 100 100 97 100 97
Palma Sola | 100 | 100 100 100 87 100 100 93 92 97
Palmitos 89 100 89 89 66 94 91 63 96 87
Pinhalzinho | 86 94 93 82 80 97 100 91 100 92
Romelandia | 100 67 100 100 80 100 93 87 92 91
S.J.Cedros 91 100 89 82 71 96 97 86 82 89
S.M.d'Oeste | 76 71 85 82 61 91 95 81 95 82
Saudades 96 100 100 95 76 100 100 100 100 96
Serra Alta 90 75 87 75 65 95 100 75 94 84
Tunapolis 100 88 95 90 88 88 84 64 95 88

Fonte: BESC/DIREH

Bases: total de respondentes por agéncia — 136 respondentes
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5.5.20 — Empregados lotados nas agéncias da GEREG de Tubarao

Em geral, as agéncias desta Gereg foram bem avaliadas, como mostra a
tabela 5.29, embora tenham apresentado uma média relativamente menor que
as verificadas nas agéncias das demais Gereg’s analisadas anteriormente.

As agéncias que apresentaram as maiores médias de tendéncia a
concordancia foram as de Capivari de Baixo, com 95%; e de Garopaba,
Pedras Grandes, Sta Rosa de Lima e Sao Martinho, com 94% cada uma delas.

Em contrapartida, os menores indices foram observados nas agéncias
de Tubarao/Oficinas, com 65%; de Treze de Maio, com 71%; e de

Tubarao/Centro, com 72%.

Tabela 5.29 - Distribuicéo de Freqiiéncia das Médias Gerais de Concordéncia nas
agéncias da GEREG DETUBARAO (%)

5 Comu Politica de
AGENCIAS | nica [Estilo de RH e
cdo | Chefia al de 10 5a | zag Beneficios
Armazém 94 77 100 96 77 94 100 86 100 92
Brago Norte | 83 89 86 86 64 87 90 76 93 84
Capivari Bxo| 91 100 100 96 91 97 100 77 96 95
Garopaba 93 96 89 95 91 100 100 84 100 94
Gréo Para 47 33 71 75 73 87 93 77 92 73
Gravatai 94 97 89 89 83 94 94 74 89 90
Imarui 97 73 92 87 83 93 90 87 96 89
Imbituba 71 97 88 92 72 89 97 81 92 87
Jaguaruna 72 72 87 70 58 82 90 78 87 78
Laguna 80 88 69 75 92 85 92 75 96 84
Lauro Mller | 67 50 62 87 73 93 97 90 87 79
Orleans 87 71 75 79 62 93 96 84 95 83
Pedras Gdes| 88 100 95 90 92 100 100 76 100 94
Rio Fortuna | 97 63 100 93 97 100 100 86 93 92
Sta R.Lima 90 80 100 100 95 95 100 90 94 94
Séo Ludgero| 93 71 97 81 80 96 98 96 97 90
SaoMartinho| 85 100 100 87 90 100 95 85 100 94
Treze Maio 65 55 62 69 60 75 85 70 94 71
Tubardo/Cen| 58 50 69 66 63 76 90 79 89 72
Tubardo/Ofic| 61 65 67 67 65 67 67 57 70 65

Fonte: BESC/DIREH Bases: total de respondentes por agéncia — 193 respondentes
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Conforme a tabela 5.30, entre as agéncias de fora do Estado de Santa

Catarina, deixam a desejar as de Curitiba e de Sao Paulo, que apresentaram

médias de 76% e 74% de tendéncia a concordancia, respectivamente.

Nas demais agéncias fora do Estado, os menores indices observados

referem-se aos fatores estilo de chefia e comunicagdo, especialmente na

agéncia de Curitiba, com 61% e 64% em cada fator, respectivamente; e na

agéncia de Sao Paulo, que apresentou uma média de 55% de tendéncia a

concordancia com as afirmativas de ambos os fatores.

A agéncia que apresentou a maior média de tendéncia a concordancia

foi a agéncia de Brasilia, com 95%.

Tabela 5.30 - Distribuicdao de Freqiiéncia das Médias Gerais de Concordancia nas

agéncias de FORA DO ESTADO (%

) =

| Comu i
AGENCIAS | nica [Estilo dejlnterpe MEDIA
¢do | Chefia [l | : Z GERAL
Brasilia 94 96 93 98 93 98 95
Curitiba 64 61 79 66 81 73 83 79 92 76
Porto Alegre | 80 80 71 94 88 91 91 94 96 87
Sao Paulo 55 55 77 79 63 77 85 85 87 74
Rio Janeiro 96 91 93 98 90 90 94 94 86 92

Fonte: BESC/DIREH

5.6 - Conclusao

Bases: total de respondentes por agéncia — 65 respondentes

H4, de modo geral, um clima de satisfagdo com o ambiente de trabalho

onde atuam, e um forte sentimento de afiliagdo a empresa, observado pelos
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altos indices de tendéncia a concordancia com o aspecto referente ao orgulho
de trabalhar na empresa.

A média geral de tendéncia a concordancia com as afirmativas

submetidas a avaliagao (todas de cunho positivo), situa-se em 83%, sendo que

a avaliagdo feita pelos empregados do banco mostra claramente que os
fatores de melhor desempenho foram sentido de realizagido, qualidade de
vida e salde e imagem da empresa, com aproximadamente 90% de

Na analise global dos fatores, ainda, pode-se constatar que as
dimensdes organizacionais que merecem uma atencdo mais intensiva por
parte da diretoria da empresa, especialmente naquelas unidades que
apresentaram indices mais criticos, foram aquelas relacionadas com
comunicagcido, ambiente e condigcées de trabalho e politica de RH e
beneficios.

Na analise dos fatores pdr unidades, percebe-se uma média menor de
tendéncia a concordancia entre as agéncias de grande porte (no porte
econdémico e no numero de empregados), se comparadas as médias das
agéncias de pequeno porte. Nas agéncias pequenas, os fatores que
obtiveram as menores médiés foram ambiente e condicées de trabalho, e
estilo de chefia, requerendo, desta forma, uma maior atengao, por parte da
empresa, com as acdes que deverao ser tomadas em relagdo a estes
aspectos.

Na comparagao entre as médias por fatores das unidades da direcdo

geral/diretorias e das unidades das Gereg's (agéncias), percebe-se que a
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tendéncia a concordancia com as afirmativas do questionario é menor nas
unidades da diregdo geral. Neste sentido, verifica-se que os empregados de
agéncias tendem a valorizar mais a sua condigéd de empregado da empresa.
Conclui-se, enfim, que o clima organizacional do BESC é bastante
favoravel ao desenvolvimento e a implementacao de a¢gées em resposta aos
resultados da pesquisa do clima, de modo que seja garantido aos empregados

que sua opinido sera considerada. Segundo Bargante e Castro (1995), e

Oliveira (1995), esta ¢é a unica forma de viabilizar a cumplicidade e confianca

necessarias ao sucesso do processo de ouvir a voz do cliente interno, como
um todo.
No préximo capitulo, serao tecidas algumas conclusdes relativas aos

resultados desta pesquisa, além de recomendacgdes decorrentes do estudo.
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6 — CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS

FUTUROS

A combinacdao dos recursos disponiveis com .a gestdao dos mesmos
resulta no desempenho organizacional. Para que uma organiza¢do alcance
bons resultados, nao basta dispor dos recursos necessarios, € preciso que as

pessoas que nela trabalham saibam geri-los, queiram e possam fazé-lo. O

—.——— -—"quererfazer-pode-revelar-o-grau-desatisfacdo dos recursos humanos, € boa
parte do sucesso ou fracasso das organizagoes.

Em relacao ao individuo que trabalha nas organizagdes, € essencial que
se conservem a lucidez e a honestidade necessarias para identificar que a
atual sociedade centrada no mercado consegue satisfazer praticamente todas
as necessidades do consumidor, mas desenvolveu estruturas e condi¢des de
trabalho que sacrificam a realizacdo das pessoas que a integram. | Tal
comportamento gera um clima de insatisfagdo, que se estende das pessoas
aos grupos, afetando as demais dimensées da organizacéo, em geral.

Ouvir a voz do cliente interno, portanto, nas palavras de Bargante e
Castro (1995:20) constitui “mais que um simples processo; € um indicador
eficaz de uma mudanga de mentalidade empresarial”. Ouvir a voz do cliente
interno consiste, desta forma, no objetivo fundamental de uma pesquisa de
clima.

Respaldado por esta compreenséo, € com base no referencial teérico-

metodolégico, desenvolveu-se o presente estudo, cujo objetivo geral resume-

se em analisar a metodologia de pesquisa de clima desenvolvida no BESC —
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Banco do Estado de Santa Catarina, visando identificar a percepg¢éo dos seus
empregados quanto aos fatores comunicagéo, estilo de chefia, relacionamento
interpessoal, ambiente e condigbes de trabalho, imagem da empresa, sentido
de realizag&o, politica de recursos humanos e beneficios, e qualidade de vida
e saude. Neste sentido, acredita-se que este estudo tenha conseguido atender
ao objetivo geral proposto, bem como aos demais objetivos estabelecidos no
primeiro capitulo da presente dissertagéo.

Os resultados da pesquisa do clima organizacional do BESC, referente a
1998, revelarh um resultado bastante positivo, segundo a percepgao de seus
empregados, com uma média geral de concordancia com as afirmativas
propostas superior a 80%.

No entanto, ao tentar resgatar o que de mais importante se destacou na
analise pormenorizada dos fatores/indicadores de clima estudados nesta
pesquisa, percebe-se que uma das questdes que exige uma reflexdo
particularizada é a que trata da comunicagao dentro da empresa. Esta claro
que a divulgacao das metas e objetivos a serem alcangados pelo BESC, como
um todo, e pelas areas, particularmente, ndo chega até o empregado. Via de
regra, a conseqiiéncia desta falta de diretriz € a auséncia de comprometimento:
como canalizar esforcos para um objetivo, se este mesmo objetivo ndo é

“sequer conhecido? As chefias precisam desenvolver sua capacidade de
sintopizar o canal de comunicagao entre os difigentes e os colaboradores,
favorecendo a troca de idéias e opinides. Esta & uma pratica que precisa ser
estimulada, considerando-se que foi a variavel que apontou o menor indice de

concordancia.
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Ampﬁando esta reflexao, é possivel detectar outra variavel que interfere
neste processo: esta empresa tem um corpo gerencial com dificuldade em
incentivar as pessoas que trabalham sbb sua coordenacgao, lidando com a
informagdo como estratégia de manutencdo do poder, assumindo atitude de
filtrar aquilo que deveria ser do conhecimento coletivo, inclusive no que tange
ao repasse do conhecimento operacional. Este estilo de chefia aliena, e nao
estimula o crescihento individual e, consequentemente, orga}nizacional.

Outro fator que merece ser evidenciado é a tendéncia a insatisfacao
com as atuais condicoes de trabalho, entendidas como qualidade e
disponibili‘dade de equipamentos/materiais de trabalho, e com as condi¢cdes
ambientais. Esta variavel é decisiva quando se busca analisar as condi¢cées
basicas para a prestagao de servigos com qualidade.

Muito embora se tenha constatado uma boa média em relacédo a variavel
relacionamento interpessoal, detecta-se que as chefias encontram
dificuldade para exercer o papel de facilitador da convivialidade no traba‘lho,
atuando como catalisadores do grupo. Diante disso, ao se analisar mais
detidamente aspectos como dificuldade na distribuicdo das tarefas, falta de
cooperacgdo e dificuldade de promover o trabalho de equipe, recomenda-se o
investimento no desenvolvimento gerencial, visando redimensionar o papel
deste importante facilitador no contexto da empresa.

Um trago percebido sistematicamente durante a analise dos diversos
fatores, e especialmente no fator desempenho e qualidade, foi a dificuldade

do empregado em realizar autocritica. Quando se faz referéncia a deficiéncias
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encontradas na prestacao de servigos, invariavelmente percebe-se a tendéncia
a responsabilizar terceiros. Ou seja, todos se julgam exemplares.

Destacou-se muito claramente uma forte percepcdo por parte do
empregado de que a empresa nao o valoriza. Remetendo a este sentimento,
ha um conjunto de varidveis estreitamente interligadas e que merecem um
repensar mais profundo. O empregado do BESC nao vislumbra condi¢cdes de
crescimento profissional, e ndao se sente incentivado pelas chefias, nao
obtendo retorno do seu desempenho. E preciso rever a politica de recursos
humanos e de beneficios adotada, no sentido de possibilitar ao empregado,
perspectivas de crescimento e desenvolvimento profissional.

A perspectiva da relacdo empresa/ambiente externo pode ser
vislumbrada na analise do fator imagem da empresa, que indica o
reconhecimento, por parte dos empregados, da contribuicao e da influéncia que
o Banco exerce sobre a comunidade.

O empregado do BESC demonstra satisfagdo em pertencer ao seu
quadro funcional, conforme a avaliagao do fator sentido de realizagao,
caracterizado pelo sentimento de orgulho de trabalhar na empresa, e de prazer
em trabalhar na sua unidade diariamente.

Por fim, constata-se que os empregados do Banco tém habitos
saudaveis com relagdo a sua qualidade de vida e salde.

Na analise das unidades que compdem o BESC, verifica-se diferengas
nas percepgdes dos empregados em relagao aos diversos fatores pesquisados,
conforme a realidade de cada uma delas. No entanto, os fatores avaliados

com as menores médias de concordancia, na grande maioria das unidades,
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sd0 0s mesmos que receberam os menores percentuais na analise geral da
empresa.

Ou seja, embora o clima predominante seja positivo e de satisfagéo
com os fatores referentes ao sentido de realizagédo, qualidade de vida e saude,
e imagem da empresa, 0 mesmo nao acontece com a comunicac¢ao, a politica
de RH e beneficios, e com o ambiente e condi¢gbes de trabalho.

A identificacdo de varios e significativos resultados de discordancia com
algumas afirmativas do questionario, associada a analise dos resultados de
pesquisas de clima realizadas na mesma empresa, em anos anteriores,
evidenciam a responsabilidade e o sentimento de credibilidade com que as
pessoas participaram do processo, descartando, a principio, a hipé6tese de
manipulagao das respostas. Ainda assim, recomenda-se a realizagao de novos
estudos sobre este aspecto, bem como sobre a analise da correlagao existente
entre as pesquisas de clima realizadas na empresa, € a aplicabilidade dos
resultados convertidos em agcdes de melhoria.

Este fendmeno, inclusive, merece um outro estudo, considerando-se que
a pesquisa de clima, no BESC, consta de todos os planos de a¢des e metas
desenvolvidos pela empresa desde 1995, como componente do seu sistema de
informagdes gerenciais. Pode-se cdnsiderar, desta forma, que o levantamento
e a analise do clima organizacional no BESC transformou-se numa pratica
gerencial comum, mas nao menos importante.

Os mc;delos, bem como todas as idéias e concepgdes da realidade,

sempre se configuram como generalidades concebidas a partir de referéncias

mentais. A implantagdo de um modelo requer, conseqiientemente, adequacao
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as circunstancias e a realidade da organizacdo onde se quer aplicé-ld. As
categorias de andlise (fatores/indicadores de clima) utilizadas no presente
estudo de caso foram definidas a partir dessa concepcao.

Os resultados da pesquisa no BESC, realizada em outubro de 1998,
referem-se a um periodo e apresentam um propoésito especifico, refletindo a
maturidade para desenvolver agdes de melhoria naquele momento, e naquele
fecundo ambiente organizacional. Os acontecimentos ocorridos a empresa
depois da realizagao da pesquisa nao comprometem os resultados obtidos pela
mesma, a nao ser pelo fato de que a divulgagao destes resultados ja nao reflita
mais a realidade da empresa. Nao foi o que aconteceu nesta pesquisa, que
teve seus resultados divulgados para as unidades ainda no mesmo ano, mais
especificamente em dezembro. |

E de conhecimento generalizado que a privatizacdo de empresas
publicas, em ritmo acelerado, imposta pelo Fundo Monetario Internacional ao
governo brasileiro, alcangou o Banco do Estado de Santa Catarina, que a partir
de 31 de setembro de 1999 passou seu controle acionario para o governo
federal. Este fato acabou comprometendo a aplicagéo das ag¢bes propostas em
decorréncia dos resultados da pesquisa de clima de 1998, requerendo a
realizacao de novos e importantes estudos sobre os impactos ocasionados por
um brocesso de privatizacao em determinados fenémenos organizacionais, tais
como o clima, a motivagado, a qualidade das relagbes, a psicodinamica dos
grupos formais e informais, o desempehho, a qualidade de vida e de salde do

trabalhador, dentre outros.
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- Outra questao que merece destaque € que, muito embora a observagéo
participante seja alvo de restricbes em relacdo aos aspectos subjetivos
adjacentes & técnica, principalmente por parte dos naturalistas, pouco
receptivos a pesquisa qualitativa e para quem a neutralidade cientifica fica
comprometida, acredita-se que, justamente por estar a pesquisadora inserida

no contexto do objeto de estudo pesquisado, é que favoreceu o

esclarecimento em detalhes da metodologia empregada na pesquisa de clima

Por tratar-se de tema de tamanha complexidade, com tao significativo

nivel de influéncia sobre determinados fendmenos organizacionais, a pesquisa

~de clima organizacional constitui-se num produto inacabado, que requer ainda

muitos estudos e, quando possivel, generalizagdes.
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- 8.1 -ANEXO||

Questionario utilizado para a realizagao da
Pesquisa de Clima Organizacional - PCO/98, no
BESC.



UNIDADE: CODIGO DA UNIDADE:

PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL/98

Leia com atengdo e responda somente uma das alternativas, assinalando com um “X".

1. Os meios de comunicacao interna do BESC me deixam bem informado sobre o que se passa
dentro da empresa (Exemplo: comunicado eletrdnico, clipping, editais, ordens de servigo,
comunicados ¢ BESC Noticias).

[ 1] CONCORDO [ 2] CONCORDO COM A MAIOR PARTE _ [ 3 ] DISCORDO.DA MAIOR PARTE .[4] DISCORDO - — - —. -

2. O BESC costuma manter seus empregados bem informados sobre os assuntos relacionados
ao trabalho.

[ 1]CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
3. Eurecebo todas as informacées que preciso para realizar bem o meu trabalho.

[ 1] CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
4. Na minha unidade, as pessoas sentem-se a vontade para opinar/sugerir criticas e melhorias.

[ 1]CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO

5. Na minha unidade, ocorrem reunides suficientes para que se possa trocar idéias e dar
sugestoes.

[ 1] CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
6. Meu chefe imediato sabe lidar com as pessoas que trabalham com ele.
[ 1] CONCORDO [ 2] CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO

7. Meu chefe imediato ¢ uma pessoa que sabe solucionar os problemas de relacionamento que
surgem na minha unidade.

[ 1] CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
8. Meu chefe imediato conhece bem o trabalho que realiza.

[ 1] CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
9. Eu confio no meu chefe imediato.

[1]CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
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10 . O meu chefe imediato sabe incentivar as pessoas que trabalham com ele.

[1]CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
11. Eu me dou bem com os meus colegas de trabalho.

[1]CONCORDO [2] CONCORDO COM A MAIOR PARTE  [3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4] DISCORDO
12. Na minha unidade, as pessoas se respeitam e se ajudam na realizacao das tarefas.

[1]CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
13. Os empregados do BESC realizam um excelente trabalho, com qualidade.

(1] CONCORDO (2] CONCORDO COM A MAIOR PARTI:W[73 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [4] DISCCI;BB
14. Na minha unidade, todos se esforcam para fazer sempre o melhor.

[1] CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO

15. Hoje, trabalhar com qualidade ¢ uma preocupacao da maior parte dos empregados do
BESC.

[1]CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE {4 ] DISCORDO
16. Eu sempre procuro realizar minhas atividades com qualidade.
[ 1]CONCORDO [ 2] CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
17. O meu local de trabalho é muito agradavel.
[ 1] CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO

18. Na minha unidade, as pessoas realmente trabalham em conjunto,
como uma equipe.

[1]CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
19. Eu me esforco para melhorar o meu ambiente de trabalho.
[1]CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
20. Eu costumo ajudar os meus colegas na realizaciao do seu trabalho.
[1] CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO

21. Na minha unidade, ha boas condigoes de trabalho (iluminacdo, ventilacao, espaco fisico,
moveis e utensilios).

[ 1] CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
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22. O BESC esta procurando melhorar a seguranca de seus empregados, em caso de assaltos.
[1]CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO

23. Eu me sinto tranquilo com as condi¢oes de seguranca fisica da minha unidade.

[ 1] CONCORDO [ 2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
24, Na minha opinido, 0o BESC passa uma boa impressao para a populacdo em geral.

[ 1] CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
25. A cada ano que passa, 0 BESC esta se tornando um Banco melhor.

[1]CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE |3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
26. Para as pessoas da minha cidade, trabalhar no BESC é motivo de orgulho e respeito.

[1] CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
27. O BESC contribui para o desenvolvimento da minha cidade.

[1]CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO

28. Os meus colegas de trabalho ajudam a melhorar a imagem do BESC, perante a
comunidade.

[ 1] CONCORDO [2 ] CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
29. Eu me orgulho de trabalhar no BESC.

[1]CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE {3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
30. Eu me sinto realizado profissionalménte.

[ 1] CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
31. Eu sinto prazer em vir trabalhar todos os dias na minha unidade.

[ 1] CONCORDO [2 ] CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
32. Hoje o BESC é um bom emprego.

[ 1] CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
33. Eu me sinto valorizado dentro da minha unidade.

[1]CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
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34. O Rec-Rec é um bom instrumento de recompensa.

[ 1] CONCORDO [ 2] CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
35. O BESC esta melhorando a minha qualidade de vida no trabalho.

[ 1] CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
36. O BESC oferece condicoes para o crescimento profissional de seus empregados.

[ 1] CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO

37. Tenho um bom conhecimento sobre os beneficios oferecidos pelo BESC  (auxilio-creche,
auxilio funeral, atestado social, etc. ).

*"[1]CONCORDO [ 2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE ~ [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4] DISCORDO
38. Eu me sinto valorizado pelo BESC.

[1]CONCORDO [2] CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
39. Eu tenho boas condicoes de saiide.

[1]CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
40. Eu procuro sempre reservar alguns momentos para o lazer.

[ 1]CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO
41. A minha forma de viver me da prazer.

[1]CONCORDO [2]CONCORDO COM A MAIOR PARTE [ 3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO

42. Ultimamente, venho adquirindo alguns habitos para melhorar a minha saude fisica e
mental (exemplo: caminhar, fazer exercicios, hidroginastica, parar de fumar, etc.).

[1]CONCORDO [ 2] CONCORDO COM A MAIOR PARTE |3 ] DISCORDO DA MAIOR PARTE [ 4 ] DISCORDO

ATENCAO: CASO VOCE QUEIRA FAZER ALGUM COMENTARIO SOBRE O CLIMA EM SUA UNIDADE,
FAVOR ESCREVER ABAIXO E/OU NO VERSO DESTA FOLHA, COM LETRA LEGIVEL.
OBRIGADO.
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PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL/98
MANUAL DE APLICACAO

Colega besquiano (a), este manual foi confeccionado para esclarecer duvidas
e orientar os aplicadores da Pesquisa de Clima Organizacional/98. Leia-o com
muita atengao.

1. PROVIDENCIAS:

"11.Realizar contato prévio, via telefone, com os gerentes das agéncias
onde vocé aplicard a pesquisa, confirmando o horario da aplicagdo e
solicitando a presenca de todos os empregados da unidade.

1.2. Procurar chegar ao local da aplicagdo com pelo menos 15 minutos de
antecedéncia.

2. 0 QUE VOCE DEVE LEVAR:
2.1. O seu roteiro de viagem.
2.1. Este manual de aplicagao.

2.2. Os questionarios dentro dos respectivos envelopes, além das coépias
extras para alguma eventualidade.

2.3. Os relatorios de atividades.

2.4. O seu cracha.



3. POSTURA A SER ADOTADA:

3.1. Educadamente, evite a interferéncia de geréncias e/ou chefias antes,
durante ou imediatamente apds a aplicagdo. Vocé deve impedir qualquer
tentativa de influéncia sobre as pessoas que responderao a pesquisa.

3.2. Expor ao grupo o que é a PCO e todas as informagdes relacionadas no
item 4.2 da APLICACAO PROPRIAMENTE DITA.

3.3. Orientar que, diante de qualquer duvida, 0 empregado deve levantar o

braco e buscar esclarecimento Unica e exclusivamente com o aplicador.

" Nunca a duvida devera ser colocada para o grande grupo. O ambiente deve

manter-se 0 mais silencioso possivel, sem comentarios paralelos ou troca
de opinides.

3.4. Cuidado para nao criar um "clima de prova", deixe bem claro que nao
existe resposta certa nem resposta errada, o que realmente importa é que
cada um seja sincero ao expressar a sua opinido. Procure criar um
ambiente favoravel e amistoso.

3.5. Esclareca que, quem desejar fazer sugestbes e/ou criticas sobre
qualquer situacdo relacionada ao BESC, pode expressar sua opiniao no
verso da dltima folha. Todas essas informagdes serao compiladas e a partir
da freqliéncia com que aparecerem, serdo consideradas na analise.

3.6. Seja profiSsionaI, trate o assunto com seriedade e seguranca. E
fundamental que vocé tenha muita clareza sobre a PCO para poder
responder aos questionamentos e duvidas que possam-surgir. Garanta o
carater ético do trabalho.

3.7. Cuidado com a linguagem, evite palavras depreciativas sobre o BESC
e/ou a PCO. Lembre-se que nesse momento vocé &€ um elemento
fundamental para o sucesso da aplicagdo da pesquisa.



3.8. Esteja preparado para criticas e/ou desabafos contundentes. Procure
responder com delicadeza, bom senso e bom humor. Deixe claro qual o seu
papel no contexto e a importancia desse trabalho. Se surgirem comentarios
sobre a vinculagdo da PCO com o REC-REC, explique que os resultados da
pesquisa somente serdo validados na medida em que cada unidade
comprovar a implementagdo das agdes previstas no seu Contrato de
Resultados.

3.9. Procure deixar muito claro que ndo ha identificagdo das pessoas que
responderdo ao questiondrio, portanto as pessoas devem estar a vontade
para expressarem da forma mais sincera possivel.

3.10. Se algum empregado se recusar a responder a pesquisa , vocé deve
ouvir seus motivos e respeitar sua decisdo. Comente o fato no relatério de
atividades.

3.11. O relatério de atividades &€ um instrumento muito importante porque
retrata as dificuldades encontradas, servindo como um valioso feed-back, além
de dar informagdes importantes para o fechamento final da pesquisa. Portanto,
preencha-o com letra de forma, com bastante atengéo e néo deixe de relatar
qualquer incidente que tenha sido um obstaculo ao seu trabalho. IMPOTANTE:
Nao esqueca de contar o numero de pessoas que respondeu 0 guestionario em

cada agéncia e reqistrar no relatorio .

4. APLICAGCAO PROPRIAMENTE DITA:
4.1. Apresente-se ao grupo, agradeca a presencga e a colaboragao de todos.

4.2. Faca uma breve explanacao sobre a Pesquisa de Clima Organizacional
(PCO), procurando contemplar os seguintes aspectos: '



* O que é a Pesquisa de Clima Organizacional?

E um instrumento muito utilizado atualmente para conhecer a opinido que os
empregados tém a respeito de diversos temas relacionados com a empresa em
que trabalham. E como um termémetro que mede o grau de satisfagéo dos
empregados com relacao a sua empresa..

e Para que serve?

Para que as empresas, conhecendo 0 que pensam € cCOmo se sentem seus
empregados, possa manter o que estd bom e aprimorar o que esta
insatisfatério. -
¢ Quem vai participar?

Todos os empregados do BESC.

* Quando serao divulgados os resultados?
No més de dezembro, cada unidade recebera seus resultados através de

relatérios que conterdo os indices obtidos na pesquisa e graficos ilustrativos.

e Para que serviram os resultados da Pesquisa realizada no ano
passado?

Serviu de subsidio para a elaboragéo dos Contratos de Resultados de cada

unidade.

Nas unidades onde foram verificados os menores indices nos fatores

“Ambiente e Condicoes de Trabalho” e “Qualidade de Vida e Saude”, foram

realizados PPRA’s (Programa de Prevencao de Riscos Ambientais), atividades

relacionadas ao 5 S e Programas de Ginastica Laboral.

Além disso, algumas unidades realizaram atividades e criaram solugoes

visando a melhoria do Relacionamento interpessoal e Estilo de Chefia.

4.3. Verifique a lotagdo de todos os presentes. Se alguém n&o pertencer a
agéncia onde vocé esta realizando a pesquisa, este empregado devera
responder normalmente o seu questionario, ndo esquecendo de colocar o



nome da sua unidade e o seu cddigo de centralizagdo (se for um
empregado da Dirge, basta preencher com o nome da Diretoria e
Departamento aonde esta lotado). Cologue o questionadrio junto com 0s

demais , mas ndo esqueca de comentar no relatério de atividades que ha

um questionario referente a outra lotacéo.

4.4. Entregue os questionarios e solicite que cada um confira se o seu esta
nitido e completo, ou seja com 42 questées (uma capa mais quatro folhas
com as afirmativas). Se houver algum problema troque-o por outro, lembre-
se que vocé esta levando questionarios de reserva.

4.5, Faca uma leitura em voz alta da capa do questionario. Se surgirem
duvidas sobre as opcoes de respostas, explique até que todos tenham
entendido. Acrescente que no verso da Ultima folha, as pessoas podem

fazer sugestoes, criticas ou comentarios relacionados ao BESC.

4.6. Solicite que todos coloquem o nome da sua unidade e o cédigo de
centralizacao da mesma. Este codigo devera ser repetido no canto
superior direito de cada folha do questionario.

4.7. Oriente que, ap6s o inicio do preenchimento, se surgir alguma duvida, o
empregado deve levantar o brago para que vocé possa esclarecé-lo
individualmente, sem atrapalhar os demais. Nao permita que ninguém faga
nenhum comentario sobre o questionario em voz alta.

4.8. No caso de alguém querer mudar a sua resposta, oriente no sentido de
qgue ele fagca um circulo em torno da opgéo que deseja anular, e marque

com um "X" na nova opg¢éo.

4.9. Fique presente durante todo o tempo de aplicacéo . A medida que as

pessoas forem terminando, confira se preencheram corretamente e de
forma legivel o nome da unidade e o respectivo cédigo de centralizagéo,

verifigue, ainda, se ndo ha duas opcdes assinaladas na mesma questao ou



questdes sem resposta. Apos esta breve conferéncia, cologue 0s guestionarios
no respectivo envelope.

4.10. Logo que possivel, preencha o relatério de atividades referente aquela
aplicacéo, junte os questionarios respondidos, coloque tudo no respectivo
envelope e lacre-o.

4.11. Solicitamos que cada aplicador dispense o maior cuidado possivel com
o seu material. ATENGCAO: Ao término do trabalho, dentro do envelope
lacrado, deverd constar, somente, os questionarios respondidos e o

material que vocé recebeu, deverd ser entregue na:

relatério de atividades de cada agéncia. Estes envelopes, além de todo o

REUNIAO PARA DEVOLUCAO DO MATERIAL COLETADO NA PESQUISA DE
CLIMA ORGANIZACIONAL/98

DATA : 26 DE OUTUBRO - 2a. FEIRA
HORARIO : 14 HORAS
LOCAL : DEREH/DIRET - CENTRO ADMINISTRATIVO

4.12. Estaremos a disposi¢ao para qualquer divida nos telefones 239.9850,
239.9711, 239.9712 ou 239.9713, falar com Janine ou Claudia.

4.13. Agradecemos a colaboragdo de cada um dos aplicadores e desejamos
um excelente trabalho a todos.

ANOTACOES
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8.3 — ANEXO Il

Distribuicao geografica, cronograma e
distribuicao de aplicadores da PCO/98.



CLIMA ORGANIZACIONAL/1998 - ROTEIRO DE APLICACAO

Aplicadores: Itacir J. Sachet (19, 20 E 21/10), Geraldo Bahia (22 e 23/10) e Robson B. Paganella

DUPLA 01]18/10 Dom | 19/10 Seg | 20/10 Ter | 21/10 Qua | 22/10 Qui | 23/10 Sex

MANHA Viajam Praia Grande | Timbé do Sul Meleiro Rio Maina Centenario
Florianépolis/ | S&o Jodo do Turvo Forquilhinhas | Nova Veneza Préspera

Sombrio Sul

TARDE Santa Rosa do Jacinto Maracaja Siderépolis | Rui Barbosa
Sul Machado Icara Cocal do Sul Morro da
Sombrio Ararangud Fumaca

PERNOITE Sombrio Ararangua Criciuma Criciuma Florianépolis

Observagdo: Para facilitar a aplica¢@o da coleta de dados, sugerimos contatar anteriormente com as Unidades
para definir o melhor horario para a realizagdo da Pesquisa, objetivando abranger o maior niimero
de empregados da Unidade.




CLIMA ORGANIZACIONAL/1998 - ROTEIRO DE APLICACAO

Aplicadores: Maria Lucia Pravato e Valmor Espindola

DUPLA 02| 19/10 Seg | 20/10 Ter | 21/10 Qua | 22/10 Qui | 23/10 Sex
MANHA Urussanga Brago do Sdo Martinho Tubardo Capivari de
Lauro Miiller Norte Armazém Pedras Baixo
Grio Pard Grandes Laguna
TARDE Orleans Rio Fortuna Gravatal | Treze de Maio Imarui
Sdo Ludgero | Santa Rosa de Tubaréo/ Jaguaruna Imbituba
Lima Oficinas

Observagcio: Para facilitar a aplicagfo da coleta de dados, sugerimos contatar anteriormente com
as Unidades para definir o melhor horério para a realizagéo da Pesquisa, objetivando

abranger o maior nimero de empregados da Unidade.



CLIMA ORGANIZACIONAL/1998 - ROTEIRO DE APLICACAO

Aplicadores: Aldo Collossi e Filipine (colaborador)

DUPLA 03|18/10 Dom | 19/10 Seg | 20/10 Ter | 21/10 Qua | 22/10 Qui | 23/10 Sex
MANHA Viaja Itapiranga Sdo José do | Campo Eré |Sdo Miguel do| Cunha Pord
Florian6polis/ Cedro Oeste
Ipord Ipord do Oeste | Guaraciaba Palma Sola Saudades
TARDE Tunépolis Guaruja do Anchieta Iraceminha Serra Alta
Sul
Descanso Romeléandia Maravilha Modelo
' Dionisio
Cerqueira Pinhalzinho
PERNOITE S&o Miguel do| Campo Eré Sé&o José do Modelo Modelo
Oeste Cedro

Observagdo: Para facilitar a aplicagfo da coleta de dados, sugerimos contatar anteriormente com as Unidades
para definir o melhor horéario para a realizagfio da Pesquisa, objetivando abranger o maior niimero

de empregados da Unidade.




CLIMA ORGANIZACIONAL/1998 - ROTEIRO DE APLICACAO |

Aplicadores: Tulio Saraiva Caldas e Hélio Bortolanza (colaborador)

DUPLA 04|18/10 Dom | 19/10 Seg | 20/10 Ter | 21/10 Qua | 22/10 Qui |23/10 Sex
MANHA Viaja Mondai Aguas de Coronel Séo Lourengo | Abelardo Luz
Floriandpolis/ Caibi Chapeco Freitas ; do Oeste
Caibi Caxambu do |Nova Erechim|
Sul |
TARDE Palmitos Chapecd/ Quilombo Galvéo Xaxim
S&o Carlos | 25 de Agosto Unidodo |[S&o Domingos Marema
Chapecé/Cen. Oeste
PERNOITE A.de Chapecé S. L. do Oeste | Aberlado Luz Xaxim

Chapeco

Observagdo: Para facilitar a aplicagdo da coleta de dados, sugerimos contatar antenormente com as Unidades
para definir o melhor horario para a realizag@o da Pesquisa, objetlvando abranger o maior niimero

de empregados da Unidade.




CLIMA ORGANIZACIONAL/1998 - ROTEIRO DE APLICACAO

Aplicadores: Jodo Saturnino de Oliveira e Flavio Cordeiro Ramos

22/10 Qui

DUPLA 05|18/10 Dom | 19/10 Seg | 20/10 Ter | 21/10 Qua 23/10 Sex
MANHA Viajam Xavantina Concordia Vargedo Jabora Joagaba
Floriandpolis/ Presidente |Joagaba/Luzer
Seara Seara Ita Ponte Serrada Castelo na (1)
Branco Ibicaré (2)
TARDE Ipumirim Xanxeré Irani Catanduvas Herval do
Lindoia do Faxinal dos Agua Doce Oeste
Sul Guedes ' Treze Tilias
PERNOITE Concoérdia Xanxere Catanduvas . Joagaba Joagaba

Horario de aplicagdo: (1) 7:45 (2) 8:45

Observagio: Para facilitar a aplicagdo da coleta de dados, sugerimos contatar anteriormente com as Unidades
para definir o melhor horério para a realizagdo da Pesquisa, objetivando abranger o maior nimero

de empregados da Unidade.




CLIMA ORGANIZACIONAL/1998 - ROTEIRO DE APLICACAO

Aplicadores: Bruno Werneck de Paula e José Jaime da Luz Matos

I

o

I

DUPLA 06|18/10 Dom | 19/10 Seg | 20/10 21/10 Qua | 22/10 Qui | 23/10 Sex
Ter
MANHA Viajam Ouro Peritiba Videira | Cagador Curitibanos
Florianépolis/ | Lacerdopolis Ipira Salto Veloso(2) [Rio das Antas
Piratuba Arroio Trinta(1) |
TARDE Piratuba Tangara Lebon Régis
Capinzal Pinheiro Fraiburgo 1;
Preto Santa Cecilia
PERNOITE Piratuba Videira Cagador Curitibanos

Obs.: (1) 8:15 horas  (2) 9:00 horas

Observagdo: Para facilitar a aplicagio da coleta de dados, sugerimos contatar anteriormente com as Unidades
para definir o melhor horario para a realizagdo da Pesquisa, objetivando abranger o maior numero

de empregados da Unidade.




CLIMA ORGANIZACIONAL/1998 - ROTEIRO DE APLICACAO

‘Aplicador: Nereu Pierri

Aplicador 01 18/10 Dom | 19/10 Seg | 20/10 Ter | 21/10 Qua | 22/10 Qui | 23/10 Sex
MANHA Viaja Matos Costa | Canoinhas Trés Barras Papanduva |Monte Castelo
Florianopolis/
Porto Unido
TARDE Porto Unifio | Irine6polis | Major Viera Itaiopolis | Timb6 Grande
PERNOITE Canoinhas Canoinhas Papanduva Papanduva | Santa Cecilia

Observagio: Para facilitar a aplicagdo da coleta de dados, sugerimos contatar anteriormente com as Unidades
para definir o melhor horério para a realizagio da Pesquisa, objetivando abranger o maior niimero

de empregados da Unidade.




CLIMA ORGANIZACIONAL/1998 - ROTEIRO DE APLICACAO

Aplicador: Songer Gerson Souza da Silva

Aplicador 02 18/10 19/10 Seg | 20/10 Ter {21/10 Qua | 22/10 Qui | 23/10 Sex
Dom

MANHA Viaja Mafra Sido Bento do Corupa Schroeder | Massaranduba

Florian6polis/ Sul :

Mafra

TARDE. Rio Negrinho Campo Jaragud do | Guaramirim | Jaragua Portal

Alegre Sul _
PERNOITE Sdo Bento do | Jaragua do Jaragua do Jaragua do | Jaragué do Sul
Sul Sul Sul Sul

Observagdo: Para facilitar a aplicagfio da coleta de dados, sugerimos contatar anteriormente com as Unidades
para definir o melhor horario para a realizagfo da Pesquisa, objetivando abranger o maior niimero
de empregados da Unidade.




CLIMA ORGANIZACIONAL/1998 - ROTEIRO DE APLICACAO

Aplicador : Luiz Ant6énio Agostini

Aplicador 03 | 19/10 Seg | 20/10 Ter [21/10 Qua | 22/10 Qui 23/10 Sex
MANHA |Erval Velho Celso Abdon | Lages /Centro | Sdo Joaquim
Ramos Batista '
TARDE Campos Anita Campo Urupema Bom Jardim
Novos Garibaldi |Belo do Sul da Serra

Observagio: Pdra facilitar a aplicagdo da coleta de dados, sugerimos contatar anteriormente com
as Unidades para definir o melhor horario para a realizagdo da Pesquisa, objetivando

abranger o maior nimero de empregados da Unidade.




CLIMA ORGANIZACIONAL/1998 - ROTEIRO DE APLICACAO

Aplicadores: José Sérgio dos Santos e Jorge Luiz Silva de Carvalho

DUPLA 07(18/10 Dom | 19/10 Seg | 20/10 Ter | 21/10 Qua | 22/10 Qui | 23/10 Sex
MANHA Viaja Joinville/ | Joinville/ 9 de | Barra Velha Itajai Itapema
Florianopolis/ Centro Margo Joinville /Vila
Joinville Sdo Francisco Nova Navegantes Porto Belo
' Garuva do Sul
" TARDE Itapoa Joinville/ Pigarras | Bal. Camboriu Tijucas
Joinville/ Pirabeiraba '

Iriria Araquari Penha Camborili Canelinha

PERNOITE Joinville Joinville Itajai - Itajai Fpolis.

Observagdo: Para facilitar a aplicagdo da coleta de dados, sugerimos contatar anteriormente com as Unidades
para definir o melhor horario para a realizagdo da Pesquisa, objetivando abranger 0 maior numero

de empregados da Unidade.




CLIMA ORGANIZACIONAL/1998 - ROTEIRO DE APLICACAO

|
)

!
}

|

Aplicador: Orlandy Orlandi _
' !
Aplicador 04 | 19/10 Seg | 20/10 Ter |21/10 Qua | 22/10 Qui | 23/10 Sex

MANHA | Ponte Alta |Lages/Coral| Otacilio |Bom Retiro :Leoberto

| Costa ~ Leal
TARDE Correia S.J.do Urubici Alfredo | ' Rancho
Pinto Cerrito Wagner | Queimado

Observagdo: Para facilitar a aplicagfo da coleta de dados, sugerimos contatar anteriormente com
as Unidades para definir o melhor horério para a realizagéo da Pesqui§a, objetivando
abranger o maior numero de empregados da Unidade.

|



CLIMA ORGANIZACIONAL/1998 - ROTEIRO DE APLICACAO

Aplicadores: Loreni Andrade e Jane T. Botelho

22/10 Qui

DUPLA 08| 18/10 Dom | 19/10 Seg | 20/10 Ter | 21/10 Qua 23/10 Sex
MANHA Viajam Rio do Campo| Trombudo | Rio do Oeste ;Ituporanga Vitor Meireles
Fpolis/Pouso Salete Central Laurentino ' Imbuia Witmarsum
Redondo Agrondmica |
TARDE Tai6 Agrolandia | RiodoSul | 'Presidente | Dona Emma
Pouso Aurora Nereu Presidente
Redondo Atalanta Lontras (1) Vidal Ramos Getulio
Petrolandia(2)
PERNOITE P. Redondo Rio do Sul Rio do Sul Rio do Sul Ibirama
Horarios de Aplicagéo: (1) 18:00 (2) 18:00 !

Observagio: Para facilitar a aplicagfo da coleta de dados, sugerimos contatar anteri!ormente com as Unidades
para definir o melhor horario para a realizagio da Pesquisa, objetivando abranger o maior nimero
de empregados da Unidade.

!




CLIMA ORGANIZACIONAL/1998 - ROTEIRO DE APLICACAO

Aplicadores: Silvana Simone e André Carlos Carneiro

DUPLA 09|18/10 Dom | 19/10 Seg | 20/10 Ter | 21/10 Qua | 22/10 Qui | 23/10 Sex
MANHA Viajam Ibirama Benedito | Blu/ B. Velha | Blu./ Garcia Blu./ Vila
Fpolis/ Novo Itoupava
Ibirama José Boiteux | Dr. Pedrinho Rodeio Pomerode Gaspar
TARDE Apiuna Rio dos Blu./ Centro | Blu. Itoupava
Cedros Norte Luis Alves
Ascurra Timbd Indaial [lhota
PERNOITE Timbo Blumenau Blumenau Blumenau Fpolis.

Observagdo: Para facilitar a aplicagdo da coleta de dados, sugerimos contatar anteriormente com as Unidades
para definir o melhor horario para a realizagfo da Pesquisa, objetivando abranger o maior niimero

de empregados da Unidade.




CLIMA ORGANIZACIONAL/1998 - ROTEIRO DE APLICACAO

Aplicador: Joares Tavora de Matos !
' i

Aplicador 05 19/10 Seg 20/10 Ter 21/10 Qua 22/10 Qui 23/10 Sex
MANHA Biguagu Sédo Jodo Major Guabiruba
Batista Gercino ,
TARDE Antdnio Nova Trento | Governador Brusque 'Botuvera
Carlos Celso Ramos !
PERNOITE Fpolis. Nova Trento Fpolis. Brusque * Fpolis.

j
Observagdo: Para facilitar a aplicagdo da coleta de dados, sugerimos contatar anteriormente com
as Unidades para definir o melhor horario para a realizagfo da Pesquisa, objetivando
abranger o maior nimero de empregados da Unidade. |

1



CLIMA ORGANIZACIONAL/1998 - ROTEIRO DE APLICACAO

Aplicador: Silvino Salviato e Roberto Rodrigues Farias Junior

Aplicador 06 |18/10 Dom | 19/10 Seg | 20/10 Ter | 21/10 Qua | 22/10 Qui | 23/10 Sex
MANHA Permanece Angelina | S3o Bonifacio | Santo Amaro | Paulo Lopes |Palhoga/Ponte
Em da Imperatriz | de Imarui
TARDE Fpolis. Anitépolis Aguas Garopaba | | Palhoga/ Séo José
Mornas " Centro Kobrasol
PERNOITE Fpolis. Fpolis. Fpolis. i Fpolis. Fpolis.

Observagio: Para facilitar a aplicagio da coleta de dados, sugerimos contatar anteriormente com as Unidades
para definir o melhor horario para a realizago da Pesquisa, objetivando abranger o maior niimero
de empregados da Unidade.

|
i
|
i




CLIMA ORGANIZACIONAL/1998 - ROTEIRO DE APLICACAO

Aplicadores: Laura Luz Gloéria Caminha e Tania Regina Eufrasio

i
|
!

DUPLA 10 | 18/10 Dom | 19/10 Seg | 20/10 Ter | 21/10 Qua | 22/10 Qui | 23/10 Sex
MANHA | Permanece | SgoJosé/Bela| SaoJosé/ | Florianopolis/ Florianépolis/ | Florian6polis/
Vista Campinas Estreito ! Trindade Ilhéus
TARDE Em Sdo José/ | Floriandpolis/ | Florianopolis/ | Florianopolis/ | Floriandplis/
Barreiros Santo Saraiva Saco dos - Trindade Rio Branco
, Fpolis. Limdes i
PERNOITE Fpolis. Fpolis. Fpolis. . Fpolis. Fpolis.

|
i

Observagio: Para facilitar a aplicagfio da coleta de dados, sugerimos contatar anteriiormente com as Unidades
para definir o melhor horario para a realizagio da Pesquisa, objetivando abranger o maior numero
de empregados da Unidade.

i

1




CLIMA ORGANIZACIONAL/1998 - ROTEIRO DE APLICACAO

Aplicadores: Magda M. Lago, Maria de Lourdes Cordeiro e Silvana Cardoso

23/10 Sex

DUPLA 11 {18/10 Dom | 19/10 Seg | 20/10 Ter | 21/10 Qua | 22/10 Qui
MANHA Permanece | Fpolis/Agece | Fpolis/Pe¢a. Ag. BESC | Fpolis./Santa | Fpolis/Lauro
XV Facil Catarina Linhares
TARDE Em Fpolis/Agece | Fpolis/P¢a. | Fpolis./Conag | Fpolis./Beira
' XV Mar
Fpolis.
PERNOITE Fpolis. Fpolis. Fpolis. Fpolis.

'Observagdo: Para facilitar a aplicagdo da coleta de dados, sugerimos contatar anteriormente com as Unidades

para definir o melhor horario para a realizagéo da Pesquisa, objet

de empregados da Unidade.

ivando abranger o maior nimero
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