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INTRODUGAO

|//

O termo “Clima Organizacional” descreve atitudes, sentimentos e processos sociais*
originarios da interacdo dos membros de determinado grupo.

Para sua exploracdo e compreensdo utilizam-se construtos? oriundos da teoria
Gestalt, que prediz que ndo se pode ter conhecimento do "todo" por meio de suas “partes”,
pois o todo é outro, mais do que a mera soma das partes.

Assim, chegamos a conclusdo, ainda que pareca estranho para alguns, de que 'A+B'
ndo é simplesmente 'A+B', mas sim, um terceiro elemento 'C', que possui caracteristicas
préprias, e esse pressuposto gera grandes implicacGes para a analise de nosso objeto de
estudo, visto que teremos revelagGes sobre ‘N’ elementos (A+B+C+D+Z...), que ao final
resultardo em um produto novo, com identidade propria.

|//

Segundo Bispo?, o clima organizacional “é considerado como o elo conceitual de
ligagGo entre o nivel individual e o nivel organizacional, no sentido de expressar a
compatibilidade ou congruéncia das expectativas, valores e interesses individuais com as

necessidades, valores e diretrizes formais”.

Pesquisas de clima devem seguir com rigor as normas e técnicas de pesquisa e
método cientifico, do contrario, serdo consideradas como meras “pesquisas de satisfacao”,
com carater informal e menor condigcdo de estabelecer uma amostra significativa, com
condi¢Bes de representar o todo.

Outro ponto, o conceito de clima organizacional é abstrato e ndo possui
uniformidade de definicdo junto aos muitos autores que estudam a tematica.

|//

O que chamaremos de “clima organizacional” é resultante de interagdes complexas
entre fatores culturais, organizacionais e individuais, e cada um destes fatores possui seu
proprio peso e influéncia direta/indireta na motivacdo do empregado e na produtividade do
trabalho.

Temos que ter clareza de que a pesquisa de clima ndo busca medir a “verdade real”,
mas sim como ela é percebida pelos participantes do contexto social estudado.

! Formas pelas quais os individuos se relacionam
2 Conceito tedrico ndo observavel
3 Vide bibliografia anexa



Finalmente, ndo se pode esquecer da caracteristica mutavel da percep¢do humana,
que pode fazer com que os mesmos fatores sejam percebidos de formas divergentes em
diferentes momentos, alterando a medicdo realizada.

Esta questdo nos traz ainda uma outra vertente fundamental, a de que a pesquisa
precisa ser realizada em momento oportuno, do contrario correremos o risco de contaminar
os dados colhidos e gerar conclusGes com baixa sustentagdo ao longo do tempo.

Sem duvida a dindamica das relagdes humanas se constitui em um dos aspectos mais
desafiadores para os pesquisadores, dada sua subjetividade, sujeicdo a contaminacao,
dificuldade em colher dados e dar tratamento, entre outros aspectos.

Neste sentido elaboramos a presente obra, um “manual de boas praticas” com foco
objetivamente préatico e operacional, onde procuramos estruturar os topicos fundamentais
que devem merecer atencdo de todo profissional que desejar aplicar uma pesquisa desta
natureza.

Erros ou omissdes nos temas aqui delineados podem levar projetos bem-
intencionados a falhas ou mesmo ao fracasso, gerando grande frustracdo aos participantes e
desestimulando a continuidade do processo.

Portanto, esperamos auxiliar o leitor a empreender com sucesso sua jornada,
colhendo todos os resultados benéficos que este trabalho pode gerar.

A todos uma 6tima leitura.



CAPITULO 1 CONCEITO DE CLIMA
ORGANIZACIONAL



DEFINIGAO DE CLIMA

Como adiantamos em nossa introducdo, o termo Clima Organizacional descreve
atitudes, sentimentos e processos sociais originarios da interacdo dos membros de
determinado grupo.

De certa forma podemos dizer que a soma das interacdes e sentimentos entre todos
os individuos da organizagdo cria uma “personalidade prépria” da pessoa juridica. Embora
cada individuo afete em pequena proporg¢ao o “todo”, este por sua vez afeta fortemente o
“individuo”, fazendo com que sua gestdo seja fundamental.

A soma de todos os estados
junto aos individuos cria
uma personalidade prépria
para a organizagdo.




Assim como podemos decompor um prédio em diversas partes e estruturas para
entender suas caracteristicas, o “clima” também pode ser analisado a partir dos chamados
“construtos”.

Os construtos sGo como
as partes que compdem o
edificio, e que nos
permitem compreendé-lo
a partir de suas
caracteristicas.

Os construtos serdo os elementos utilizados para que possamos compreender
melhor o clima, subdividindo e realizando sua analise a partir destes elementos, os quais
possuirdo caracteristicas proprias.

Os construtos podem ser trabalhados entre dimensdes e fatores, o que permitira um
melhor aproveitamento do trabalho e dos dados colhidos.

DIMENSIONANDO OS CONSTRUTOS

Ao iniciarmos o trabalho, logo nos depararemos com uma primeira grande limitagdo
do projeto, o obstaculo quantitativo dos construtos de trabalho.

Isto significa que, ao lidarmos com o conceito de clima organizacional, veremos que
ndo se trata de uma unidade indivisivel, mas de um composto.



Este composto serd melhor estudado e compreendido quando adequadamente
“decomposto”, ou seja, precisamos “dissecar” o clima em seus componentes para que entdo
facamos anadlise apurada de seu estado, como um cirurgido que avalia meticulosamente a
salde de seu paciente observando o estado dos tecidos na mesa de cirurgia.

Dentro da correta técnica de pesquisa de clima encontraremos alguns paradigmas
chave, tendo aqui um destes. Dentro da analogia acima podemos melhor inferir a limitacdo a
gual estamos nos referindo, pois assim como o especialista médico ndo pode abrir de uma
Unica vez todo o organismo (sob pena de matar seu paciente) o pesquisador do clima também
ndo deverd, de uma Unica vez, tentar perscrutar todos os construtos inerentes ao clima
organizacional.

A fatidica conclusdo se dé pela combinacdo da grande quantidade de elementos nos
guais podemos decompor o clima, e que, portanto, poderiam ser investigados, associado ao
fato de que a pesquisa precisard de dados colhidos junto as pessoas que integram o clima, o
gue implica na necessidade de fixar-se rotinas de investigacdo (questionario), as quais
precisardo proporcionalmente de maior extensdo a medida que o numero de elementos
investigados se dilata.

Assim, superestimar o numero de elementos a serem avaliados implicaréa em um
processo extenso, moroso ou entediante, que poderd reduzir o engajamento dos
participantes, reduzindo também por conseguinte a fiabilidade* dos dados.

A tentativa de violar este preceito ird incorrer em dois possiveis resultados: ou
teremos uma analise leviana pela reducdo do nimero de questdes aplicadas por construto
(poucos dados) na tentativa de torna-lo exequivel (empobrecimento do instrumento), ou
teremos um resultado pouco consistente pelo superdimensionamento do instrumento
imposto aos respondentes (grande quantidade de itens inquisidores), gerando dados frageis
pelo desmazelo nas respostas.

Assim, devemos considerar que a pesquisa de clima serd um projeto de médio-longo
prazos, e que neste sentido serd mais proveitoso tecnicamente fixarmos uma escala para
colhermos paulatinamente dados importantes, para que possamos atuar sobre a esfera do
clima de forma gradual e crescente.

4 0 termo fiabilidade expressa o qudo confiaveis s3o os dados. Este requisito é fundamental, pois a partir
dos mesmos iremos extrair conclusGes, as quais irdo gerar planos de agdo. Dados ndo confidveis ndo
permitirdo estabelecermos conclusdes (a partir da amostra) aplicaveis ao todo.

10



DIMENSOES E FATORES

Para um trabalho tecnicamente correto e de valor, é interessante trabalharmos os
construtos sob duas classes de agrupamento:

e Dimensdes: Correspondem a uma visdo macro sobre determinado aspecto do clima,
gue pode englobar diversos fatores.

e Fatores: Correspondem a uma visdo dirigida sobre um aspecto especifico do clima, o
qual estaremos investigando.

Clima Organizacional

Portanto, as dimensdes serdo as primeiras defini¢des do projeto. Sua escolha deve
surgir da resposta a seguinte indagacgdo:

e Quais aspectos do clima da organiza¢do queremos compreender neste momento ?

A expressdo “neste momento” na questdo é fundamental, pois como dissemos, o
trabalho sera de médio-longo prazos e provavelmente teremos que fazer escolhas.

Assim, é importante identificar quais sdo as vertentes mais importantes para o atual
momento em que a organizacdo se encontra.

Como exemplificacdo de dimensdes, podemos citar:
11



v Lideranga Organizacional
Estrutura Organizacional
Comportamento Organizacional

2NN

A partir desta definicdo, devemos deliberar quais fatores serdo explorados.

Os fatores serdo os elementos de maior relevancia do projeto, pois serdo eles os
avaliados de fato, sendo que as dimensdes correspondem a um elemento direcionador de
maior subjetividade e amplitude.

Para escolha dos fatores, recomendamos a utilizacdo como base de um modelo
tedrico ja estudado anteriormente, que tenha sido aplicado com sucesso em processos desta
natureza.

Isto nos trara vantagens na etapa de elaboragdo, pois partindo de estruturas ja
testadas, reduzimos a chance de termos fatores redundantes ou de recorrermos a elementos
demasiado mirabolantes, que possam representar verdadeiro devaneio.

Nas pesquisas sobre a tematica, identificamos alguns estudos bastante interessantes
sobre a formulagdo dos fatores de possivel investigacdo.

Trabalhos bastante difundidos sdo os modelos de Litwin & Stringer, Kolb e Sbragia?®,
0s quais produziram e testaram estruturas bastante convenientes.

Entretanto, consideramos particularmente relevante artigo publicado por Bispo® em
2006, o qual sintetizou de forma consistente e particularmente pedagdgica os fatores
elaboradores pelos autores citados, aos quais agregou outros de autoria propria,
subdividindo-os entre internos e externos.

Interessante notarmos em seu estudo que Bispo identificou fatores comuns aos
autores em destaque, bem como “pontos cegos”, aos quais ndo se da visibilidade
dependendo do instrumento adotado.

Assim, partindo-se desta visdo o autor propds um modelo de fatores bastante
completo, conforme tabela transcrita de seu artigo adiante”’:

5 Vide referéncias bibliograficas.
6 Vide referéncias bibliograficas.
7 Fonte: BISPO, Carlos Alberto Ferreira. Um novo modelo de pesquisa de clima organizacional. Produgso,
v. 16, n. 2, p. 258-273, Maio/Ago, 2006.
12



Modelo Litwin Modelo Modelo Modelo

el & Stringer Kolb Sbragia Bispo

Fatores internos

Estrutura / regras
Responsabilidade / autonomia

Mativagao (recompensa, promogao, remuneracéo, justica)

Conflito

Identidade / orgulho
Clareza organizacional -
Lideranga / suporte =
Participagao / iniciativa / integragao - -

X

X

X
Relacionamento / cooperagao X -

X

X

Patl IS Il B Pl Bl I
>

X | X

Consideragao / prestigio / tolerdncia - -

x| =

Oportunidade de crescimento / incentivos profissionais - -

Pl gl Il P

Comunicagao - -
Cultura organizacional - -
Estabilidade no emprego - -
Transporte casaftrabalho/casa - -

XXX =

Nivel sociocultural = = =

Fatores externos

Convivéncia familiar = = 2

Férias [ lazer = = =
Sadde fisica e mental = = 5

Situagao financeira familiar = = 2

Paolitica / Economia local, nacional e internacional - - -

Seguranga publica - - -

Vida social - - -
Futebaol - - -

b o [l B [ [ 2 4




Estes fatores exemplificados sdo um excelente mapa estratégico para escolha de
guais serdo os elementos abordados para a pesquisa de clima da organizagado.

Como dissemos, tentativas de medir-se a totalidade dos construtos tornardo o
processo pouco consistente, portanto devemos identificar, a partir das dimensées
priorizadas, quais fatores possuirdo maior e melhor aderéncia ao que se pretende investigar
para estabelecimento de conclusGes.

DEFINIGAO DO INSTRUMENTO

Uma vez realizadas as definicdes citadas, devemos partir para a formulagdo do
instrumento de pesquisa®, e este serd a ferramenta com a qual captaremos os dados sobre o
objeto pesquisado para posterior processamento e conversao em informagdes Uteis, capazes
de suportar processos de decisdo e a elaboracdo de planos de intervencdo e acdo para
melhoria.

O instrumento de avaliagdo devera ser elaborado sobre um “escopo do projeto”, o
qual deverd conter as dimensdes definidas, os fatores selecionados e suas respectivas
descricbes, de modo que possam suportar o processo de desenvolvimento do questionario
de investigagdo.

O escopo sera importante ndo somente para o processo contemporaneo aplicado na
organizac¢do, mas também para subsidiar e fixar um registro histérico para apoiar os préximos
ciclos.

Esta afirmacdo é fundamental quando operamos sobre o consenso de que a gestdo
do clima organizacional deve ser uma ac¢do de carater continuado, e que desta forma estara
sujeita, por questdes operacionais, a flutuacdes na composicdo de sua equipe gestora, sendo
gue novos integrantes necessitardo de dados para que possam compreender a evolugdo
histérica do processo e manter a consisténcia e coeréncia no trabalho.

Acompanhe adiante um modelo de escopo para subsidiar a elaboracdo de um
instrumento de pesquisa:

8 0 instrumento de pesquisa é o formulario de perguntas que aplicaremos junto as pessoas que integram o
quadro da organizagdo e que compdem o clima.

14



Dimensé&o Descrigdo Fator / Subfator Descricdo

g 2 Relacionamento Procura mensurar sentimento de boa camaradagem geral e de ajuda mitua na
=] . P
g €3 Interpessoal organizagdo
- o g 'g
©
T e
: 558
L s @ « . . . -
E c &9 % . . Procura mensurar a percepg¢ao de espirito de ajuda e mdtuo apoio vindo das
= 5¢c 5 Integracdo Setorial . . o
8 a g s diferentes dreas e departamentos componentes da organziacdo
= = ©
S $82¢
S et
T 879 . N P
8w CE‘ 3 Procura mensurar o sentimento de pertencer a organizacdo, como elemento
= . . -~
32 5 § ‘g Identidade / Orgulho importante e valioso dentro do grupo de trabalho, bem como a sensacdo de
1 288 T compartilhar objetivos pessoais com os objetivos organizacionais
§ 88
© £ ¢
£ 8 . . o .
T w g R o Procura mensurar o grau que predomina nos critérios de decisdo, com as habilidades
] Justica Organizacional
£ 65 P . .
k] @ e desempenhos antes dos aspectos politicos, pessoais ou credenciais
. Procura mensurar a énfase com que a organizagdo prové a seus membros
Desenvolvimento X . . B
o o, Profissional oportunidades de crescimento e avanco profissional e o quanto a organizagdo
xg § atende suas aspiragdes e expectativas de progresso
©
~N @
=T
c = Ty . PPy .
[S9 Procura mensurar o grau de compatibilidade entre o nivel de exigéncialaboral
25 Politica de Recursos .. . . o x
= g ) Humanos (cognitiva e emocional) feito aos empregados e a politica de remuneragdo e
S ° 2 beneficios ofertados aos mesmos
] 2 <
© WD w
N o0 Q o
N >
§ 558 P to a cult izacional trabalh tisfacs
53 525 Cultura rocura mensurar o quanto a cultura organizacional trabalha para gerar satisfagdo e
o “‘_f, 3 5 produtividade junto aos empregados
© ©
3 386
2 g s
5 3 Procura mensurar se as condigdes de trabalho proporcionadas aos empregados sdo
° g Estrutura satisfatdrias ou se prejudicam o desenvolvimento das atividades e resultados
AT
2% alcangados
o ©
E S
£ 2
T >
£z . Procura mensurar o sentimento de que as coisas sdo bem organizadas e os objetivos
] Clareza Organizacional .. L, L.
claramente definidos, ao invés de serem desordenados, confusos ou cadticos
- Procura mensurar se quando surgem necessidades de lideranga, os membros
© » Responsabilidade / . . N .
T o ) sentem-se livres para assumi-la e sdo recompensados por uma lideranga bem-
o T Autonomia )
® lg “ sucedida
© @
2 55
" T ®
©
€ T
© = . - - "
§- 5 8 2 Solugio de Conflitos Procura mensurar o sentimento de que a administracdo e liderancas ndo temem
© © T . . e ~
g E ® ] opinides discrepantes e a forma mediadora utilizada para solugdo dos problemas
T 2
© ©
= S® &
- T c
o s E
° 883
a T 5
2 s 8o . Procura mensurar o quanto os membros de um mesmo setor de trabalho atuam de
g 2 =T Trabalho em Equipe . -
w ,a [} ) forma complementar e organizada, potencializando resultados
[
552
EZ5 . . -
T s Procura mensurar o sentimento de autonomia para tomada de decisbes
o) i . ~ P
E o Processo Decisério relacionadas ao trabalho e a ndo dependéncia quando o empregado desempenha
suas fungdes
g 3 ] 2 ., Procura mensurar o sentimento de satisfacdo dos empregados em relacdo a sua
8 2 0C o T3 . . e - .
4 23 g 28, Qualidade de Vida saude fisica, equilibrio emocional, e se 0s mesmos conseguem desenvolver
£ 2 R X
[} ©oC s wEES qualidade de vida
© ® O e 5 o8
8 |fggse:ck
o £ TTC3BRE R . P - .
5 £S§8 5 8 g ] Procura mensurar até que ponto aspectos da convivéncia familiare / ou sodal
S Q c oL - . P N . R
E g ;—u o é‘»ﬂ A E‘ Convivéncia Familiar / Social|externa exerceminfluéncia sobre questdes comportamentais e motivacionais dos
AT =
w3 e S empregados
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PESQUISA DE CLIMA X PESQUISA DE SATISFAGAO

Finalizando o presente capitulo, cumpre-nos uma abordagem sobre a diferenciagdo
entre pesquisa de clima “de fato” e pesquisas de satisfagdo.

A abordagem ¢é relevante em nosso entendimento pois temos observado um
movimento crescente pela realizacdo de pesquisas com carater menos formal, via sistemas
simplificados, mas com o objetivo de também aferir-se o “clima organizacional”.

Ndo vemos nenhum demérito na utilizacdo destes modelos, muito pelo contrario,
podem ser tremendamente Uteis para captacdo de informacbes de forma 4&gil, mas
precisamos aqui diferenciar os principais aspectos e diferencas entre os trabalhos.

Pesquisas de clima por definicdo devem ser pautadas em metodologias técnicas mais
apuradas, com rigor cientifico, visto que seus resultados globais normalmente sdo divulgados
entre toda a lideranca da organizacdo, e parte dos dados serdo de conhecimento comum a
todos os empregados.

Neste interim podem surgir diversos questionamentos quanto a acuidade e
fiabilidade dos dados apresentados, sendo que desconfiancgas generalizadas podem por todo
o trabalho a perder, desengajando os empregados gradualmente ao longo dos ciclos.

Portanto o relatério final gerado deve ser capaz de resistir a uma série de debates e
discussdes quanto a sua qualidade e veracidade. E comum, especialmente em organizac&es
de grande porte, que surjam divergéncias e tentativas de ataques ao relatério final por
algumas areas ou segmentos, especialmente quando os indices locais de favorabilidade®
estiverem baixos.

Assim, somente um processo com rigor técnico e estatistico sera capaz de sustentar
suas conclusdes perante o grupo, pela demonstragdo e comprovacdo de como foram
alcangados os resultados apresentados.

Pesquisas simplificadas e que ndo seguem as boas praticas citadas nesta obra
possuem um carater menos formal, mas de grande agilidade na producdo de informacdes.

Recomendamos sua utilizagdo como um apoio para elaboracdo da pesquisa de clima
propriamente dita, onde poderemos extrair dados preliminares que nos ajudem a identificar
qual a direcdo a ser seguida pelo processo principal.

% A favorabilidade é uma representagdo estatistica de quio boa é a avaliacido de determinado fator pelos
empregados. Corresponde ao percentual de respostas que podem ser classificadas como “favoraveis”.

16



Por exemplo, pesquisas rapidas podem nos ajudar a entender se a pesquisa deveria
priorizar inicialmente aspectos relacionados a lideranga, comunicacdo, estrutura, etc.

A partir de entdo pode-se pautar um processo mais elaborado e consistente.

Pesquisa de

Clima

* Mais pratica e
simples

» Consome pouco
tempo e recursos

* Conclustes com
baixa fiabilidade

+ Mais técnica e
profissional

+ Consome mais
tempo e recursos

* Obtém dados
consistentes e
confiaveis

17



CAPITULO 2 BOAS PRATICAS

18



Dissertaremos sobre as boas praticas que consideramos importantes de serem
observadas a partir de tépicos inerentes a cada aspecto do projeto de pesquisa do clima
organizacional.

Este formato deve facilitar o didlogo entre os gestores do processo que utilizem este
manual como base técnica, podendo referir-se aos tépicos aqui abordados para elaboracdo
de seus projetos a partir da numeracao de identificacdo atribuida.

BOAS PRATICAS DE PROCESSO

1. Um pressuposto a ser observado fortemente é a necessidade de garantir-se o sigilo
e anonimato dos respondentes, pois estes somente se sentirdo a vontade em
expressar sua opinido com sinceridade se ndo houver o sentimento de exposicao e
principalmente de vulnerabilizagdo.

2. A utilizacdo de sistemas/agentes externos para captacdo e que retornem a
organizacdo somente os dados puros, sem identificacdo, é uma boa pratica para
garantia de sigilo e ndo exposicdo dos respondentes.

3. Eimportante que o processo preveja periodo de sensibilizacio!® e comunicac3o aos
participantes.

4. Recomenda-se a definicdo de uma meta interna para taxa de adesdo do processo de
pesquisa. Consideramos adesdo entre 40% e 70% como suficientes, valores abaixo
podem indicar baixa acreditacdo!® do processo ou comunicacdo e sensibilizagdo
ineficientes. Valores acima deste patamar mostram uma populacdo engajada e um

processo com boa acreditacao.

10 A acdo de sensibilizar vai além de comunicar. O objetivo aqui é fazer com que as pessoas acreditem na
importancia da agdo que esta ocorrendo e estejam engajados, somente assim podemos obter participagdes
significativas.

11 0 termo “acreditacdo” se refere a uma nog¢do do quanto os participantes acreditam que o processo é
realizado de forma séria e que é capaz de produzir resultados benéficos de fato, ndo se tratando de mera
acdo burocratica.
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Garantir que todos os componentes do publico alvo sejam atingidos pela
comunicagdo e tenham acesso ao preenchimento do instrumento. Em especial para
organiza¢des com ramificacdo em diversas unidades entre cidades e estados, este
serd um ponto de agdo critico do projeto.

Apods finalizacdo do processo e geragdo do relatério, disponibilizar para os
respondentes os dados obtidos e as acBes planejadas, isto mostrara aos mesmos a
importancia do trabalho.

Apds apresentagao dos resultados, recomendamos a criagdo de uma “marca” para a
pesquisa de clima com comunicacdo que demonstre claramente para os empregados
as mudancgas e melhorias trazidas em decorréncia do processo, como forma de
reforcar a acreditacdo e demonstrar que nao se trata de ato eventual, mas sim uma

acdo continuada de intervencdo e melhoria.

BOAS PRATICAS NA COMPOSIGAO DE EQUIPE

8.

10.

11.

12.

A gestdo do processo deve ser realizada por equipe interna multidisciplinar, se
possivel com presenca de estatistico para tratamento dos dados.

E fundamental reunir profissionais com conhecimento e experiéncia suficientes do
tema. Caso a organizagdo ndo disponha em seu quadro pessoas com este perfil, a
contratacgdo de consultoria especializada sera essencial para apoiar o processo.

O grupo de trabalho deve possuir ao menos um membro com poder de decisdo
interno suficiente para viabilizar o andamento dos trabalhos.

O grupo de trabalho deve possuir interlocucédo e credibilidade com a alta direcdo da
organizacdo, para futura disponibilizacdo e apresenta¢do dos dados visando tomada
de decisdo.

Deve haver um gestor responsavel geral pelo processo e pelo cronograma, com

atribuicdo de monitora-lo e sinalizar eventuais desvios.
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BOAS PRATICAS PARA UTILIZAGAO DE SISTEMAS E FORMULARIOS ELETRONICOS

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Quando houver utilizagdo de sistemas ou formuldrios eletronicos para captagdo de
dados junto aos usuarios, é imperativa a realizagdo de fase inicial de testes, enviando
o link de acesso (com usudrio e senha se houver) para uma amostragem razodvel de
usudrios, de modo a verificar eventuais bloqueios/restricdes de acesso.
OrganizagBes com unidades em diversas localidades devem garantir que a
amostragem tenha abrangéncia em todas, pois diferentes regides podem ter
configuragGes proprias pelo responsdvel de T.1.

O sistema/formulario a ser utilizado deve ter compatibilidade com os principais
navegadores de internet utilizados no mercado, e com ao menos as trés ultimas
versdes atualizadas destes.

Recomenda-se realizacdo de testes em diferentes dispositivos, como computadores,
tablets, smartphones, etc.

Além do acesso, devem ser testadas todas as funcionalidades do sistema/formuldario,
além de sua adaptabilidade para diferentes tamanhos e formatos de tela, de modo
a garantir a acessibilidade pelos usudrios.

O sistema/formulério deve ter protocolo de seguranca contra viola¢Ges e fraudes dos
dados, com senhas robustas e criptografia de dados de possivel.

Deve haver backup didrio dos dados recebidos para prevenir a perca de informacdes.
No caso de problemas com o sistema/formulario ja em fase de trabalho, devem ser
estruturadas duas equipes, uma para retaguarda junto aos usuarios, visando
esclarecimento e manutengdo da ordem, e outra focada tecnicamente no problema.
O sistema/formulario deve ter instrucdes basicas necessérias em sua tela de entrada,
além de design amigavel e intuitivo, com identidade visual compativel com a da

instituicdo.
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BOAS PRATICAS NA CONSTRUGAO DO INSTRUMENTO 12

22.

23.

24.

25.

26.

27.

O instrumento deve ser testado e homologado por toda equipe gestora antes de sua
disponibilizacdo e aplicacao.

O dimensionamento do instrumento é fundamental, sendo ponto critico para o
sucesso do projeto. Ele deve ter sua extensdo calculada de forma a ndo sobrecarregar
o respondente.

Recomenda-se que o tempo total de resposta médio necessario seja de no maximo
20 minutos, pois processos demasiado longos de coleta de dados podem tornar as
respostas mecanizadas'?.

Em especial, recomenda-se que o nucleo de perguntas mais relevantes ou que exijam
maior atengao estejam posicionados no inicio do formulario.

A parte do instrumento responsavel pela posterior estratificagdo* dos dados, por ser
de menor prioridade, além de possuir um padrdo de respostas bastante mecanico,
pode ser inserida ao final do instrumento com vantagens, ao contrario do que muitas
vezes se observa, com organizac¢des iniciando seus formuldrios por este aspecto,
perdendo a oportunidade de inquerir os participantes sobre pontos chave
justamente na melhor fase da avaliagcdo (primeiros 05 minutos), onde temos maior
atencdo e disponibilidade mental dos respondentes.

As questdes responsaveis pela posterior estratificacdo dos dados, como sexo, faixa
etdria, nivel hierdrquico, etc, devem ser dimensionadas com parcimdnia, pois ndo
devem permitir o rastreamento dos respondentes. Por exemplo, se segmentarmos
sobremaneira o fator “idade”, com uma escalas muito especificas, pode ser que ao

combinarmos diferentes estratos, como érea e idade, possamos rastrear a resposta

2.0 conceito de instrumento aqui delineado se refere ao formulario elaborado a partir do escopo
explicitado junto ao capitulo anterior.

13 0 padrdo mecanizado surge quando o respondente apresenta um padrdo aleatério de respostas com
baixa reflexdo critica sobre o contetdo.

14 A estratificagdo se dé pela distribuicdo dos resultados a partir de diferentes variaveis, como idade, sexo,
area, nivel de escolaridade, entre outros.
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28.

29.

30.

31.

apresentada. Os respondentes rapidamente assimilardo este fato e poderdo se sentir
menos dispostos a contribuir.
Abordar somente construtos que sejam do interesse da organizacdo,
descartando-se elementos que ndo agreguem conclusGes relevantes a realidade
organizacional.
O instrumento deve permitir sua replicabilidade ao longo de diversos ciclos, gerando
comparacgdo dos resultados quanto a sua evolugdo, portanto, embora o instrumento
nao seja imutdvel, deve-se evitar ajustes que ndo sejam verdadeiramente
necessarios, uma vez que poderdo implicar em perda de comparabilidade.
Recomenda-se estabelecer uma varidvel (Fator) relevante e abrangente para analise
de correlacdo linear com as demais, por exemplo, suponhamos que o instrumento
possua 05 fatores:

o Relacionamento Interpessoal

o Integracdo entre as areas

o lIdentificagdo com a organizacdo

o Satisfagdo com o emprego

o Remuneragdo

|n

Neste exemplo, poderiamos eleger a varidvel “remuneragdo” e avaliar, além de sua
favorabilidade intrinseca, o grau de correlagdo para com as demais. Isto implicard em
compreendermos se, a medida que melhoramos a remuneragdo e avangamos em
favorabilidade neste quesito, haverda um correspondente reflexo na favorabilidade
dos relacionamentos interpessoais, integracdo entre as areas, identificacdo com a
organizac¢do e satisfagdo com o emprego. Este olhar permite compreender de forma
sistémica os processos de construcdo do clima e gerar planos de a¢do focalizados
mais eficientes.

Utilizar poucas questdes qualitativas, evitando sobrecarga de dados para serem

avaliados pela equipe técnica.
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32.

33.

34.

35.

36.

37.

Pode ser que surjam, nas respostas qualitativas, exposicdo de denuncias ou queixas
que extrapolam o “fator clima”. Neste sentido, deve haver um protocolo interno
estabelecido de encaminhamento e tratativa destas respostas.
Consideramos boa pratica a utilizacdo de uma escala likert psicométrica de 5 op¢des
para as questdes quantitativas. Isto cria um bom universo de respostas possiveis sem
demasiada subjetividade nas avalia¢des.
Nas questdes quantitativas, utilizar reda¢des de carater afirmativo/positivo sobre os
construtos em analise, sobre os quais o respondente deve se posicionar no espectro
de “discordo totalmente” até “concordo totalmente”, visando conclusdes confidveis
sobre o nivel de favorabilidade dos itens.
o Exemplo:
= Questdo: Os processos de comunicacdo de minha drea sdo claros e
transparentes.

() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

( ) Ndo tenho condicGes de opinar

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente
Neste exemplo, o indice de favorabilidade sera calculado como fruto do percentual
de respostas junto aos itens “concordo parcialmente” e “concordo totalmente”.
Deve-se manter a maior uniformidade no padrdo de perguntas e respostas possivel
ao longo do instrumento, facilitando a compreensdo do usuério e a confiabilidade
nas interpretacdes apresentadas.
QuestBes com apenas duas varidveis, como “sim” e “ndo”, devem ser
cautelosamente inseridas, visando ndo prejudicar a andlise de favorabilidade.
Podem ser inseridas questdes com dupla avaliacdo, sendo uma “geral da instituicdo”

e outra “por drea”, isto permitird uma outra forma de estratificacdo para o quesito,
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onde os individuos podem entender, por exemplo, que a comunica¢do em sua area

é favoravel, mas na organizacdo de forma geral ndo.

BOAS PRATICAS NA ANALISE DOS RESULTADOS

38.

39.

40.

41.

42.
43.

44,

Para melhor compreensdo objetiva, as respostas qualitativas devem ser avaliadas a
partir da categorizacdo das respostas pela analise de contelido, com demonstracdo
de nivel de incidéncia. Neste caso o técnico procurard demonstrar sobre quais temas
as pessoas estdo falando.

Itens vistos como muito relevantes junto a analise de conteldo, ou seja, temas
recorrentes, devem também passar por andlise de discurso. Neste caso o técnico ird
avaliar “o que” as pessoas estdo falando sobre os temas apontados.

Para questdes quantitativas, exceto se o nivel de adesdo for baixo ou se houverem
muitos questionarios fragmentados, considerar para analise estatistica somente
formularios 100% preenchidos.

E importante testar a consisténcia interna das respostas a partir do Coeficiente Alpha
de Cronbach.

Devem ser definidos os critérios para caracteriza¢do de favorabilidade por item.

A Andlise Fatorial Exploratéria junto aos dados, principalmente em processos
imaturos de pesquisa de clima contribui de forma importante para testarmos se a
distribuicdo dos fatores junto ao instrumento é consistente, ou se a redistribuicdo
dos itens pode tornar o mesmo mais adequado para interpretacdo dos resultados.
Importante verificar pela Andlise Fatorial Exploratéria a Carga Fatorial de cada item
em relacdo aos Fatores existentes, de forma a examinar se algumas questdes
possuem maior correlacdo junto a fatores diferentes daqueles nos quais estavam
inicialmente alocadas. Esta andlise ainda permite a busca de cargas fatoriais

negativas, de forma a promover ajustes técnicos importantes no instrumento.
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45. A Andlise Fatorial Exploratéria também permitird testar se a quantidade inicial de
fatores prevista para o instrumento é consistente com a quantidade estatisticamente
calculada como sendo ideal, avaliando se o instrumento possui fatores em excesso
ou em falta.

46. A Andlise Fatorial Confirmatdria permite testar se existe padrao de correlagdo entre
respostas totalmente positivas pelos individuos, indicando se, de forma geral,
pessoas satisfeitas em um determinado quesito tendem a manter o mesmo padrao
de resposta para os demais itens.

47. Recomenda-se, antes da fase inicial da pesquisa, a determinagdo estatistica ideal do
ndmero minimo amostral para que os dados sejam suficientes e relevantes.

48. Mesmo com a determinacdo da amostra minima ideal, deve-se fomentar fortemente
a adesdo de todos os colaboradores, para que se tenha a maior diversidade de

contribuicBes possivel, prevenindo-se que somente determinadas classes atuem.

Consideramos que, se observados estes topicos junto aos projetos de pesquisa de
clima organizacionais, certamente a probabilidade de sucesso serd ampliada
consideravelmente, além do que, certamente o prestigio e credibilidade técnicas junto a
equipe gestora serdo fortemente potencializados.
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CAPITULO 3 COMUNICACAO NO PROJETO
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COMUNICAGAO NO PROJETO

A comunicacdo é etapa fundamental do projeto, devendo acontecer ativamente
antes, durante e depois de sua realizagdo.

As pessoas precisam ser sensibilizadas sobre a importéancia da Pesquisa de Clima,
devendo ser reforcada ndo somente a relevancia institucional, mas também (e em especial)
sob o ponto de vista do individuo, pois € um momento em que sua voz serd ouvida.

Devem ser levantados e explorados ao maximo todos os canais disponiveis para
abordar-se o publico alvo, com variag®es de formato e linguagem.

Pesquisas com histérico negativo de favorabilidade em edicdes anteriores requerem
maior atencdo, pela baixa acredita¢do a qual podem estar expostas.

Devem ser abertas linhas de comunicacdo ndo somente ativas, mas também
passivas, permitindo que os usudrios tenham condi¢cdes de esclarecer duvidas, evitando
ruidos de comunicagdo e as chamadas “fofocas de corredor”.

Recomenda-se a criagdo de um bom plano de endomarketing, o qual preveja as
etapas a serem realizadas, os responsaveis e artefatos previamente elaborados, com
identidade visual e objetivos de comunicacao.

Seguem adiante alguns exemplos de acdo de comunicagéo:

Pesquisa de clima 2017

a N\
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Vocé sabe o que é uma
Pesquisa de Clima ?

A pesquisa de clima é um
processo onde as
organizagoesrealizam uma
analise para avaliarcomo

estdo os principaisaspectos
que compoe o clima
organizacional e que
interferem na satisfagdodas
pessoas




Pesquisa de clima 2017

Para que serve uma
Pesquisa de Clima ?

Os gestores utilizam os dados
da pesquisa de clima para
criar agOes estratégicas
visando a melhoriado
ambiente internoe da
satisfacao dos servidores.

Pesquisa de clima 2017

Minhas respostas e os
/'\ - z 5 55 resultados serao sigilosos ?
! ! a sua voz sera ouvida

~ o Q

Nenhum dos formularios sera
identificado, todas as
respostas estarao protegidas.
Os resultadosirdo compor um
relatério geral do clima
organizacional, e o resultado
geral sera disponibilizado para
todos os setores.
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Pesquisa de clima 2017
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Qual a importancia da
minha participagao ?

Para que os gestores possam
atuar, precisam de
informagoes clarase
transparentes, por isso a
opinidode todosé
fundamental.

O resultado final sera a
composi¢ao de todas as
respostas recebidas, e quanto
maior a riqueza das
contribuicoes, melhor !

Comegou !

START

A pesquisa de clima 2017 ja
estd no ar, ndo deixe de dar
sua contribuigao !!!




Pesquisa de clima 2017

= Ultimo dia !
4
‘ \ , | “asua voz serd ouvida”
— 7

Hoje é o ultimo dia para
gue vocé possa dar sua
contribui¢do para a
pesquisa de clima !

APRESENTAGAO DOS DADOS

Apds todo o trabalho de preparacdo e retaguarda realizado, é chegado o momento
de apresentar-se os dados colhidos durante todo o projeto.

O relatério técnico principal que sustentara o processo serd bastante extenso e
detalhado, desta forma, recomenda-se a elaboracdo de versdes otimizadas de apresentacao
dos resultados.

E ideal que sejam geradas visdes gréficas, com estratificacdes relevantes e,
principalmente, apresentacdo dos niveis de favorabilidade.

Apresentaremos adiante algumas telas de relatérios de pesquisa de clima em versdes
gerais apresentadas, para processos realizados dentro dos moldes aqui citados.
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INSTRUMENTO

5
Comunicagiio Organizacional 3

I Comprometimento @ Trabalho em Equipe 3
Desenvalvimento Profissional 3
Estrutura Organizacienal 3
Imapem 3
Instalages Fisicas de Trabalho 3
Lideranca 3
Relacionamento Interpassoal 3
Realizacio e Satislagio com o Trabalhe 3
Remuneragdo 3
Valorizagio Profissional 3

Formato do instrumento de acordo com a grade

Comunicagio Organizacional X X

Comprometimento e Trabalhe em Equipe

De TP
Estrutura Organizacional
Imagem

Instalagtes Fisicas de Trabalho
Lideranca

Relacionamente Interpessoal

X x X x X X x X

Realizagdo e Satistagio com o Trabalho

Remuneragdo

Mo XM XM X X oM X X X

Valorizagio Profissional

Idade
66%

17%

7% 9%

I = L

18-30 31-45 46- 60 Acima de 60 Dados Ausentes
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Nivel de favorabilidade % Grau de satisfagdo

90 a 100 Plena []
75a 89 Alta ]
55a74 Média
35a54 Insatisfatério ]
00a34 Critico [

Nivel de Favorabilidade dos Fatores considerando a Amostra Total

Remuneracdo

Realizagdo e Satisfago com o Trabalho

|
)

Comprometimento e Trabalho em Equipe 51%

Comunicagao Organizacional A8Y%

-
&

Instalag@es Fisicas de Trabalho

-
]
=

Valarizagdo Profissianal

i
[
=

Imagem

w
oo
=B
®

Desenvolvimento Profissional

37%

Lideranca

Relacienamento Interpessoal

Estrutura Organizacional

Questdes = Estrutura Organizacional Fav.
10 - Os ohjetivos estratégicos da secretaria sdo claros e 52%
| amplamente divulgadas
\\ 11 - A atual Estrutura Hierdrquica facilita o atingimento dos 549
rEy il
G20 ‘| objetivos estratégicos

12 - Os processos decisorios sdo colaborativos e hd promocdo de

s o P 49%
discussdes antes das tomadas de decisdo o

Estrutura
organizacionat
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APENDICE ETAPAS DO PLANO DE
TRABALHO
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Abaixo apresentamos um modelo de etapas para elaboracdo e aplicacdo de um projeto envolvendo a realizagdo de
pesquisa de clima organizacional.

1) Dimensées
2) Prazos
N 3) Etapas
O 4) Metas de

]

>
o
®
0
Q
o]

5) Sistema
6) Granularidade

jamen

Plane

1) Elaboracéo
das Questdes

2) Escala de
= respostas

00
T g 3) Qualitativo e
@ Quantitativo

lN‘ E

= 4) Insergéo no
Formulario

5) Testes

(o]

Construc
Instr

Divulgacéao / ‘

1) Campanha de 1) Disponibiliza¢éo
Sensibilizacdo do Instrumento e
Coleta de Dados

" 2) Elaboragéo dos

& Relatorios

= 3 Elaboracéo

o Plano de Agédo

8‘ 4) Apresentagéo e
Validagdo com
Diretoria
5) Divulgacgéo dos
Resultados
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1) Monitoramento
da execucgéo do
plano de acéo



CONCLUSAO

|u

O assunto “clima organizacional” é verdadeiramente desafiador, pois requer um alto
nivel de qualificacdo na area para que se possa produzir de fato um trabalho consistente e
capaz de suportar os planos de acdo que surgem destas dindmicas.

Para que se mantenha a credibilidade do programa organizacional gerador desta
acdo ao longo dos anos, € necessario que se apliqguem ferramentas adequadas e profissionais
qualificados na execugdo dos trabalhos.

Longe de procurar esgotar a tematica, nosso objetivo aqui foi o de contribuir com os
profissionais detentores da nobre responsabilidade de gerir o clima nas organizagdes.

Temos a convicgdo, por nossa experiéncia e atuacdo, que uma vez respeitados os
preceitos aqui delineados, as chances de sucesso e qualidade final do trabalho aumentardo
exponencialmente.

A todos o nosso agradecimento.
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Acesse nosso site e descubra mais
cursos e conteudos, assine nossa
newsletter, sera um prazer fazer
contato com VOCE !
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