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RESUMO

A Monografia produzida pelo académico visou identificar a forma adequada de aplicacdo da
pesquisa de clima organizacional de forma periddica para todo o CBMSC, ante a auséncia de
institucionalizacao de tal ferramenta na Corporacao. A finalidade é de que o CBMSC possa
utilizar a ferramenta sugerida para mensurar o objetivo estratégico “Qualidade de vida dos
profissionais” contido no Plano Estratégico da instituicdo. Desta forma, sera possivel aferir a
percepcao compartilhada dos colaboradores de todas as OBM’s para com seus locais de
trabalho e para com o CBMSC de forma geral, em relacdo aos aspectos materiais e humanos
na Organizacdo. Neste sentido, com a implantacdo do protocolo de pesquisa que foi proposto
nesta monografia e com os resultados da pesquisa feitas de modo periddico, os gestores
poderdo agir de maneira efetiva sobre os pontos a melhorar relatados pelos colaboradores,
proporcionando um ambiente de trabalho mais agradavel e produtivo, além de produzirem
informagdes comparativas entre os periodos pesquisados, demonstrando-se a importancia do
tema. Para identificar a forma adequada de aplicacdo da pesquisa de clima organizacional
para o CBMSC, foram utilizados objetivos especificos como: Caracterizar a estrutura
organizacional do CBMSC; Identificar as diferentes metodologias de pesquisa de clima
organizacional; Apresentar a metodologia de pesquisa de clima que melhor se adeque a
estrutura organizacional do CBMSC; Sugerir um protocolo de aplicacdo de pesquisa de
Clima Organizacional para o CBMSC. Para tal estudo, foi necessario utilizar-se de uma
revisdo de literatura, para ter maior aprofundamento de temas como: o CBMSC, gestao de
pessoas, cultura organizacional, defini¢des e modelos de clima organizacional, entre outros.
Foram utilizados procedimentos metodolégicos, tais como: método indutivo, pesquisa
exploratéria e bibliografica. A partir da utilizacdo do referencial teérico, percebe-se a
relevancia de se aplicar um protocolo de pesquisa de Clima Organozacional para o CBMSC,
a fim de se tornar uma ferramenta de gestdo para se alcancar a qualidade de vida dos
profissionais que consta no Plano Estratégico da Corporacao.

Palavras-chave: Clima Organizacional. Cultura organizacional. Gestdo de pessoas.
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1 INTRODUCAO

Um militar satisfeito e motivado é uma das principais chaves para se alcancar o
sucesso da OBM. Na Administracdo, o instrumento responsavel por colher as informacdes de
percepcao compartilhada do publico interno é a pesquisa de clima organizacional, ferramenta
hoje ndo utilizada de forma institucionalizada e sistematica pelo CBMSC.

A ndo utilizacdao da pesquisa de clima organizacional e o desconhecimento do clima
organizacional por parte do CBMSC em relacdo ao seu publico interno podera fazer com que
haja perda de produtividade, qualidade, ma imagem da organizagdo, mau aproveitamento do
dinheiro publico com a possivel rotatividade de pessoal, entre outros. Portanto, é papel
fundamental que o gestor se preocupe com a percepcao compartilhada de seus liderados.

De acordo com Souza (1978, p. 4) “estudos de clima sdo particularmente uteis
porque fornecem um diagnostico geral da empresa, bem como indicagdes de areas carentes de
uma atencao especial. Ndo basta sentir que o clima estd mau, é preciso identificar onde, por
que e como agir para melhora-lo”. Neste sentido, a pesquisa de clima organizacional é uma
medidade de comportamento organizacional relevante para as organizagoes (SIQUEIRA, et.
al., 2008).

Em suma, o estudo do clima organizacional faz com que o gestor possa analisar a
percepcao compartilhada de seu quadro colaborativo e adotar medidas retificadoras caso
exista algum aspecto falho ou que possa ser otimizado.

Todo gestor militar deve oportunizar um clima organizacional aprazivel, descobrindo,
por meio da pesquisa de clima organizacional, e como forma de gerar inteligéncia, o que
pensa cada militar sobre diversos temas relacionados ao CBMSC. Com isso aumentam as
oportunidades de obter os resultados almejados pela OBM, o que implicara no sucesso e no
desenvolvimento organizacional.

O objetivo deste TCC é identificar a forma adequada de aplicacdo da pesquisa de
clima organizacional para o CBMSC, visando que a Corporacdo possa vir a adotar tal
instrumento como ferramenta avaliadora periodica do objetivo estratégico do capitulo
“Qualidade de vida dos profissionais” do Plano Estratégico do CBMSC. A utilizacao da
pesquisa de clima organizacional, como um instrumento de medida do comportamento
organizacional, proporcionara aos Comandantes levantar a percepcao compartilhada entre
seus colaboradores e assim identificar possiveis intervencdes da organizagao, ou ainda pontos
a serem reforcados, buscando uma harmonia interna para poder repercutir no ambiente

externo.
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1.1 PROBLEMA

Atualmente, 0 CBMSC nao institucionalizou a ferramenta de pesquisa de clima
organizacional para conhecer a percepcdo de seu publico interno para com a Instituicdao. O
desconhecimento desta percepcao compartilhada podera fazer com que haja perda de
produtividade, qualidade, ma imagem da organizacdo, mau aproveitamento do dinheiro
publico com a possivel rotatividade de pessoal, entre outros. O clima organizacional é tema
compartilhado entre as ciéncias da Administracio e Psicologia. O tema se trata da
identificacdo da forma adequada para aplicagdo da pesquisa de Clima Organizacional para o
CBMSC, a fim de propor a institucionalizacdo sistematica da pesquisa de clima
organizacional como forma de conhecer a percepcao compartilhada de seus colaboradores
para com a organizacdo, servindo como indicador periddico do capitulo “Qualidade de vida
dos profissionais” do Plano Estratégico do CBMSC. Isto porque, tal tipo de pesquisa, ndo é
realizada na Corporagdo de forma sistematica e institucionalizada. Sendo assim, chegou-se a
seguinte questdo: Ausente de institucionalizacdo na Corporacdo, qual seria a forma adequada

de aplicar pesquisa de clima organizacional para todo o CBMSC?

1.2 HIPOTESES

Existem poucos elementos cientificos delineados para implantacdo da pesquisa de
clima organizacional em instituicdes militares, ndo sendo diferente no CBMSC. Para o
CBMSC, organizacdo castrense, singular e com atividades especificas, é necessario identificar
protocolo proprio para aplicagdo da pesquisa de clima organizacional, com as devidas
adaptacOes que a particularidade da organizacao estudada requer.

O Comandante que se importa em saber como seu colaborador se sente com relagao a
instituicdo, trabalhando de modo adequado para que os anseios destes, no que cabivel, sejam
atendidos, tem, consequentemente, maior retorno para a organizacdo. Ressalta-se que o
retorno mencionado nao se resume em somente conhecer a percepcao dos colaboradores, mas
também, como consequéncia do conhecimento desta percepcdo, poder gerar medidas
corretivas ou de refor¢o que tornem o ambiente laboral mais agradavel e produtivo, resultando

em servico de maior qualidade para a sociedade.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar a forma adequada de aplicacdao da pesquisa de clima organizacional para o

CBMSC.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Caracterizar a estrutura organizacional do CBMSC.

b) Identificar as diferentes metodologias de pesquisa de clima organizacional.

c) Apresentar a metodologia de pesquisa de clima que melhor se adeque a estrutura
organizacional do CBMSC.

d) Sugerir um protocolo de aplicacdo de pesquisa de Clima Organizacional para o

CBMSC.

1.4 JUSTIFICATIVA

Um militar satisfeito e motivado é uma das principais chaves para se alcancar o
sucesso na OBM. Neste interim, é papel fundamental que o administrador publico se preocupe
em conhecer a percepcao compartilhada de seus subordinados para com a organizacdo, pois
um militar descontente podera refletir tal sentimento em seu trabalho e passar uma imagem
ruim da organizacdo a populacdo, atender mal, entre outros pontos indesejaveis.

A importancia deste trabalho para o CBMSC é adquirir conhecimentos que venham a
ser aproveitados para o progresso da organizacdao, desenvolvendo um protocolo de pesquisa
de clima organizacional para o CBMSC de forma institucional e sistematica, confirmando a
relevancia de se efetuar a pesquisa de clima organizacional como forma de conhecer a
percepcdo de seus colaborades, adotando tal instrumento como ferramenta avaliadora
periodica do capitulo “Qualidade de vida dos profissionais” do Plano Estratégico do CBMSC.
Assim, poderdo ser melhorados aspectos que porventura estejam falhos e comprometendo o
bom andamento das OBMs, contribuindo assim para o avanco da instituigdo.

Poucos sao os trabalhos desenvolvidos na area de Clima Organizional em ambiente

militar. Por isto, quanto a relevancia cientifica, o académico é um pesquisador que podera
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contribuir neste tema. Buscam-se informacGes em livros, revistas, internet, biblioteca do
CEBM e assim por diante, no intuito de colaborar com o meio académico militar e no seu
desenvolvimento. A area de gestdo de pessoas ganhou grande notoriedade nas tltimas décadas
e hoje é percebida como diferencial, tendo foco na capacidade inovadora e dispondo de novos
modelos para lidar com desafios, adotando uma postura do tipo ganha-ganha entre os
objetivos organizacionais e individuais. Velhos paradigmas sdao modificados constantemente
como por exemplo a visdo do antigo chefe para o papel do lider facilitador.

Em que pese existir relevancia cientifica para o tema, ao buscar os descritores “clima
organizacional” e “militar” nas bases cientificas Redalyc, Lilacs, Scileo, foram encontradas
poucas pesquisas existentes relacionadas diretamente ao meio militar. Todavia, para o meio
empresarial e académico foi encontrada vasta literatura e aplicacao.

Em pesquisa mais recentes sobre clima organizacional (OSTORFF e MUHAMMED,
2013; SOUZA, 2014) foram identificados a importancia desta ferramenta comportamental no
contexto organizacional, a qual apresenta elementos que podem contribuir sobremaneira na
gestdo de pessoas e na gestdo estratégica das organizacOes, além de predizer informacoes
relevantes que podem evitar conflitos organizacionais e ainda reduzir os agravos a satide em
razdo de um ambiente organizacional mais equilibrado, contexto que evoca relevancia social
do tema para a presente pesquisa. Corroborando com este entendimento, traz-se a tona o
resultado encontrado na pesquisa da SENASP sobre a qualidade de vida dos profissionais da
seguranca publica, indicando a necessidade de medidas do comportamento organizacional
para se melhorar o clima organizacional (VADE MECUM SEGURANCA PUBLICA, 2010).

As pessoas sao diferentes uma das outras conforme suas atitudes, valores, costumes,
padroes de conduta, dos objetivos que almejam atingir, enfim, é valioso ao CBMSC tomar
conhecimento e compreender seus colaboradores, sabendo sobre o clima organizacional para
que em caso de problemas estes possam ser corrigidos da melhor maneira possivel. Nessa
acepcao, é aceitavel proferir que o tema aborda também uma relevancia organizacional e
social, j@ que a preocupacdo com os colaboradores, com seus anseios, o que pode ser
melhorado na sua percepcdo, com sua desenvoltura no ambiente de trabalho, no seu
desenvolvimento profissional e humano, colabora para o crescimento destes e faz com que o

ser humano se sinta valorizado acarretando em bons resultados para a organizacao.
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Pelo fato de frequentar o Curso de Formacao de Oficais, a oportunidade de
aprendizado para o pesquisador, neste tema, é gratificante. A visdao de gestdo deste
pesquisador para com o CBMSC se eleva com o tema clima organizacional, pois, além de
trazer o retorno de satisfacdo pessoal por estar contribuindo com o estudo do conteudo para o
CBMSC, pode propiciar a difusdo deste conhecimento e, por consequéncia, até mesmo vir a
ser aderida pela Corporacdo, a pesquisa de clima organizacional, como habito institucional.
Saber como se encontra a percepcao dos colaboradores é essencial para poder melhorar
aspectos da organizacdo ou eventuais problemas que estejam ocorrendo, sendo certo que as
pessoas é que fazem a diferenca dentro de organizacGes para se obter os resultados desejados.

Para realizar este trabalho, serd necessaria a construcdo de um referencial tedrico,

que segue no proximo item.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este estudo tem como finalidade identificar a forma adequada de aplicacdo da
pesquisa de clima organizacional para o CBMSC, que seja de forma institucional e
sistematica, justificando a real necessidade de realizar pesquisa de clima organizacional na
Corporacao.

No proximo topico, o leitor sera inserido no contexto da organizacao estudada.

2.1 O CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DE SANTA CATARINA

De acordo com o Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina (2019), o CBMSC ¢
orgao da administracao direta do Governo do Estado de Santa Catarina. Trata-se de institui¢ao
prestadora de servigos ptiblicos na area da seguranca publica, tendo como alcada o estado de
Santa Catarina. Portanto, é 6rgdo estatal de direito publico, com objetivos definidos em leis
que orientam e constituem sua razdo de ser. Conforme a Carta Magna, estrutura-se como
Forca Auxiliar e Reserva do Exército Brasileiro, organizada com base na disciplina e
hierarquia e composta por militares estaduais.

Em complemento, Rodrigues (2014) aborda que, no Brasil, os Corpos de Bombeiros
Militares sdo compostos por militares estaduais, sendo integrantes do sistema de Seguranca
Publica dos Estados. Tem como atribuigdes as atividades de Defesa Civil, além de outras
definidas em lei. Portanto, a atuacdo se da dentro da ordem constitucional e
infraconstitucional, no anseio da tranquilidade e salubridade ptblica. O primeiro registro das
acoes de combate a incéndio, em Santa Catarina, encontra-se no regulamento da Forca
Policial, Lei n°31, de 02 de maio de 1836.

Hochleitner (2007) corrobora com Rodrigues (2014), destacando que o Corpo de
Bombeiros Militar de Santa Catarina nasce como uma atribuicdo da Forca Policial.

Rodrigues (2014) explica que os incéndios eram comuns na Capitado Catarinense.
Entre 1915 e 1919 diversos estabelecimentos comerciais foram atingidos pelo fogo. Nos dias
apos as ocorréncias de sinistro, as midias da época descreviam as catastrofes e apelavam para
que o Governo criasse o Corpo de Bombeiros. Tao logo cessavam os temores, 0s apelo
também paravam. No ano de 1919, na esquina da Rua Conselheiro Mafra com a Rua Trajano,
um grande incéndio devastou o hotel Majestic e a casa Aurea. Cresceu, entdo, a pressio do
empresariado local para que o Governo efetivasse um servico profissional de combate a

incéndio. Tal episdédio resultou na aprovacao da Lei no 1288, de 16 de setembro de 1919, que
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autorizava o Poder Executivo a criar uma se¢do de corpo de bombeiros anexa a For¢a Publica.

Ainda no relato de Rodrigues (2014), ndo obstante os esforcos, a implantagdo da
Secdao de Bombeiros da Forca Publica ocorreu somente em 26 de setembro de 1926. Na
inauguracgdo, fizeram-se presentes o Governador em exercicio, Sr Antonio Vicente Bulcao
Viana e o Coronel Pedro Lopes Vieira, Comandante da Forga Ptiblica. O CBMSC adota a data
de 26 de setembro 1926 como data de sua fundacao.

Conforme o Corpo de Bombeiros Militar (2019), “em 1957, a Secdo de Bombeiros
havia recebido constitucionalmente a denominacao de Corpo de Bombeiros Militar e ja
ocupava o quartel sede - considerado quartel histérico do CBMSC - a rua Visconde de Ouro
Preto.”.

Anos depois, em 2003, o CBMSC foi emancipado da Policia Militar de Santa

Catarina. De acordo com o Corpo de Bombeiros Militar (2019):

Em 13 de junho de 2003, por meio da aprovacdao da Emenda Constitucional
033/2003, o Corpo de Bombeiros Militar deixou de ser parte integrante da estrutura
organizacional da Policia Militar de Santa Catarina.A partir dessa data a institui¢do
adquiriu o status de corporagdo autonoma, buscando melhores condi¢cdes para a
aplicacdo de uma politica especifica de expansao pelo territério catarinense, aliada a
acoes em prol da modernizagdo de viaturas, equipamentos, materiais e

investimentos na formagdo e ampliagdo continuada de seu efetivo.

Mais tarde, em 2014, houve aprovacdo do Poder de Policia Administrativa do

CBMSC. Acerca do tema, segundo o Corpo de Bombeiros Militar (2019):

Em 11 de novembro de 2013 o CBMSC, através da Lei numero 16.157 de 07 de
novembro do mesmo ano, teve regulamentado o poder de policia administrativa
previsto no inciso IIT do Artigo 108 da Constituicao do Estado de Santa Catarina,
que estabelece a imposi¢do de sangdes administrativas para assegurar o adequado
cumprimento das normas de prevencdo, combate a incéndio e panico vigentes no
Estado. Tal decisdo passou a permitir atuacdo mais efetiva dos integrantes da

Corporacdo em defesa da Sociedade na prevencdo de sinistros.

Demonstrados estes importantes acontecimentos que marcaram a histéria do CBMSC,
vige, atualmente, o Plano Estratégico 2018-2030. Conforme o Corpo de Bombeiros Militar de

Santa Catarina (2018), retira-se a missao e visao da Corporagao:
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Missao: Proteger a vida, o patrimonio e o meio ambiente.

Visdo: Ser uma Corporacdo de exceléncia na prestacdo, gestdo e conhecimento de
servicos de bombeiro, resguardando a vida, o patriménio e o meio ambiente

catarinense.

Conforme Marzarotto (2017), o CBMSC possui uma estrutura complexa, conforme

demonstrado no organograma a seguir:
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BATALHAD DE
AJURA HUMANTTARIA

COMPAMIA

[lustragdo 1 — Organograma CBMSC.
Fonte: Marzarotto (2017).

A Corporagao possui 2602 servidores ativos, conforme Transparéncia (2019). Possui

16 batalhdes, conforme Corpo de Bombeiros Militar (2019), distribuidos da seguinte forma:

1o BBM em Florianopolis;
20 BBM em Curitibanos;

30 BBM em Blumenau;



40 BBM em Cricitima;
50 BBM em Lages;

60 BBM em Chapeco;
70 BBM em Itajai;

8o BBM em Tubardo;
90 BBM em Canoinhas
100 BBM em Sao José;
110 BBM em Joacaba;

19

b

120 BBM em Sao Miguel do Oeste;

130 BBM em Balneario Cambori;

140 BBM em Xanxeré;

Batalhdo de Ajuda Humanitaria; e

BOA (Batalhdo de Operagoes Aéreas) em Floriandpolis.

O CBMSC, consoante Constituicao Estadual de 1989, em seu artigo 108, possui, como

atributos, dentre outros:

Art. 108. O Corpo de Bombeiros Militar, 6rgdo permanente, forca auxiliar, reserva
do Exército, organizado com base na hierarquia e disciplina, subordinado ao
Governador do Estado, cabe, nos limites de sua competéncia, além de outras
atribuicoes estabelecidas em Lei:

I — realizar os servicos de prevencdo de sinistros ou catastrofes, de combate a
incéndio e de busca e salvamento de pessoas e bens e o atendimento pré-hospitalar;

IT — estabelecer normas relativas a seguranga das pessoas e de seus bens contra
incéndio, catastrofe ou produtos perigosos;

IIT — analisar, previamente, os projetos de seguranca contra incéndio em edificacoes,
contra sinistros em areas de risco e de armazenagem, manipulacdo e transporte de
produtos perigosos, acompanhar e fiscalizar sua execucdo, e impor sangdes
administrativas estabelecidas em Lei;

IV — realizar pericias de incéndio e de éreas sinistradas no limite de sua
competéncia;

V — colaborar com os 6rgdos da defesa civil;
VI - exercer a policia judiciaria militar, nos termos de lei federal;
VII — estabelecer a prevencao balnearia por salva-vidas; e

VIII — prevenir acidentes e incéndios na orla maritima e fluvial.

Conforme trecho supra, fica demonstrada que a atividade Bombeiro Militar é

especializada, devendo

contar com profissionais comprometidos, gozando de boa sadde fisica

e mental, para que possam enfrentar no dia a dia, com a devida técnica, a proximidade ao
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risco e o contato com situacdes complexas que envolvem toda a guarnicao.

Foi neste sentido, que o plano estratégico do CBMSC 2018-2030 previu, em sua
perspectiva ‘Capital Humano’, acoes estratégicas que visam otimizar o eixo “Qualidade de
Vida dos Profissionais”. Havendo um plano para esta perspectiva, necessdria a criagdo de
instrumento de controle. A utilizacdo da ferramenta de pesquisa de clima organizacional
proporcionara o controle deste eixo estratégico, podendo-se levantar os pontos que podem ser
melhorados ou que insatisfacam seus colaboradores, buscando uma harmonia interna para
poder repercutir no ambiente externo.

O tema Clima Organizacional é estudado na Administracdo pela area de Gestdo de

Pessoas, a ser explorado no proximo item.

2.2 GESTAO DE PESSOAS

As organizacoes dependem de pessoas para proporcionar-lhes o necessario
planejamento e organizacdo, para dirigi-las e controla-las e para fazé-las operar e funcionar.
Nas organizagoes militares, ndo € diferente. Por isso, nesta secdo sera abordada a visdo de
varios autores sobre o tema.

Para o funcionamento de uma organizacdo, ndo bastam recursos materiais (maquinas,
méveis, dinheiro, instalagcdes). Uma instituicdo ndo funciona sem o capital humano. Até
mesmo a mais automatizada das maquinas carece de um individuo que a ligue, estabeleca
parametros e controle a sua atividade (WERNECK, 2005).

Tem-se por conhecimento que a gestdo de organizagdes nem sempre se preocupou com
as questdes ligadas as pessoas. No momento classico da administracdo, percebe-se que o foco
das teorias era voltado para o trabalho em si, e ndo para as pessoas. Saraiva e Silveira (2007,
p. 2) citam o entendimento dos empregadores da época: “ao homem comum ndo cabia pensar,
mas utilizar sua forca fisica para executar o trabalho da forma mais rapida e melhor possivel”.

Neste contexto, Marras (2003) considera a evolucdo da gestdo de pessoas em cinco
etapas: Fase Contabil, Fase Legal, Fase Tecnicista, Fase Administrativa e Fase Estratégica,
abordadas a seguir:

a) Fase Contabil: a etapa contabil é precursora e apareceu antes de 1930 e o
foco nesta fase era com os custos da empresa. Os funciondarios eram tidos
apenas sob o ponto de vista contabil, ndo ganhando a devida importancia;

b) Fase Legal: ocorreu entre os anos de 1930 e 1950. Nesta etapa, o gestor

que era chamado de chefe de pessoal deveria atentar-se as leis e normas



21

trabalhistas;
c) Fase Tecnicista: nasceu em meados de 1950. Nesta fase, colocou-se a
funcdo de Recursos Humanos (RH) ao patamar gerencial, representando para
a empresa e para os funciondrios um bom progresso nas relacdes. Pontos
importantes para a organizacdo como recrutamento e selecdo, cargos e
salarios, higiene e seguranca, treinamento, beneficios, passaram a ser
responsabilidade da area de RH;
d) Fase Administrativa: esta etapa permaneceu entre 1965 a 1985. E
chamada também de sindicalista pelo fato de ter acontecido a revolugdo
causada pelas forcas trabalhadoras. £ um marco histérico onde existiu uma
inovacdo mais expressiva no cargo do Gerente de RH, com a finalidade de
alterar os métodos burocraticos e operacionais em questoes voltadas para as
pessoas e suas relacdes;
e) Fase Estratégica: apareceu ap6s 1985 ao lado dos primeiros programas de
planejamento estratégico vinculados ao planejamento estratégico essencial
das empresas. Na etapa estratégica existe uma atencdo voltada a longo prazo
do lado das empresas para com seus colaboradores. O gestor de RH vai para
um nivel de diretoria, fazendo parte da area estratégica na empresa.
Numa visdo classica, Chiavenato (1997, p. 163) menciona que RH sdo “um conjunto
de regras estabelecidas para governar funcdes e assegurar que elas sejam desempenhadas de
acordo com o objetivo desejado”.

De acordo com Gil (1994, p. 13),

a administracdo de RH é o ramo especializado da Ciéncia da Administracdo que
envolve todas as agdes que tem como objetivo a interacdo do trabalhador no
contexto da organizagdo e o aumento de sua produtividade. E, pois, a area que trata
de recrutamento, sele¢do, treinamento, desenvolvimento, manutengdo, controle e
avaliacdo de pessoal.

Para Toledo (1982, p. 7) RH é “a area de estudos e atividades que lida com os aspectos
relativos ao elemento humano em geral, nas organizacdes. Ou seja, a area que trata dos
problemas de pessoal, de qualquer agrupamento humano organizado”.

Aquino (1987) ressalta a importancia da area de RH e considera que esta area exerce
uma funcdo fundamental de coordenacdo entre os interesses da organizacdao com os dos
colaboradores, tendo em vista equilibrio.

Segundo Quel (2000), em momentos anteriores as organizagdes usavam 0S
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funcionarios apenas como instrumento para efetuar o trabalho, comparado a Fase Contabil de
Marras (2003) supracitado, onde a empresa visava apenas o dinheiro, pouco se importando
com o funciondrio. Todavia, isto vem mudando e estd acontecendo um aperfeicoamento do
relacionamento com os colaboradores, por intermédio de técnicas de psicologia que ajudaram
na melhora da produtividade.

Com o efeito da globalizacdo e com uma competitividade acirrada, qualquer melhora
dentro de uma organizacdo gera grande diferencial e os conceitos quanto a gestao de pessoas
mudaram, e a valorizacdo dos seres humanos aumenta dentro das empresas. Com a
competitividade em alta, a intensificacdo dos processos de globalizacdo e as inimeras
modificacdes na composicao dos mercados comprovam a importancia de as empresas reverem
seus modelos e instrumentos de gestdo, em especial os direcionados ao gerenciamento de seus
elementos humanos (KILIMNIK; SANT 'ANNA, 2004).

Segundo Vergara (2006, p. 31),

pessoas nao fazem parte somente da vida produtiva das organizagOes. Elas
constituem o principio essencial de sua dindmica, conferem vitalidade as atividades
e processos, inovam, criam, recriam contextos e situac0es que podem levar a
organizacdo a posicionar-se de maneira competitiva, cooperativa e diferenciada com
clientes, outras organizagoes e no ambiente de neg6cios em geral.

Passou-se, entdo, da definicdo de Administracdo de RH para Gestdo de Pessoas, onde
Davel e Vergara (2001, p. 47) definem gestdo de pessoas como “uma construgdo social
baseada em uma visdo particularizada de organizacao e de pessoa, variando no tempo e no
espaco”. Mudou entdo da idéia de administrar pessoas para administrar com as pessoas.

Numa definicdo mais recente de Gil (2001, p. 38),

Gestdo de Pessoas é a fungdo gerencial que visa a cooperacdo das pessoas que
atuam nas organizacGes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto
individuais. Constitui, a rigor, uma evolucdo das areas designadas no passado como
Administragdo de Pessoal, Relacdes Industriais e Administracdo de RH. Essa
expressdo aparece no final do século XX e guarda similaridade com outras que
também vém popularizando-se, tais como Gestdo de Talentos, Gestdo de Parceiros e
Gestdo do Capital Humano.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p. 19) explicam que Gestao de Pessoas pode ser
compreendida como “um processo de gestdo descentralizada apoiada nos gestores
responsaveis, cada qual em sua area, pelas atividades-fim e atividades-meio das

organizacoes”.
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Chiavenato (2003), agora com uma visdao mais atual sobre o tema, define que Gestdo
de Pessoas é um campo interdisciplinar que tem a competéncia de abranger varios conceitos
provenientes de diversas areas por lidar com pessoas, o que exige de um profissional na area
de Gestdo de Pessoas uma vivéncia na area conhecimento em diversas areas.

Dutra (2002) define gestdo de pessoas como sendo uma unido de politicas e praticas
que admite a combinacdo de expectativas entre a empresa e os colaboradores para que as duas
partes consigam atingir seus objetivos enquanto parceiras, no tempo em que durar a
participagdo do colaborador na organizacao.

De acordo com Gil (1994), quando a Escola das Relagdes Humanas surgiu, em meados
de 1927, foi visto o valor dos fatores psicologicos e sociais dentro das organizagdes. Como
resultado, passou-se a estimar cada vez mais as relacdes humanas na esfera organizacional.

Vergara (2006) ressalta que quando os colaboradores sdo recebidos de uma maneira
mais generosa e se sentem parte integrante de uma equipe que podem contar, eles ficam
muitos mais predispostos a dar retorno para a sua empresa. Quanto a isto, Berchielli (2006, p.
85) afirma que “o investimento em capital humano aumenta a produtividade”.

Para Fischer (2002, p. 22), “diferentemente da administracdo de pessoal, a gestdo de
RH estaria voltada para a integracdo, o comprometimento dos empregados, a flexibilidade, a
adaptabilidade e a qualidade”.

“Os desafios de um ambiente competitivo requerem solucdes capazes de tornar o
desenvolvimento de pessoas um processo, em lugar de uma sucessdo de eventos esporadicos”.
(FIORELLI, 2000, p. 214). A esse respeito, Fischer (2002), em concomitancia com o
pensamento do autor citado anteriormente, traz um conceito renovado do modelo de gestdo
que é buscar o alinhamento da orientacao estratégica da empresa e alinhar com as politicas e
praticas de RH. Os problemas sobre a gestdo do comportamento humano ndo sdo mais
tratados como pequenos problemas, mas sim encarados como um problema do negécio da
organizacdo e de sua estratégia. Seria necessario intensificar os esforcos de adequagdo do
modelo as necessidades da empresa.

Para Werneck (2005, p. 38),

a gestao de pessoal (ou gestdao de RH) evoluiu e reconhece que existem praticas
que conduzem para resultados globais melhores, praticas essas que se caracterizam
pelo investimento em treinamento, pelo cuidado com a motivagdo e com a
permanéncia do empregado na empresa, evitando a rotatividade.

Ulrich (1998, p. 279) defende que “as questdes de RH sdo o novo foro para empresas
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que buscam criar valor e obter resultados” e Gil (1994, p. 29) complementa que o profissional
de RH “passa a ser um consultor especializado dentro da empresa”.
Os sistemas de classificacdo apresentados a seguir se reportam as atividades classicas

de gestdo de pessoas:

Sistemas de RH Atividades
- Identificacdo das necessidades de pessoal
- Pesquisa de mercado de RH

Suprimento ou

Agresacio - Recrutamento
gresas - Selecdo
L - Andlise e descricdo de cargos
Aplicacgao . .
- Planejamento e alocacdo interna de rh
Compensagio - Saldrios
pensacao - Beneficios
ou manutencao .
- Carreiras

- Higiene e seguranca no trabalho
- RelagOes com sindicatos

- Treinamento e desenvolvimento de pessoal

Desenvolvimento . S
- Desenvolvimento e mudanca organizacional

ou capacitacao

- Avaliacdo de desempenho

- Banco de dados

- Sistemas de informacGes gerenciais

- Auditoria de rh

Tustragdo 2: Classificacdo das atividades de gestdo de pessoas
Fonte: Gil (2001, p. 25).

Controle ou
monitoracao

De acordo com Milkovich e Boudreau (2000), o planejamento é a tomada de decisdao
baseada nas informacodes, que envolve gasto de recursos para se atingir um objetivo. Ele é
necessario para superar as tendéncias humanas de conviver com a incerteza, onde a pessoa
nao consegue fazer sempre a melhor escolha, ou tomar sempre a melhor decisao.

Segundo Milkovich e Boudreau (2000), o planejamento deve ligar as acdes as
conseqiiéncias. Sem um plano, nao se pode saber se esta caminhando na direcdo certa. Se as
contratacOes estdo sendo feitas de acordo com a capacidade exigida para expansdo dos
negocios no mercado ou a necessidade de identificar a oportunidade de corte de gastos
voltada para a reducgao dos custos da producdo. Sem o planejamento as ligacdes entre as agoes
e os resultados possam nao ficar claras. O processo de recrutamento e selecdo pode ser
julgado pela velocidade com que as vagas sdo preenchidas, ainda que ndo necessariamente
com as pessoas mais adequadas. A remuneracdo pode enfatizar a reducdo da folha de

pagamento, porém pode ocasionar a saida dos melhores talentos da organizacao.
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A avaliacdo de um investimento em RH pode ser medida por meio da quantidade de
empregados, da qualidade de mudancas e do seu custo, a quantidade ndo se avalia apenas pelo
numero, mas também pelas consequéncias do desempenho, a qualidade pode ser medida pelo
retorno do investimento ou pela presenca de atitudes nocivas, tais como absenteismo, roubo e
abandono de emprego, o custo sdo 0s recursos necessarios para que elas sejam realizadas. O
planejamento mostra como as partes se integram. As pesquisas sugerem que €é dificil encontrar
a relacdo entre uma atividade qualquer de RH e os resultados financeiros da organizacao,
porém, estudos sobre sistemas de producdao apontam que “conjuntos” de atividades de RH
estdo consistentemente associados com um melhor desempenho organizacional
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

Para Lucena (1999), a identificacdo e andlise das necessidades organizacionais de RH,
sem duvida dependem das decisdes estratégicas empresariais. O trabalho deve ser integrado
entre planejamento do negdcio e planejamento de RH.

Finalmente, atinge-se a etapa do planejamento em curto prazo, geralmente cobrindo
o periodo de um ano. E o planejamento anual, onde sdo definidos objetivos precisos. O
planejamento estratégico precisa ser acompanhado no seu desenvolvimento, pois muitas
vezes, mudancas significativas acontecem no decorrer de sua execu¢do que impactam nos
planos estabelecidos, exigindo reformulagdes, adaptacdes e novos enfoques na andlise de
decisoes (LUCENA, 1999).

Um roteiro devera ser estabelecido de forma metodolégica para elaboracdao dos planos
de sucessdo, tendo em vista relacionar as etapas basicas, em sua sequéncia logica, assim como
facilitar a coordenagdo do trabalho pela drea de RH que serd responsavel pelos planos de
sucessao (LUCENA, 1999).

O planejamento e o estudo para o planejamento estratégico de RH irdo subsidiar as
decisdes estratégicas para RH, onde o grande desafio serd identificar, estruturar e integrar, a
partir do conjunto de informacdes disponiveis, o que é relevante, essencial e prioritario, para
tomar as decisdes certas e concentrar esforcos e recursos nas acoes que irdo configurar a
contribuicdo efetiva dos RH para o desenvolvimento empresarial. O quadro é bastante
vulneravel para se levar a perder nos detalhes, no irrelevante e até na burocracia. Portanto,
ndo sera demais enfatizar que este é um momento de decisdo, de definicdo de objetivos
importantes, onde ndo devera estar presente a preocupacao com o “como fazer”, enfim, com a
operacionalizacdo em si, mas com resultados a serem alcangados (LUCENA, 1999).

Na compreensdao de Wong (2002), os pontos fundamentais para levar um gestor ao

éxito sdo trés: competéncia, trabalho e oportunidade. Outro tripé citado pelo autor, é aquele



26

composto por caracteristicas préprias como: conhecimento técnico, inteligéncia emocional e
inteligéncia espiritual. As caracteristicas negativas, que podem prejudicar o profissional
chegando até na sua estagnacao, também sdo trés: medo, raiva e culpa. As caracteristicas
positivas citadas anteriormente sdao fundamentais para o profissional de Gestdo de Pessoas,
que deve ser um bom comunicador, selecionador, treinador, motivador, lider, avaliador de
desempenho, entre outros papéis que lhe sdao designados. Marras (2003) acredita que o gestor
de RH deve ter um entendimento humanista e portar empatia para que seja capaz de
estabelecer relacoes vantajosas com o alto escaldo da organizacdo bem como com o nivel
operacional.

No CBMSC, a Diretoria responsavel pela Gestdao de Pessoas é a Diretoria de Pessoal,
subordinada ao Estado Maior Geral. Nas OBM, esta gestdo é feita pelos comandantes diretos
por meio da secdo de B1.

Visto a significancia da gestdo de pessoas para as organizagdes, segue na préoxima

secdo o tema cultura organizacional.

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

O tema cultura organizacional é amplamente pesquisado na literatura académica. Tal
tema € relevante para o trabalho que segue, pois ele constitui um dos aspectos que orienta o
comportamento do militar no dia-a-dia dentro da Corporacdo. E de fundamental estudo para
logo apos se ter a compreensao do tema Clima Organizacional.

Nao se consegue entender a cultura de uma organizacao sem conhecer o contexto em
que ela estd inserida. Toda pessoa esta colocada em algum ambiente, ndo se pode tornar
inteligivel a dindmica humana nas empresas sem conhecer a cultura e a sociedade na qual ela
vive (HOFSTEDE, 1994 apud MACEDO, 2002).

Face a isto, Lima e Albano (2002) acreditam que as organizacOes apresentam
caracteristicas unicas, ainda estando num mesmo contexto sécio-economico-cultural. Isto
acontece pela razao de existirem diversas variaveis, como o modelo de gestdo que recebem, o
tipo de lideranca que predomina na organizacdo, comprometimento de funciondrios, cultura
local, e é isso que definird culturas diferentes em cada empresa. Cultura organizacional é o
conjunto de valores, crencas e tecnologias que sustenta, conectados os mais diversos
membros, de todos os niveis hierarquicos, diante das dificuldades, operacoes diarias, metas e

objetivos. Pode-se assegurar que é a cultura operacional que causa junto aos mais distintos
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publicos, diante da sociedade e mercados o conjunto de percepgoes, icones, indices e
simbolos que se conhece como imagem corporativa.

Ja que Lima e Albano (2002) utilizaram-se do conceito de valores para definir cultura
organizacional e outros autores também usam, convém uma defini¢do atual de valores, que de
acordo com Zanelli e Silva (2008, p. 38) “os valores representam critérios construidos
socialmente e ndao qualidades inerentes aos objetos e pessoas. Representam convicgoes a
respeito do que se considera importante para alcancar objetivos”.

Os valores da organizacao sao componentes da vida dos colaboradores, ao passo que
guiam a conduta em relacdo as necessidades e expectativas que procedem das empresas onde
trabalham. Zanneli e Silva (2008) ressaltam que esses valores que a organizacao transmite
para seus colaboradores sdao os agentes de controle mais constantes do dia-a-dia de grande
parcela dos seres humanos dentro da empresa.

Aktouf (1993, p. 43) define cultura organizacional como “um conjunto de evidéncias
ou postulados compartilhados pelos membros da organizacado, dirigentes e empregados . Um
cimento que mantém a organizacdo como um todo, que lhe confere um sentido e engendra um
sentimento de identidade entre seus membros” .

Na definicdo de Fleury e Fischer (1996, p. 22) cultura organizacional é

um conjunto de valores e pressupostos basicos expressos em elementos simbdlicos,
que em sua capacidade de ordenar, atribuir significacdes, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elemento de comunicacdo e consenso, Como
ocultam e instrumentalizam as relacoes de dominagao.

Segundo Schein (1995 apud RIBEIRO, 2008) cultura organizacional é um modelo de
pressupostos fundamentais propagados onde o grupo adquiriu a medida que solucionou suas
dificuldades de adaptacdo externa e integracdo interna, e que funciona satisfatoriamente bem
para ser apreciada valida. Assim sendo, essa experiéncia pode ser instruida aos novos
colaboradores como forma certa de perceber, pensar e sentir em relacdo a essas dificuldades
ou problemas. O autor situa como de maior influéncia o papel dos criadores da empresa no
procedimento de formar os padrées culturais da organizacdo, que transmitem sua visdao de
mundo aos demais e também sua visao da missdao da organizagao.

Na concepgao de Schein (1995 apud RIBEIRO, 2008), a cultura organizacional pode
ser entendida em trés niveis:
a) nivel de artefatos visiveis: é o espaco edificado da empresa, arquitetura,

disposicdo dos objetos, o0 modo dos colaboradores se vestirem, padrdes de
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comportamento visiveis, documentos. Pode-se expor como uma equipe
constréi o seu ambiente e como funciona a maneira de portar-se entre o0s
colaboradores desta equipe, mas comumente ndao se consegue entender a
légica a conduta do grupo;

b) nivel dos valores que governam o comportamento das pessoas: esses sao
complicados de observar e identifici-los prontamente. E necessario
entrevistar os membros-chave de uma empresa ou obter a analise de
conteddo de documentos formais da empresa. Ao apontar esses valores,
observa-se que eles comumente expressam os valores manifestos da cultura.
Os motivos de seu comportamento continuam escondidos ou inconscientes;
¢) nivel dos pressupostos inconscientes: definem como os integrantes de
uma equipe percebem, pensam e sentem. Quando determinados valores
divididos pela equipe levam a certos comportamentos e tornam-se cada vez
mais usuais o valor é aos poucos alterado para pressuposto inconsciente.
Quando um pressuposto vai se torna cada vez mais assumido, ele passa para
o nivel do inconsciente.

Motta e Caldas (1997, p. 199) explicam que “a cultura é antes de mais nada
linguagem, cédigo. Cultura é um sistema de simbolos e significados compartilhados, que
serve como mecanismo de controle. A acdo simbolica necessita ser interpretada, lida ou
decifrada para que seja entendida”.

Na mesma linha de Motta e Caldas (1997), Geertz (1989) explana que, na oOtica
organizacional, a cultura é o efeito da histéria e do sistema de simbolos formulados e
cultivados pela empresa no passado e no presente, que tem como utilidade a interpretacao e
significacdo as experiéncias de seus membros, bem como para elevar o compromisso do
colaborador com a empresa.

Na concepcao de Kwasnicka (1995), todas as organizacdes sao formadas de simbolos,
rituais e culturas que assinalam sua vivéncia no mundo empresarial. Esses simbolos, rituais e
culturas exprimem os padrdes de crencas, valores, praticas e significados dos mitos.

Freitas (2000) explica entdo os elementos que compde a cultura organizacional,
podendo ser assim apresentados:

a) valores: dizem respeito as condicoes indispensaveis para alcancar a
qualidade na empresa e que devem ser partilhados diariamente dentro desta;
b) crencas e pressupostos: enquadraram-se os fatos aceitos pela empresa a

partir das experiéncias vividas pelo grupo;
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C) ritos e cerimodnias: consistem em ocasioes de reafirmacao da cultura da
organizacdo corroborando essa cultura entre os colaboradores;

d) mitos e historias: mitos sdao as exposicoes de acontecimentos que
avigoram os valores organizacionais, ndao tendo base real; as historias
narram exemplos de comportamentos que necessitam ser adotados; as
histérias misturam o verdadeiro e o ficticio;

e) tabus: guiam a conduta dos colaboradores decidindo principalmente o que
é proibido para os colaboradores no que diz respeito a organizagao;

f) herdis: personagens que recriam a histéria da organizacdo; os herdis
exercem significante funcdo na formagdo e manutencdo da cultura da
organizacdo, uma vez que fornecem modelos, fazem o sucesso alcancavel e
humano, simbolizam a empresa para o mercado externo; para uma pessoa
virar um heréi, é necessario ter uma saga e alcancar uma série de objetivos
que exceda o comum e se distinga dos outros;

g) normas: sao regras que norteiam a conduta dos colaboradores;

h) processo de comunicagado: consiste em um conjunto de relacdes e padroes
informais que comportam os diferentes colaboradores da organizagao.

Para Trice e Beyer (1984 apud FOSSA, 2004) as cerimonias organizacionais
congregam varios ritos, com o intuito de comunicar determinadas mensagens. Os autores
apontam seis tipos de ritos:

a) ritos de passagem: promovem a trajetoria de pessoas para novas funcoes e
status. Sao empregados em procedimentos de admissdo, entre outros. A
admissdao de um novo colaborador em uma organizacdo denota que a
posicdo de alguém modificara e que este colaborador sera retirado do
anonimato e avocara a identidade da empresa. Esta identidade é deliberada
pela ideologia central, que sdo os principios que guiam a empresa;

b) ritos de degradacdo: estes ritos sao comumente empregados quando
ocorrem demissdes, violacdo de normas, entre outros;

¢) ritos de confirmacdo ou de reforco: reforcam identidades sociais e seu
poder. Sdo utilizados para reconhecer publicamente conquistas profissionais,
promocoes;

d) ritos de reproducdo ou de renovacdo: reconstroem bases sociais e
desenvolvem o seu funcionamento, como programas de melhorias na

empresa, adocdo de nova forma de gestdo;
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e) ritos para reducdo de conflitos: diminuem confusdes e conflitos e
devolvem a harmonia das relacdes;

f) ritos de integracdo: alentam sentimentos comuns que unem as pessoas e
0s conservam em um sistema social. Frequentemente utilizados em festas de
datas comemorativas. As empresas estao empregando este rito por meio de
café ou almogo com o diretor, reunides para comemoracoes.

Para Barbosa (1996), a cultura de uma organizacdao é um aspecto importante, podendo
funcionar como um dificultador ou um facilitador na implementacdo e adocdo de novas
politicas dentro da empresa, relacionando-se também a sua performance economica. O
colaborador de uma organizacdo, independente de sua funcdo ou cargo, é alguém com
lembrancgas, ideias, sentimentos e valores que o conectam a um contexto social mais
abrangente, do qual a organizagdo faz parte.

Torquato (1997) apresenta quatro principais fatores de intensificadores da cultura:

a) a faceta histérica da empresa;

b) a caracteristica técnica (sua atividade);

c) o modelo de gestdo da organizacao;

d) a influéncia de culturas de outras organizacdes, implicacdio da
proximidade entre elas.

Torquato (1997) lembra que a cultura da organizacdo é formada pelas redes de
comunicacdo formal e informal. Sendo assim, de acordo com Andrade e Amboni (2007), a
cultura engloba um aglomerado de fatores do recinto de trabalho, notada pelos colaboradores,
constituindo-se numa das vertentes mais importantes que exercem influéncia na conduta das
pessoas. Engloba, ndo apenas preceitos formais como também abordou Torquato (1997), mas
também o conjunto de normas ndo registradas que condicionam o modo dos individuos se
portarem ou se vestirem na organizacdo. A seguir, tem-se a ilustracdo que relata os

pressupostos de acordo com os autores:

Pressupostos da cultura Caracteristicas
organizacional
Normas Sdo padrdes ou regras de conduta, nos quais os membros da organizacdo se

enquadram. A norma é um padrdo que as pessoas obedecem sem levar em
conta o lado bom ou mau. As normas sdo explicitas no momento em que as
pessoas se adaptam a elas de forma consciente. As regras sdo implicitas
(subentendidas) quando as pessoas se conformam, sem ter consciéncia.

Valores Representam o conjunto de atributos que a forga de trabalho julga positivo ou
negativo numa organizacdo. As normas e valores se inter-relacionam,
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existindo, consequentemente, uma interdependéncia entre eles. As normas de
uma organizacao podem refletir certos valores organizacionais.

Recompensas O comportamento das pessoas é influenciado pelas recompensas que recebem
pelo trabalho desenvolvido. Os gerentes devem identificar estratégias de
recompensas para estimular as pessoas a obter um rendimento maior.

Poder A fonte de poder de uma organizagdo pode refletir padrdes culturais e, estes,
por sua vez, podem influenciar o comportamento das pessoas dessa
organizacao.

Tustragdo 3: Pressupostos da cultura organizacional
Fonte: Andrade e Amboni (2007, p. 159).
Na visdao dos autores Andrade e Amboni (2007), o entendimento dos pressupostos
citados anteriormente é fundamental para a compreensao do funcionamento da empresa.
Atualmente, o fendmeno cultura organizacional é essencial para aqueles que se
interessam pela compreensdao da conduta humana nas empresas, dado que os valores basicos
vivenciados atuam na maneira como os colaboradores sentem, pensam e operam (ZANELLI;

BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2004). Se a compreensao da cultura organizacional

(D

importante para o entendimento do comportamento humano, é necessario averiguar o
universo cultural de uma empresa. Schein (1982) indica quatro etapas para se averiguar o
universo cultural de uma empresa:
a) avaliar o teor e o processo de socializacdo dos novos colaboradores;
b) analisar as respostas a incidentes cruciais da histéria da organizacao;
c) avaliar as crencas, valores e conviccoes dos criadores ou possuidores da
cultura;
d) explorar e analisar junto a colaboradores as observacdes descobertas
durante a pesquisa.
O CBMSC, de cultura militar, esta arraigado de normas, valores, ritos que norteiam o
regime castrense. Diante dos pensamentos dos diversos autores sobre o tema supracitado,
pode-se iniciar uma explanacdo sobre o Clima Organizacional, que esta ligado a Cultura

Organizacional. Desse modo, segue na proxima secdo o tema Clima Organizacional.

2.4 CLIMA ORGANIZACIONAL

Saber como esta a percepcao compartilhada dos colaboradores de uma OBM é de
suma importancia, uma vez que um servidor descontente pode vir a atender mal um cidadao e
criar uma ma imagem da organizacgdo. O tema Clima Organizacional engloba essas questoes e
nesta secao sera fundamentado na opinido de diversos autores.

Para Amorim (2005), apesar das dificuldades com individuos enfrentadas pelas




32

empresas, elas prosseguem tendo que criar condi¢cGes para que os funciondrios sigam
exercendo com eficiacia e satisfacdo as atividades que fazem parte de suas tarefas. As
empresas ainda se veem diante do desafio de empregar e incitar o capital intelectual e criativo
vivente dentro de cada individuo, para atingir seus objetivos e valorizar seu colaborador.

De acordo com Rizzatti (2002), os primeiros estudos acerca do tema clima
organizacional nasceram nos Estados Unidos, no inicio dos anos 1960, com os trabalhos de
Forehand e Gilmer sobre comportamento organizacional, dentro de um grande movimento da
Administracdo chamado de Comportamentalismo. Este movimento trouxe formas de
combinar a humanizacdao do trabalho com as melhorias na producgdo, evidenciando,
especialmente na Psicologia, os instrumentos essenciais para atingir essa finalidade. Os
estudos de Forehand e Gilmer explanaram determinados conceitos e indicadores iniciais do
assunto clima organizacional a partir de pesquisa sobre comportamento individual efetuados
na Psicologia.

Luz (2001) salienta que o clima revela o nivel de satisfacdo material e emocional dos
colaboradores. Repara-se que o clima influencia intensamente a produtividade da pessoa e,
também da organizacdo. Portanto, o clima deve ser adequado e proporcionar satisfagdo e
interesse nos individuos, além de uma boa afinidade entre colaborador e organizacao.

Champion (1979) esclarece que se pode definir clima organizacional como sendo as
impressoes gerais ou percepcoes dos empregados em relacdao ao seu ambiente de trabalho;
embora nem todos os individuos tenham a mesma opinido, pois ndo tém a mesma percepg¢ao,
o clima organizacional reflete o comportamento organizacional, isto é, atributos especificos
de uma organizacao, seus valores ou atitudes que afetam a maneira pela qual as pessoas ou
grupos se relacionam no ambiente de trabalho.

Segundo Koys e DeCotiis (1991 apud LAROS; PUENTE-PALACIOS, 2008) o
clima organizacional é conceituado como fenomeno perceptual duradouro, estabelecido de
acordo com a experiéncia multidimensional e compartilhados pelos integrantes da empresa,
cujo papel fundamental é guiar e ajustar os comportamentos individuais conforme os padrées
determinados por ela.

De acordo com Chiavenato (1994, p. 50):

clima organizacional constitui o meio interno de uma organizacdo, a atmosfera
psicoldgica e caracteristica que existe em cada organizacdo. O clima organizacional
é o ambiente humano dentro do qual as pessoas de uma organizacdo fazem o seu

trabalho. O clima pode se referir ao ambiente dentro de um departamento, de uma
fabrica ou de uma empresa inteira.
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De acordo com Maximiano (2006), as percepcOes e os sentimentos em relagdo a
realidade objetiva da empresa sdao considerados em trés divisdes: satisfacdo, insatisfacdo e
indiferenca. Todos os elementos que compde a empresa exercem influéncia sobre o modo
como os colaboradores percebem e sentem a organizagdo. Desde os aspectos fisicos como a
construcdo da organizagdo, sua localizacdao até sua missdo, visdo, valores, passando pelos
salarios, refeitérios, condicdes de trabalho, limpeza, programas de incentivos, beneficios e
integracdo com os outros colaboradores, tudo afeta a maneira como os individuos se sentem
em relacdo a empresa. O resultado dos sentimentos denomina-se clima organizacional. Em
esséncia, o clima é uma medida de como os colaboradores se sentem em relacdo a empresa e a
seus gestores. O conceito de clima organizacional evolui para o conceito de qualidade de vida
no trabalho.

Simcsik (2001) entende que clima organizacional é a unido de aspectos materiais e
humanos que configuram a atmosfera da organizagdo ou o sistema ambiental. O autor define
sistema ambiental como a area fisica onde sdo realizadas as tarefas proprias da organizacao,
por colaboradores ou prestadores de servicos contratados, por terceiros externos a ela,
fornecedores, usudarios diversos e clientes, sendo notado e sentido de distintas formas
objetivas e por inimeras maneiras de sentimentos individuais. Para Fischmann e Almeida
(1991, p. 25), “o ambiente é tudo aquilo que influencia a organizagdo nos seus negécios e esta
ndo tem condigoes de altera-lo”.

De acordo com Luz (2006) o clima é o indicador do nivel de satisfacdo dos
colaboradores de uma organizacdo, no tocante a diferentes fatores da cultura ou realidade
aparente da organizacdo, tais como politicas de RH, modelos de administracdao, valores da
organizacdo, processo de comunicacdo, valorizacdo profissional e identificacdo com a
organizacdo. De acordo com Bargante e Castro (1995, p. 16) “clima organizacional é a
atmosfera resultante das percepcoes que os funcionarios tém dos diferentes aspectos que
influenciam seu bem-estar e sua satisfacdo no dia-a-dia de trabalho”.

Para Bowditch e Buono (1997, p. 189),

o clima organizacional é uma percepcdo resumida da atmosfera e do ambiente da
organizacdo, e tem implicacdes na satisfagdo com o trabalho e a organizacdo, no
desempenho, nos padrdes de interacdo em grupos, e nos comportamentos de
afastamento (absenteismo, rotatividade).

Segundo Andrade e Amboni (2007), o clima organizacional esta intensamente ligado
ao moral e a satisfacdo das necessidades humanas dos colaboradores. Este clima pode ser

saudavel ou doentio, pode ser quente ou frio, pode ser negativo ou positivo, satisfatério ou
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insatisfatorio, isto dependera de como os colaboradores se sentem em relacdo a empresa em
que trabalham. De maneira mais compreensivel, o clima organizacional esta atrelado as
condi¢cOes econdmicas, ao estilo de lideranca adotado pela organizacao, as politicas, regras e
aos valores, a composicdo organizacional, as particularidades dos colaboradores, ao ramo de
negocio da organizacgao e ao estagio de vida em que se encontra a mesma.

Nas palavras de Srour (2005) o clima organizacional mapeia o espaco interno que se
altera de acordo com a motivagao dos atuantes, apreende suas reacOes imediatas, suas
satisfacOes e insatisfacOes pessoais; delineia uma imagem dos problemas que a situacdao do
trabalho, a identificacdo com a empresa e a perspectiva de carreira podem gerar; e, por ultimo
ainda conforme Srour (2005, p. 213) “expressa a distribuicdo estatistica das atitudes coletivas
ou da atmosfera social existente como metafora de um momento determinado. Dependendo
do estado de animo que predomina em cada subunidade de uma organizacdo, varios
microclimas podem coexistir”.

Rizzatti (2002) entende que o clima organizacional ndo é responsabilidade de apenas
uma pessoa ou uma Unica area da empresa, e sim de todos, devendo nortear o modo de pensar
e agir de toda a organizacdo. Sendo assim, todos devem participar da constru¢ao de um clima
organizacional melhor desenvolvendo esforcos na direcio do alcance de objetivos
empresariais.

De acordo com Souza (1978, p. 4) “estudos de clima sdo particularmente tteis
porque fornecem um diagndstico geral da empresa, bem como indicacdes de areas carentes de
uma atencao especial. Ndo basta sentir que o clima estd mau, é preciso identificar onde, por
que e como agir para melhora-lo”.

Desta maneira, é essencial que exista nas organizacOes uma pesquisa de clima

organizacional, explanada a seguir.

2.4.1 Pesquisa de clima organizacional

Neste subitem serdo explicados conceitos sobre pesquisa de clima organizacional,
bem como sua importancia, os passos a serem seguidos, entre outras.

Para Rizzatti (2002), analisar o clima organizacional permite instituir uma ligacao
entre o nivel individual e o nivel organizacional, tomando-se por consideracdao o que as
pessoas em geral pensam a respeito da empresa em que trabalham. Por isto, a pesquisa de
clima organizacional é bastante empregada para se achar as possiveis causas e conseqiiéncias

de problemas acontecidos nas empresas, sendo usado como um instrumento auxiliar para
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aplicar medidas corretivas, especialmente, no avanco da qualidade dos servicos e na
formulagao de estratégias de mudanca.

Segundo Bargante e Castro (1995), escutando o que o cliente interno tem a dizer, ou
seja, dando espaco para os colaboradores opinarem ou falarem a respeito da organizacao, do
trabalho que exercem, entre outros, a organizagao estara colocando este colaborador como um
aliado e ndo s6 como simplesmente um cumpridor de ordens, estara valorizando que desse
colaborador dependem os seus bons resultados.

Sorio (1998) argumenta que:
pesquisa de Clima Organizacional é um instrumento voltado para analise do
ambiente interno a partir do levantamento de suas necessidades. Objetiva mapear ou
retratar os aspectos criticos que configuram o momento motivacional dos

funcionarios da empresa através da apuracdo de seus pontos fortes, deficiéncias,
expectativas e aspiragoes.

De acordo com Peres (2008) a pesquisa de clima organizacional é uma ferramenta
que vai ajudar o gestor a ter o conhecimento do que e como pensam e sentem os individuos
envolvidos com a organizagdo, para depois poder ser tomadas medidas corretivas com
problemas que podem ser encontrados.

Sorio (2004) explica sobre a importancia de se fazer uma pesquisa de clima
organizacional, entendendo que a pesquisa indica um alicerce de informacdes, identifica e
compreende 0s pontos positivos e negativos que se relacionam ao clima e guia a demarcacao
de planos de acdo para progresso do clima organizacional e, portanto, da produtividade da
organizacdo. Esta acdao da organizacdo aumenta o grau de motivacdo, pois com isto o gestor
deixa claro sua preocupacdao em ouvir seus colaboradores e a importancia destes
colaboradores para a organizacdo. A crencga na organizagao aumenta consideravelmente.

Sorio (1998) ainda destaca que ndo existe uma pesquisa de clima padrao. Cada
organizacdo ajusta o questionario de acordo com sua realidade, linguagem e cultura de seus
colaboradores. O autor acrescenta que para a organizagdo atinja o €xito na sua pesquisa de
clima organizacional é fundamental transmitir confiabilidade no processo, sigilo e seguranca.

Conforme explana o autor Peres (2008), o clima organizacional é temporal, ou seja,
ele permanece num dado periodo e é capaz de ser modificado bastando que exista intervencao
real. Desta maneira, de momentos em momentos, o clima organizacional pode ter alteracoes
positivas e negativas, o que pode ser ratificado se for periodicamente pesquisado.

Os passos na pesquisa de clima organizacional, de acordo com Oliveira Junior

(1995), sao:
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a) preparacao — alcance de informagOes mais acertadas sobre o problema a
ser focado e instrumentacdo conceitual deste;

b) plano e metodologia de pesquisa — planejamento das questoes de pesquisa
a serem analisadas e escolha da sequéncia de acdes a ser acompanhada, dos
métodos de trabalho, meios de interpretacdio dos resultados, até de
procedimentos de amostragem, construcao dos instrumentos de avaliagdo,
questionarios e assim por diante;

) execucao da pesquisa — colher dados;

d) interpretacdo dos dados — elaboragdo e andlise dos dados apanhados e
tentativa de dar respostas as perguntas de pesquisa;

e) conclusdes tedricas — afirmacdo dos limites de validade das hipéteses
feitas, possivelmente perpetrando afirmacOes generalizadoras e lembrando
sua relacdo com a teoria existente;

f) relatorio final da pesquisa — é o produto do trabalho de pesquisa realizado.
Este relatério deve ser direto, pratico, sucinto, escrito em termos
compreensiveis para os leitores. De acordo com Ferrucio (2008), o relatorio
deve ser feito por meio de um diagnostico estatistico dos dados, levantando-
se as informacOes importantes e constatando o nivel de confiabilidade da
pesquisa e desvios acontecidos. A amostra dos respondentes deve ser
expressiva no que diz respeito ao total de individuos que trabalham na
empresa. E necessario ter cuidado para ndo generalizar os resultados obtidos
na pesquisa para outros setores. Uma pesquisa de clima organizacional deve
analisar as areas da organizacao de forma decomposta. Devem ser feitas
todas as divisOes necessarias e suas ligacOes para se chegar a melhores
resultados. Os relatérios frutos da pesquisa devem abordar os graficos e
explicacbes sobre os resultados positivos e negativos obtidos. Nesses
relatorios devem ser retratadas as sugestoes de melhorias contidas nos
questionarios, aplicados em questdes qualitativas para sugestdes dos

respondentes.

Segundo Mello (2008), a pesquisa de clima organizacional é a maneira mais correta

de compreender o que os funciondrios desejam, o que esperam e por que continuam na

organizacdo. Uma pesquisa bem feita possibilita um diagnostico preciso e o mapeamento da

satisfacdo, fidelidade e compromisso dos individuos que trabalham na organizacdao. O autor

destaca alguns itens importantes em um processo de pesquisa de clima organizacional, na
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a) dizer ao publico-alvo que sera feito uma pesquisa, anunciando pelos
canais de comunicacdo existentes e motivando a participacao de todos;

b) evitar aplicar a pesquisa em amostras predeterminadas, pois é uma
presumivel fonte de informacgdes erradas;

c) administrar o processo por meio de um consultor ou consultoria
independente, pois com isso existe uma maior credibilidade e da mais
certeza da confidencialidade dos dados e do anonimato do respondente;

d) é imprescindivel obter o compromisso do alto escaldo da organizagao;

e) apontar as segmentacoes almejadas, pois apenas desta maneira poderao
ser obtidos resultados aplicaveis a cada area da organizacdo, nivel
hierarquico, tempo de casa, funcao;

f) evitar fazer questionarios extensos. Deve-se focar as questdes nos
atributos mais importantes, na visao geral da empresa; De acordo com
Ferrucio (2008), é importante mencionar no cabecalho do questionario da
pesquisa informacgOes fundamentais sobre o respondente sem citar seu
nome, para se ter conhecimento de onde vém as respostas encontradas;

g) agrupar os atributos em blocos: planejamento, imagem, lideranca. Ajuda
a analise e identifica de maneira mais apropriada quais os processos internos
devem ser dados mais atencdo nas acdes de melhoria;

h) usar uma escala com nimero par de intervalos, fazendo uma maneira da
pessoa que responde a pesquisa a se posicionar a favor ou contra um topico
questionado;

i) ndo se ater aos dados, mas as informacdes que eles apresentam e as
correlacdes entre as respostas. Ha inimeras espécies de andlises estatisticas
que enriquecem o relatério final e elucidam uma série de diavidas. Segundo
Peres (2008), sdao necessarios conhecimento e experiéncia para analise das
respostas e formulacdo de propostas de melhorias;

j) divulgar os resultados da pesquisa para todos os colaboradores; A
comunicacdo deve ser realizada valendo-se dos canais de comunicagao
organizacionais como mural, intranet, entre outros existentes;

1) depois de realizado o diagnostico, é essencial a cooperacao da consultoria
na recomendacdo das acoes de melhoria. Uma visdao de profissionais que

ndo trabalham na empresa pode ajudar de maneira significativa;
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m) realizar um plano de agdo cabivel e que consiga ser colocado em pratica,
respeitando cada etapa sem atropelar as outras. Para Ferrucio (2008),
posteriormente a aplicacdo da pesquisa a organizacao deve anunciar e
instituir um plano de acdo para o progresso das questdes abordadas,
programar o plano e logo avaliar o quanto a organizacdo obteve €éxito;
n) executar e comunicar o que foi feito para toda a empresa;
0) a pesquisa, além de servir para diagnosticar, é também um item
motivador. O funciondrio fica com o sentimento de que a organizagdo se
preocupou em ouvi-lo; é importante haver um feedback da pesquisa pelos
gestores, abordando medidas corretivas para se melhorar falhas encontradas.
O funciondrio se sente importante porque participou deste evento;
p) repetir de tempos em tempos a pesquisa de clima organizacional. Para
Ferrucio (2008), a pesquisa de clima organizacional deve ser realizada, no
minimo, uma vez ao ano.

Conforme Ferrucio (2008), alguns cuidados sdo necessarios ser tomados para a

aplicacdo da pesquisa de clima organizacional:

a) ndo aplicar perto de periodos de dissidio coletivo;
b) cuidados com o anonimato;
c) com as generalizacoes dos resultados;
d) aplicar e analisar os resultados das areas separadamente;
e) o tamanho da amostra e sua representatividade em relagdo a populagao
total da empresa.

Com base em estudos, diversos autores criaram modelos de clima organizacional

com fatores que acreditam ser essenciais para se ter uma pesquisa confiavel. No topico a

seguir abordam-se esses modelos.

2.4.2 Modelos de clima organizacional

Neste subitem, serdo abordados os diversos modelos de clima organizacional
encontrados na literatura.
Sartor, Sartor e Rizzatti (2003) salientam os modelos de clima que avaliam mais

importantes apresentados a seguir:
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MODELOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL FATORES
Modelo de Likert -Lideranga;
Tem por finalidade apontar itens particulares da ~Comunicagdo; .~
. . : A -Tomada de decisdao
empresa e diagnosticar circunstancias de trabalho por _Obietivos:
meio de um questiondrio, analisando seis aspectos: jenvos,
-Interagdo-influéncia;
-Controle.
Modelos de Halpin e Grolf -Falta de entrosamento;
-Obstaculos;

Criado em 1963, foi desenvolvido por Halpin e Grolf,
onde aplicaram um questionario para analisar o clima
organizacional em empresas de pesquisa e
desenvolvimento, por meio de 8 fatores:

-Espirito de dever cumprido;
-Amizade e intimidade;
-Distancia da supervisao;

-Enfase na producéo;

-Estimular gerenciamento;
-Consideracao e desenvolvimento.

Modelo de Litwin e Stinger

Desenvolvido em 1968, é um estudo sem carater
cientifico onde se avalia o clima organizacional, com
base nos sentimentos dos funciondrios em relagéo a:

-Estrutura e normas;
-Responsabilidade e padrdes;
-Riscos e envolvimento;
-Recompensa e punicdes;
-Cordialidade e apoio;
-Cooperacdo e conflito.

Modelo de Kolb

Desenvolvido em 1971, era um organismo de
aprendizagem para exercicios em classe, propondo
conhecer o clima organizacional e o comportamento
da equipe. Para isso usou-se 6 dimensoes:

-Conformismo;
-Responsabilidade;
-Padrdo;

-Recompensas;

-Clareza organizacional;
-Apoio e calor humano;
-Lideranca.

Modelo de Campbell

Desenvolvido em 1970, foi criado por Pitchard e
Karasick em 1973, com o intuito de analisar as
implicacdes do clima organizacional no desempenho
e satisfacdo da geréncia:

-Autonomia individual;

-Grau de estrutura;
-Orientacdo para recompensa;
-Consideracao, calor e apoio.

Modelo de Colossi

O modelo criado por Colossi teve como designio o
clima organizacional de uma organizacdo
agroindustrial de Santa Catarina, considerando os
seguintes aspectos:

-Filosofia e ambiente geral na empresa;

-Condicoes fisicas de trabalho;
-Sistema de avaliagdo e controle;

-Treinamento e desenvolvimento profissional;

-Progresso funcional;
-Comportamento das chefias;
-Satisfacdo pessoal;

-Sistema de assisténcia e beneficio;
-Lazer.

Ilustracdo 4: Modelos de estudos de clima organizacional
Fonte: Adaptado de Sartor, Sartor e Rizzatti (2003, p. 29).

O modelo de Litwin e Stringer (1968 apud BISPO, 2007) ja citado na ilustracdao

anterior, emprega um questiondrio fundamentado em nove indicadores:

a) estrutura — percepcao dos colaboradores com relagao as limitacGes em sua

funcdo no que diz respeito as regras, regulamentos, procedimentos, assim

por diante;

b) responsabilidade — sensacdo de liberdade para tomar decisdoes no

ambiente de trabalho e a ndo dependéncia quando cumpre suas tarefas;

c¢) desafio — ocorre quando existe sentimento de risco ao adotar decisdes e
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ao exercer seu papel na empresa;

d) recompensa — quando o colaborador se sente recompensado por uma
funcdo bem cumprida. Existe um destaque para incentivos positivos;
sentimento sobre a justica da politica de promogao e remuneracgao;

e) relacionamento — percepcao de companheirismo e de ajuda entre as
pessoas que predomina na empresa;

f) cooperacao — quando o colaborador sente que ha espirito de ajuda e apoio
vindo do alto escaldo e de subordinados na organizacao;

g) conflito — percepcdo de que a gestdo da empresa nao receia opinides
divergentes e a maneira mediadora empregada para solucionar dificuldades;
h) identidade — sentir-se parte integrante da empresa, como componente
importante e fundamental dentro da equipe, também objetivos pessoais
alinhados com objetivos organizacionais;

i) padrées — é o nivel em que a empresa reforca normas e processos.

O modelo de Kolb, Rubin e Mcintyre (1978) mais aperfeicoado que o anterior e

também observado na ilustracdo 4, vale-se de uma escala de sete indicadores. Além da

responsabilidade, padrdes e recompensas, ja adotados no modelo de Litwin e Stringer, ha

ainda estes:

a) conformismo — percepcdo dos colaboradores de que ha restricdes
externamente infligidas na empresa. E o nivel em que os colaboradores
percebem que tem varias regras, procedimentos, politicas e praticas no qual
se necessitam adequar em vez de serem capazes de fazer seu trabalho da
maneira como queriam realiza-lo;

b) clareza organizacional — percepcao do colaborador de que a empresa é
organizada e os objetivos nitidamente definidos;

c) calor e apoio — percepcdo de que a amizade é valorizada na empresa,
onde os colaboradores acreditam uns nos outros e proporcionam ajuda
miitua. E a percepcdo de que as boas relagdes dominam no ambiente
organizacional;

d) lideranca — diz respeito a aceitacdo da lideranca e a direcao de outros
colaboradores qualificados. No momento que aparecem necessidades e
oportunidades de lideranga, os colaboradores sentem-se a vontade para
assumir esta lideranca e sdo recompensados também por uma lideranca

bem-sucedida; a empresa nao fica a mercé de poucos individuos ou depende
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delas.

Sbragia (1983) realizou um estudo empirico sobre o clima organizacional assim

como Litwin e Stringer. Esse estudo foi realizado em instituicdo de pesquisa de carater

governamental e emprega um modelo compreendendo vinte indicadores. Além de

conformidade, estrutura, recompensas, cooperacdo, padroes, conflitos e identidade, ha os

subseqiientes:

a) estado de tensdo: apresenta o quanto as atitudes das pessoas sao exercidas
por logica e racionalidade antes do que por sentimentos;

b) énfase na participacdo: expde se realmente a empresa se interessa em
saber a opinido dos colaboradores e o seu envolvimento nas decisoes, se
suas ideias e sugestdes sao acolhidas;

c) proximidade da supervisdo: diz o quanto a gestdo deixa de exercer um
controle sobre os funcionarios, o quanto as pessoas tém autonomia para
adotar seus procedimentos de trabalho, se os colaboradores tém
possibilidade de praticar a iniciativa;

d) consideracdo humana: apresenta o quanto os colaboradores sdo tratados
como seres humanos e se ganham atencdao em aspectos humanos;

e) autonomia presente: conta a maneira como os funciondrios se sentem
como seus proprios chefes e o quanto ndo necessitam ter suas decisdes
averiguadas;

f) prestigio obtido: apresenta a percepcao dos colaboradores sobre sua
imagem no ambiente externo por fazerem parte da empresa;

g) tolerancia existente: narra o nivel com que as falhas dos colaboradores
sao tratadas de modo suportavel e construtivo antes do que coercivo;

h) clareza percebida: expde o nivel de conhecimento dos funcionarios com
relacdo aos temas que lhes cabem e também o nivel de informagdo que a
organizacdo transmite aos funciondrios sobre as formas e condicdes de
progresso;

i) justica predominante: item onde apresenta o nivel dominante nos critérios
de decisdo, as habilidades e atuacdes antes dos fatores politicos, pessoais ou
credenciais;

j) condicOes de progresso: apresenta o destaque com que a empresa fornece
aos seus funcionarios oportunidades de desenvolvimento e progresso

profissional; o quanto a empresa acata suas expectativas;
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1) apoio logistico proporcionado: este item diz respeito o quanto a empresa
proporciona aos colaboradores a qualidade de trabalho como, por exemplo,
instrumentos essenciais para um bom rendimento;

m) reconhecimento proporcionado: expde o quanto a empresa da valor a um
desempenho mais elevado que o padrdao estabelecido por parte de seus
colaboradores, ou seja se o empenho individual diferenciado é devidamente
reconhecido;

n) forma de controle: neste é analisado o quanto a empresa se utiliza de
custos, produtividade e entre outras maneiras de controle para e orientar-se e
solucionar de problemas antes de usar de meios coercitivos.

Além dos modelos explanados anteriormente, os modelos que seguem também
compOem importantes estudos sobre clima organizacional, todavia, com destaque
caracteristico em alguma categoria de organizacao.

Coda (1997) desenvolveu seu modelo ao realizar estudos sobre motivacao e lideranca
organizacional em cinco diferentes organizacoes brasileiras de grande porte do setor ptblico e
privado e seu modelo se assemelha em diversos pontos com autores ja citados porém com
nomes diferentes. Os principais aspectos obtidos a partir deste modelo foram:

a) lideranca: encorajamento pelo gestor para o desenvolvimento
profissional;

b) compensacao: equilibrio das distintas maneiras de remuneracdo seguidas
pela organizacao;

c) maturidade empresarial: retorno para a sociedade de informacdes sobre as
tarefas e objetivos da empresa;

d) colaboracdo entre areas funcionais: existéncia de consideracao e
integracao entre as distintas areas da organizagao;

e) valorizacdo profissional: incitar a formacdo e o desenvolvimento de
talentos internos, avaliar oportunidades de crescimento e de progresso
profissional proporcionados;

f) processo de comunicacgao: decisdes divulgadas imediatamente, ajuste das
informac0es recebidas a apropriada execucao das tarefas;

g) sentido do trabalho: valor atribuido ao que ocorre com a empresa,
proveito e importancia da atividade desempenhada;

h) politica global de RH: valor dado a area de gestdo de pessoas frente as

outras areas organizacionais existentes;
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i) acesso: prosseguimento da realizacdo da mesma espécie de tarefa até o
fim da carreira.

Sorio (2004) relata um modelo préprio com as variaveis que acredita ser importante

para se avaliar na pesquisa de clima:

a) o trabalho em si — de acordo com este aspecto é possivel reconhecer o
sentimento dos funciondrios em relagcdo as suas atividades, desde horario,
distribuicao, suficiéncia de pessoal;
b) integracdo setorial e interpessoal — analisa o nivel de ajuda mutua e
relacionamento entre os colaboradores e os diferentes setores da
organizacao;
c) salario — neste item é avaliado a existéncia de casuais distor¢oes dos
salarios dos colaboradores e insatisfacdes geradas em relacdo aos salarios
pagos;
d) estilo gerencial — assinala o nivel de contentamento do colaborador com
os seus superiores, avaliando a qualidade de supervisdo com relacdo a
competéncia, feedback, organizacao, relacionamento;
e) comunicacao — tem como intuito no conhecimento que os colaboradores
tém sobre os aspectos importantes da organizacdo, seus canais de
comunicacao;
f) desenvolvimento profissional — analisa as oportunidades de treinamento
dos colaboradores bem como as possibilidades de ascensdo e carreira que a
organizacado dispoe;
g) imagem da empresa — busca conhecer a percepcao dos colaboradores em
relacdo a organizacao;
h) processo decisdério — este item mostra um enfoque da geréncia com
relacdo a centralizacdao ou descentralizacdao de decisdes tomadas;
i) beneficios — revela o nivel de satisfacdo dos colaboradores com relacdo
aos distintos beneficios proporcionados pela organizacao;
j) condicdes fisicas do trabalho — confere os aspectos fisicos de trabalho,
com relacdo ao conforto, instalagdes, riscos de acidentes de trabalho e
doencas que podem ser causadas pelo exercicio da profissao;
1) trabalho em equipe — avalia maneiras de participacdo na gestdo da
organizacao;

m) orientacdo para resultados — constata até que ponto a organizacao
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estimula ou obriga que seus colaboradores se responsabilizem pela busca ou
atingimento de resultados.

Kozlowski e Doherty (1989 apud BISPO, 2006) desenvolveram seu modelo a partir
de pesquisas da psicologia aplicada, designadas para analisar a relacdo existente entre a
lideranga e o clima organizacional.

J& o modelo de Levering (1997) foi criado para medir a correlacdo entre o
desempenho econdmico das organizacoes e o grau de satisfacdo dos colaboradores com este
desempenho.

Na concepc¢ao de Sorio (2004), podem ser alcangados por meio da pesquisa de clima
organizacional alguns beneficios importantes para a empresa, dentre eles o autor cita:

a) o alinhamento da cultura com as ag¢oes efetivas da organizacao;
b) originar o crescimento e desenvolvimento dos funcionadrios;
c) integrar os diversos processos e areas funcionais;

d) otimizar a comunicacao;

e) minimizar a burocracia;

f) identificar necessidades de treinamento e desenvolvimento;
g) enfocar o cliente interno e externo;

h) otimizar as acOes gerenciais, tornando-as mais consistentes;
i) aumentar a produtividade;

j) diminuir o indice de rotatividade;

1) criar um ambiente de trabalho seguro;

m) aumentar a satisfacdo os clientes internos e externos.

Luz (2006) explana que a empresa ¢é realmente excelente quando se preocupa com a
qualidade de vida de seus colaboradores. Sendo assim, para que a qualidade de vida seja
alcancada é primordial que as empresas prezem por um clima de trabalho agradavel, para que
seus funcionarios trabalhem com vontade e os objetivos organizacionais estejam alinhados
com os individuais, encontrando a harmonia.

Lima (2005) fundamenta que as organizacOes ndo existiriam sem a parte humana,
que da vida e racionalidade para a empresa. Organizacdo e pessoas dependem uma das outras,
numa relacdo onde ambas se beneficiam. Por tal razdo, deve-se ter muita atencao e dedicagao
ao lidar com os colaboradores da organizacao, para que esses aumentem o comprometimento
para com a organizacao.

Nesta preocupacao com os colaboradores defendida por Lima (2005), Pontes (2005,

p. 27) aborda que “a empresa deve ver o salario como funcdo agregada de motivagdo e
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procurar utiliza-la como um instrumento a mais na compatibilizacio dos objetivos
organizacionais e pessoais”.

Ainda para Pontes (2005, p. 27), “a empresa deve ver o saldrio como funcdo
agregada de motivacao e procurar utiliza-la como um instrumento a mais na compatibilizagao
dos objetivos organizacionais e pessoais™.

Contudo, Lacombe (2005) defende que os beneficios e melhorias disponibilizados
pela organizacao, até os ndo monetarios, ocasionam satisfacdo aos colaboradores.

De acordo com Sbragia (1983), o reconhecimento de um funcionario, numa pesquisa
de clima, expde o quanto a empresa da valor a um desempenho mais elevado que o padrdao
estabelecido por parte de seus colaboradores, ou seja se o empenho individual diferenciado é
devidamente reconhecido.

No entendimento de Stoner e Freeman (1999), existe a possibilidade que o
desempenho dos colaboradores seja maior apenas por ter recebido atencdo especial por parte
do gestor, sendo importante o gestor dar a devida atencao aos colaboradores, porque eles
podem se sentir valorizados com pequenos gestos de atencao.

E importante estudar e pesquisar o clima organizacional, pois estes estudos permitem
saber as preferéncias dos colaboradores da organizacdo, como na experiéncia realizada entre
1927 a 1933, na fabrica Hawthorne da Companhia Western Electric em Chicago, orientada
pelo professor Elton Mayo, de Havard, onde foram feitas comparagoes entre dois grupos de
testes que foram submetidos a mudancas de iluminacdo no ambiente de trabalho para
comparar resultados entre esses grupos, e posteriormente outras mudangas de variaveis, ja se
observando na época que a iluminacdo influencia na produgdao dos funcionarios (STONER;
FREEMAN, 1999).

Discorrendo sobre o comprometimento dos funcionarios em determinada empresa,
Werneck (2005) explica que as afinidades informais derivam de pontos tais como afeicao,
parentesco, respeito, desapreco, inimizade, antecipadamente existentes no mundo exterior ou
desenvolvida no recinto de trabalho. Sao consideradas relacoes informais, caronas para o
trabalho ou no retorno, a simples companhia nas horas de intervalo, geracao e transmissdao de
boatos, panelinhas. As relagdes entre funcionarios quando positivas geram maior

comprometimento dentro do ambiente de trabalho.
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Por meio deste embasamento tedrico foi possivel chegar ao entendimento do tema.
Esses sdo alguns dos aspectos que podem influenciar o clima organizacional. Deste modo, na
sequéncia sao explanados as materiais e métodos utilizados para a realizacdo se chegar ao
resultado e discussdo, com a devida sugestdo para implementacdo da pesquisa de clima

organizacional no CBMSC.
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3 MATERIAIS E METODOS

Este capitulo tem por funcdo relatar os procedimentos metodolégicos que foram

necessarios no alcance dos objetivos propostos na monografia.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Foram pesquisados os assuntos que permeiam a criacao de um protocolo de pesquisa
de clima organizacional para o CBMSC, a saber: o CBMSC, gestdo de pessoas, cultura
organizacional, defini¢cdes e modelos de clima organizacional, entre outros. Desta maneira, a
revisao de literatura iniciou-se inserindo o leitor no contexto da estrutura organizacional do
CBMSC, que é a organizacao em estudo, passando pela temadtica da gestdo de pessoas, que € a
area que abrange o tema desta pesquisa, abordando em seguida a cultura organizacional para
se entender as crencas e valores dentro das organizagoes, chegando-se no estudo do clima
organizacional e da pesquisa de clima organizacional.

Quanto a abordagem, é classificada como qualitativa porquanto os dados produzidos
ndo se traduzem em nuimeros, mas sim na proposicdo de compreender e identificar a forma
adequada de aplicacdo de pesquisa de clima organizacional para o CBMSC.

Quanto a forma de raciocinio, para desempenhar esta pesquisa, 0 método utilizado
foi o método indutivo, vez que com base em premissas e inferéncias obtidas na literatura,
buscou-se identificar a forma adequada de aplicacdo de pesquisa de clima organizacional para
o CBMSC. Para Gil (1999, p. 28) “este método parte-se da observacao dos fatos ou
fendmenos cujas causas se deseja conhecer”. Neste sentido, foi adquirida parte do
conhecimento necessario para a elaboracao do trabalho de conclusao de curso, chegando-se as
propostas, sugestoes e conclusoes do estudo.

No que diz respeito aos objetivos, o tipo de pesquisa desenvolvida foi a pesquisa
exploratdria, visto que buscou produzir conhecimentos sobre um problema, envolvendo
levantamento bibliografico. Na pesquisa exploratéria Gil (1999, p. 43) explana que “tem
como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias. Apresenta
menor rigidez no planejamento e tem como objetivo proporcionar uma visao geral de um
determinado assunto”.

Na busca de conceitos de diversos autores para o enriquecimento do aspecto
cientifico, duas técnicas de coletas de dados empregadas foram a pesquisa bibliogréfica e

documental, buscando na literatura e em documentos da Corporacdo o embasamento
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necessario para a construcdo da monografia. Segundo Cervo e Bervian (1996, p. 48) “a
pesquisa bibliografica procura explicar um problema a partir de referéncias teoricas
publicadas em documentos. Pode ser realizada independentemente ou como parte da pesquisa
descritiva ou experimental”.

Para realizar este TCC, foi necessario realizar ampla pesquisa, descrevendo-se as

fontes adotadas no item a seguir.

3.2 FONTES DA PESQUISA

Para identificar a forma adequada de aplicacdo de pesquisa de clima organizacional
para o CBMSC realizou-se uma revisao integrativa sobre os principais instrumentos de
pesquisa de clima organizacional, e que possuam evidencias cientificas que demonstrem a
pertinéncia do uso da medida.

Nesta senda, foi realizada uma revisdao em base de dados de revistas cientificas
abertas, Redalyc, Scielo, BVS, Lilacs, biblioteca do CEBM e ainda no google académico,
utilizando-se como descritores os termos “pesquisa de clima organizacional” e “militar”. Tais
consultas resultaram na bibliografia utilizada na producdo deste trabalho.

Para identificar a forma adequada de aplicacdo de pesquisa de clima organizacional
para 0 CBMSC, foram adotados os devidos procedimentos de pesquisa, elencados no préximo

item.

3.3 PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Por meio de tal procedimento e como forma de responder ao problema evidenciado
neste trabalho, chegou-se a identificacio de uma forma de aplicacdo de pesquisa de clima
organizacional, delineando-se um protocolo de aplicacdo de pesquisa de clima organizacional
para o CBMSC, valorando o seu uso por meio do capitulo “Qualidade de vida dos
profissionais” do Plano Estratégico do CBMSC, como instrumento capaz de mensurar a
percepcdo compartilhada dos colaboradores.

Tal protocolo, que € o resultado desta pesquisa, elencado no capitulo 4, a seguir.

Este procotolo também abarca a aplicacdo de um questionario. Neste viés, este
pesquisador buscou estudar modelos de pesquisa de clima organizacional, adapatando para o
CBMSC um instrumento de aplicacdo padronizado de pesquisa de clima organizacional,

baseado nos modelos de Kolb, Colossi e Sorio, em forma de questionario, com perguntas
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abertas e fechadas, contendo os seguintes eixos, conforme ilustracao a seguir:

Eixos Perguntas aplicadas
Reconhecimento e compensacao 4,5,6,7,8
Comprometimento e motivacao 9,10,11,12,13,14,15,16,17
Responsabilidade e clareza 18,19,20
Estrutura fisica e condicdes de trabalho 21,22,23,24
Desenvolvimento e treinamento 25,26,27,28,29

Tustracdo 5: Eixos e perguntas.
Fonte: Dados primaérios (2019).

Os indicadores foram assim escolhidos com base nos modelos supracitados e no
Plano Estratégico 2018-2030 (perspectiva Capital Humano), observando-se que com o
conhecimento destes fatores havera plausibilidade para conhecer a percepcao compartilhada
da tropa e mapear os pontos que podem ser porventura melhorados na Instituicao.

O questionario ficou composto de 29 questdes, sendo a de niimero 29 uma questao
aberta para os colaboradores colocarem suas sugestoes de melhorias para contribuirem com o
aprimoramento do ambiente organizacional. As questdes 1, 2 e 3 prestam-se a segmentar o
pesquisado, ndo se colocando para preenchimento o nome do militar ou civil, somente a OBM
que pertence. Neste sentido, preserva-se a identidade do militar ou civil e, também, as
intervencdes poderdo ser feitas pontualmente nas OBM as quais forem identificadas estas
necessidades.

No questionario, optou-se por colocar uma escala de numero par para o0s
respondentes, juntamente com a opc¢ao “Comente” em cada questdo. De acordo com Mello
(2008) deve ser utilizada numa pesquisa de clima uma escala com niimero par de intervalos,
fazendo uma maneira da pessoa que responde a pesquisa a se posicionar a favor ou contra um
topico questionado.

De acordo com Andrade (2003, p. 149), “questiondrio é um conjunto de perguntas que
o informante responde, sem necessidade da presenca do pesquisador”. Para Roesch (1999, p.
142), “o questionario ndo é apenas um formulario, ou um conjunto de questdes listadas sem
muita reflexdo. O questiondrio é um instrumento de coleta de dados que busca mensurar
alguma coisa”. Conforme Gil (1999, p. 128), “o questionario é uma técnica de investigacao,
composto por um nimero de questdes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por objetivo

o conhecimento de opinides, crengas, sentimentos, interesses, expectativas, situacoes
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vivenciadas, [...]”.

Neste questionario foram utilizadas perguntas abertas, de carater qualitativo, e
fechadas, de cunho quantitativo, que de acordo com Cobra (1997, p. 142), “as questoes
abertas encorajam o respondente a expor livremente suas idéias, ao passo que nas fechadas o
respondente tem de ser especificamente aquilo que lhe é perguntado™.

Utilizou-se a abordagem qualitativa nas perguntas abertas para realizar a analise dos
dados, que de acordo com Richardson (1999, p. 80) “os estudos que empregam uma
metodologia qualitativa podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar
a interagdo de certas variaveis”. Oliveira (1999) explica que a abordagem qualitativa promove
a compreensao, a classificacdo de um problema, além de admitir maior nivel de profundidade
na interpretacao das caracteristicas dos comportamentos ou atitudes das pessoas.

Nas perguntas fechadas foi utilizada a abordagem quantitativa, que para Thomas,
Nelson e Silverman (2007, p. 298) “a pesquisa quantitativa tende a enfatizar a andlise (ou
seja, separar e examinar os componentes de um fenémeno)”. Richardson (1999 p. 71) explana
que a abordagem quantitativa “caracteriza-se pelo emprego de quantificacdo tanto das
modalidades de coleta de informacdo, quanto no tratamento delas por meio de técnicas
estatisticas, desde a mais simples como percentual, média, desvio-padrdo, as mais complexas,
como coeficiente de correlacdo, andlise, etc”. Para Oliveira (1999, p. 115), “o método
quantitativo é utilizado no desenvolvimento das pesquisas descritivas, no qual se procura
descobrir e classificar a relacdo entre variaveis™.

No trabalho foi realizado um pré-teste no dia 01 de outubro de 2019, terca-feira as
18h00 com 3 militares do CBMSC, com a finalidade de averiguar se existe necessidade de
fazer alguma alteracdo no documento antes da aplicacdo, para alcancar melhores resultados.
Segundo Roesch (1999, p. 135), com o pré-teste existe a possibilidade de “verificar se as
questdes foram compreensiveis; se a duracdo da pesquisa foi adequada, se a seqiiéncia das
questdes foi boa, se houve questdes sensiveis, se houve condi¢des de analisar os dados e os
resultados tiveram sentido”. Foi perguntado aos 3 militares se tiveram dividas com relacdo as
perguntas do documento e quais foram suas impressoes. Foi respondido que ndo houve
davidas e que as perguntas ficaram compreensiveis, sem outras sugestoes. Assim, o
documento continuou formulado da mesma maneira.

O instrumento de aplicacdo, em forma de questiondrio, encontra-se no ANEXO 1.

Como forma de facilitar a posterior analise dos dados, o questionario podera ser
aplicado por recurso de preenchimento on line (como por exemplo, google forms),

possibilitando o rapido resultado, inclusive em forma de graficos para cada pergunta realizada
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e podendo-se setorizar os resultados por OBM.

Neste sentido, com uma andlise mais intensa em relacdo ao estudo feito, as técnicas
metodolégicas utilizadas na pesquisa proporcionaram aprofundar as varidveis em estudo,
explorando e trazendo a tona um leque de possibilidades sobre o assunto tratado, gerando os

resultados e a discussdo sobre o tema, abordados no préximo topico.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Na atual conjuntura, com uma populacdo mais exigente, mais bem informada, os
militares foram sujeitados a trabalhar no sentido de acompanharem as mudancas e oferecerem
um servico de exceléncia. Para isso, é primordial que as OBMs mantenham seus militares e
civis motivados para que se consiga alcancar os objetivos organizacionais.

Sabe-se que o clima é o ambiente institucional formado pelos fatores materiais e
humanos. O clima organizacional ¢ um modo de mapear a atmosfera interna da organizagao,
buscando intervir contra as fontes preponderantes de conflitos para aperfeicoar o ambiente
organizacional, apresentando alternativas para responder questdes ligadas a rotatividade, mau
atendimento gerado por desmotivacdo, desentendimentos, entre outros.

Em conversa com profissionais do CBMSC e com a experiéncia do orientador deste
trabalho, chegou-se a conclusdo de que a pesquisa de clima organizicional tera de ter
periodicidade, sugerindo-se a cada 2 anos, feita na Corporagao inteira, buscando realizar uma
“fotografia” da organizacdo naquele momento, servindo como comparacdo para pesquisas
anteriores e como um indicador periodico para responder ao capitulo “Qualidade de vida dos
profissionais” do Plano Estratégico do CBMSC.

Outra indicagdo é para que seja criado Grupo de Trabalho, nomeado pelo Comando
Geral do CBMSC, contendo pelo menos 3 integrantes, dentre eles um Presidente deste Grupo
que sera o encarregado de conduzir os trabalhos. Estre Grupo realizara as agOes da pesquisa e
executara o cronograma planejado (vide sugestdao na ilustracdo 5), analisara os resultados
encontrados, gerara relatorios gerenciais, divulgara e, por conseguinte, propora as medidas de

intervencao para melhorias nas OBM’s sensiveis observadas na pesquisa.

Aplicar pesquisa de Clima Organizacional para todo o CBMSC a cada 2 anos,
Objetivo imediato
com a finalidade de mensurar a qualidade de vida dos colaboradores.

Acoes Data Responsavel Métodos
Criacao do Grupo de Por meio de Portaria, escolhendo-
Trabalho (3 membros, XX/06/2020 Comando Geral se pessoal com formacdo adequada
sendo um o Presidente) para o trabalho.
Por meio de reunides do Grupo de
Adequacao/revisao do XX/06/2020
Trabalho onde serdo debatidas as
questiondrio proposto neste a Grupo de Trabalho
questdes a serem aplicadas ou
TCC XX/07/2020

novas que surgirem.
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Seré escolhida uma pequena

amostra (3 servidores) para aplicar

; XX/07/2020 Membro do Grupo de i
Realizacdo de Pré-Teste do 0 questiondrio, como forma de
i a trabalho escolhido i i
Questionario testar se o questionario esta pronto
XX/08/2020 para aplicar
para ser aplicado ao restante do
CBMSC.
Nesta fase, o grupo de trabalho,
Sensibilizagdo para
R XX/07/2020 por meio eletronico,
importancia da pesquisa
a Grupo de Trabalho | videoconferéncias e trabalho de B5
junto ao publico
XX/08/2020 fara a sensibilizacdo do publico
respondente
acerca da pesquisa a ser aplicada.
XX/08/2020 Grupo de Trabalho | De forma on line, os colaboradores
Aplicacdo do Questionario a por meio de seu do CBMSC responderdo o
XX/09/2020 Presidente questionario na data estipulada.
Encontrados os resultados da
XX/09/2020
Andlise de resultados e pesquisa, estes deverdo ser
a Grupo de Trabalho
geracao de relatérios organizados, tabulados e analisados
XX/10/2020 i
em forma de relatérios gerenciais.
Os resultados encontrados serdo
Grupo de Trabalho divulgados no CBMSC, por meio
Divulgacdo dos resultados
XX/10/2020 por meio de seu de devolutiva aos seus
da pesquisa
Presidente colaboradores e meio eletronico
(intranet e outros).
O Grupo de Trabalho propora
acdes junto ao Comando das OBM,
XX/11/2020
Plano para acdes de por meio de plano de intervencao,
a Grupo de Trabalho
correcao ou reforco onde foram encontradas
XX/12/2020
necessidades de medidas corretivas
ou de reforco.
Sera verificado o que a OBM
conseguiu colocar em pratica das
Bimestralmente,
Controle das medidas de sugestoes realizadas, readaptando
ap6s apresentagdo
acoes de correcdo ou Grupo de Trabalho quando necessario, gerando

reforco

do plano de acdes

a OBM

estatistica daquilo que conseguiu
ou ndo ser alterado, listando

motivos.
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Tornar o CBMSC uma organizacdo melhor para se trabalhar e, por consequéncia,
gerar um melhor servigo prestado a sociedade, além de aferir como esta a

Objetivo Final:
qualidade de vida do colaborador do CBMSC (Cap “Qualidade de vida dos

profissionais” do Plano Estratégico do CBMSC.

Tustragdo 6: Cronograma.
Fonte: Dados primadrios (2019).

O alto escaldao de determinada organizacdo que ndo se preocupa com a satisfacdo de
seus colaboradores esta em nitida desvantagem no mercado. As empresas privadas bem
preparadas utilizam de diversas ferramentas de pesquisa de clima para conhecer melhor o seu
funcionario, seus anseios e o que realmente os motiva para trabalharem felizes, resultando em
maior produtividade. Estas empresas trabalham com a questdo do reconhecimento, elogios
para o bom trabalho prestado, conversam sobre o desempenho dos colaboradores, sobre o
sentimento de valorizacao de seus funciondrios, percepcao quanto as vantagens pessoais,
remuneracdo, relacdo afetiva com os companheiros de trabalho e com a chefia, sobre o
ambiente fisico e condi¢oes de trabalho, entre outros. No ambiente militar, para se ter um bom
servico prestado na ponta, a utilizacdo destes recursos da Administracio ndao deve ser
diferente.

Por isto, foi desenvolvido neste TCC um protocolo de pesquisa de clima
organizacional para o CBMSC. Tal protocolo ndo é, ao menos nesta fase em que foi
construido, estanque. Podera ser aprimorado e debatido junto aos interessados para que, no
caso de ser interesse institucional, seja aplicado.

O resultado da pesquisa de clima organizacional trara a percepcao compartilhada dos
colaboradores do CBMSC de forma quantitativa e qualitativa, por OBM, possibilitando a
Corporacao corrigir ou reforcar agdes no sentido de melhorar o ambiente organizacional.

Espera-se que, com a exposicao do tema, fique sedimentado no CBMSC a relevancia
de se efetuar pesquisa de clima organizacional, a fim de aprimorar o ambiente de trabalho,
tornando mais agradavel ao colaborador e produtivo para a Organizacdo, tendo reflexo
positivo na atividade operacional. Espera-se, também, que apds apresentacao do protocolo de
pesquisa de clima organizacional para o CBMSC este possa ser adotado como ferramenta
avaliadora do objetivo estratégico no capitulo “Qualidade de vida dos profissionais” do Plano

Estratégico do CBMSC.
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5 CONCLUSAO

Este TCC teve como objetivo identificar a forma adequada de aplicacdo da pesquisa de
clima organizacional para o CBMSC., englobando uma vasta revisao de literatura sobre os
assuntos que demonstram a relevancia de se efetuar pesquisa de clima organizacional, bem
como caracterizando a estrutura organizacional do CBMSC, identificando as diferentes
metodologias de pesquisa de clima organizacional, apresentando a metodologia de pesquisa
de clima que melhor se adequa a estrutura organizacional do CBMSC, desenvolvendo um
protocolo de aplicacdo de pesquisa de Clima Organizacional para o CBMSC, com a finalidade
de se utilizar do instrumento estudado como ferramenta avaliadora peridédica do objetivo
estratégico do capitulo “Qualidade de vida dos profissionais” do Plano Estratégico do
CBMSC.

Em resposta ao problema de pesquisa elaborado neste trabalho, considera-se que,
ausente de institucionalizacdo na corporacdo, a aplicacdo do protocolo de pesquisa para o
CBMSC, conforme debatido nos capitulos 3 e 4, é viavel, mediante aplicacdo de questionario
on line, a cada 2 anos, contendo perguntas abertas e fechadas (modelo sugerido no ANEXO I)
aplicada aos militares e civis de toda a Corporacao, contendo os eixos: Reconhecimento e
compensacao; Compromentimento e motivacdo; Responsabilidade e clareza; Estrutura fisica e
condicGes de trabalho; Desenvolvimento e treinamento. Tal ferramenta proporcionara geracao
de informacoes em graficos por OBM e, conforme sugerido no estudo, podera ser criado
Grupo de Trabalho, nomeado pelo Comando Geral, a fim de propor intervencdes nas OBM
onde houver necessidade, respondendo-se se a Organizacdo atinge ao objetivo estratégico
“Qualidade de vida dos Profissionais” listado no Plano Estratégico.

Com estas colocagoes, considera-se alcancado o objetivo geral explicitado no inicio
deste trabalho, que foi identificar a forma adequada de aplicacdo da pesquisa de clima
organizacional para o CBMSC. O estudo foi realizado de forma satisfatéria, pois com este
estudo foi visto que é possivel aplicar a pesquisa de clima organizacional no CBMSC de
forma simples, trazendo resultados importantes que poderdo gerar correcoes ou reforcos na
organizacdo, a fim de criar ou manter ambiente laboral agradavel, trazendo maior
comprometimento dos colaboradores para com a instituicio e possivelmente melhorar a
imagem, melhorar o atendimento, entre outros. Como ja explanado anteriormente neste
trabalho, é essencial gerir o clima organizacional e fundamental o gestor preocupar-se com
seus colaboradores, pois um funciondrio descontente pode passar uma imagem ruim da

organizacdo, atender mal a sociedade, entre outras questdes indesejaveis.
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Em partes, foram criados quatro objetivos especificos para que se pudesse chegar ao
resultado final deste trabalho, quais sejam: Caracterizar a estrutura organizacional do
CBMSC; Identificar as diferentes metodologias de pesquisa de clima organizacional;
Apresentar a metodologia de pesquisa de clima que melhor se adeque a estrutura
organizacional do CBMSC; Sugerir um protocolo de aplicacdio de pesquisa de Clima
Organizacional para o CBMSC. O académico cumpriu toda a revisdo de literatura abordando
os topicos: O Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina; Gestao de Pessoas, Cultura
Organizacional e Clima Organizacional. Com isso, o pesquisador adquiriu um conhecimento
especializado no tema, obtendo-se o conhecimento sobre os modelos de clima organizacional
propostos pela literatura.

E também importante ressaltar que esta pesquisa foi de extrema valia para o
pesquisador, que teve a oportunidade de se aprofundar nos conhecimentos adquiridos no
decorrer da Curso de Formacao de Oficiais.

Do mesmo modo, consideravel destacar que o pesquisador nao obteve dificuldade em
obter éxito na concretizacdo deste trabalho. Pode-se citar como uma facilidade, a bibliografia
amplamente disponivel sobre o tema em questdo, bem como o auxilio e experiéncia do
orientador deste TCC.

Apbs o estudo realizado fica o aprendizado para que o gestor tenha um olhar atento
aos seus colaboradores. As organizacoes sdo feitas de pessoas e para fazer com que esta
prospere é essencial que todos envolvidos com a organizagdo estejam motivados com as
atividades que exercem, que a instituicdo proporcione boas condi¢des de trabalho mostrando-
se preocupada com seus militares e civis nos diversos aspectos que envolvem estes dois
mostrando um reconhecimento pelo bom trabalho realizado.

Assim, sugere-se também estudos correlatos ao pesquisado:

- estudos sobre motivacao no CBMSC;

- trabalhos para mensurar e identificar a satisfacdo do outro lado, da sociedade para

com o servico oferecido pelo CBMSC.
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APENDICE A - Questionario de pesquisa de clima organizacional

Prezado colaborador militar ou civil,

A aplicacdo desta pesquisa tem por objetivo analisar o clima organizacional do Corpo de
Bombeiros Militar de Santa Catarina, ou seja, avaliar a percepcao dos militares e civis que
laboram na Instituicdo com relacao a propria Corporagdo. Desta forma, o resultado da
pesquisa proporcionara a mensuracao dos pontos a serem aprimorados no ambiente de
trabalho, fazendo-se os ajustes necessarios para que se tenha uma Corporacdo melhor. Todos
os dados dessa pesquisa serdo sigilosos, portanto, ndo havera identificacdo dos autores das
respostas. O campo “Comentérios” é opcional e serve para o colaborador adicionar alguma
informacgdo que julgue necessaria. Os resultados serdo apresentados posteriormente por meio
de analises gerais. O Comando Geral do CBMSC agradece a colaboracao de todos.

Comando Geral do CBMSC
SEGMENTACAO
1) A Qual OBM vocé pertence?
()IBBM ()2BBM ()3BBM ()4BBM ()5BBM ()6BBM () 7BBM
() 8BBM () 9BBM () 10BBM () 11BBM () 12BBM () 13BBM ()
14BBM ()BOA ()CEBM ()BAJH
*OBS.: Nesta questdo, apos o clique em cima da OBM, sera criada nova aba para assinalar
Cia/Pel ou Diretorias a que pertence mais especificamente o militar que responde o
questiondrio. Isto fara com que haja resultados setorizados, podendo cada comandante
analisar os resultados de sua OBM.

2) Vocé é:

()Oficial () Praga () Civil

3) Assinale seu local de trabalho:

() Guarnicao () Expediente ()SAT () COBOM

RECONHECIMENTO E COMPENSACAO

4) Vocé se sente reconhecido no CBMSC?
( )sempre () muitas vezes ( )raramente ( ) nunca
Comente:

5) Vocé recebe elogios da chefia pelo bom trabalho realizado?
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( )sempre () muitas vezes ( )raramente ( ) nunca
Comente:

6) Seu superior hierarquico costuma conversar com vocé sobre o seu desempenho?
( )sempre () muitas vezes ( )raramente ( ) nunca
Comente:

7) Vocé esta satisfeito com o salario que recebe no CBMSC pelo servico que realiza?
( )sempre () muitas vezes ( )raramente ( ) nunca
Comente:

8)Vocé acredita que sua remuneracdo atende suas necessidades basicas?
( )sempre () muitas vezes ( )raramente ( ) nunca
Comente:

COMPROMETIMENTO E MOTIVACAO

9) Vocé sente prazer de ir trabalhar CBMSC?
( )sempre ( ) muitas vezes ( )raramente ( ) nunca
Comente:

10) A relacdo afetiva com os companheiros de trabalho é um fator que estimula o seu
comprometimento com o CBMSC?

( )sempre () muitas vezes ( )raramente ( ) nunca

Comente:

11) A relacdo afetiva com seu Comandante é um fator que estimula o seu comprometimento
com o CBMSC?

( )sempre ( ) muitas vezes ( )raramente ( ) nunca

Comente:

12) Vocé acredita que sé continua trabalhando no CBMSC porque tem receio de ndo encontrar
outro emprego?

( )sempre () muitas vezes ( )raramente ( ) nunca

Comente:

13) Vocé sente que a comunidade atendida por nds reconhece o trabalho do CBMSC?
( )sempre () muitas vezes ( )raramente ( ) nunca
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14) Vocé se sente satisfeito em trabalhar no CBMSC?
( )sempre () muitas vezes ( )raramente ( ) nunca
Comente:

15) Vocé esta lotado na OBM que gostaria de estar?
( )sempre ( ) muitas vezes ( )raramente ( ) nunca
Comente:

16) Voce se sente motivado em atuar na sua atividade?
( )sempre () muitas vezes ( )raramente ( ) nunca
Comente:

17) Voce se sente comprometido com suas atividades?
( )sempre () muitas vezes ( )raramente ( ) nunca
Comente:

RESPONSABILIDADE E CLAREZA

18) Quanto as ordens e regras emanadas por seus superiores, vocé costuma obedecé-las?

( )sempre ( ) muitas vezes ( )raramente ( ) nunca
Comente:

19) Quanto as ordens e regras emanadas por seus superiores, vocé tem ciéncia de seus

motivos e/ou objetivos?
( )sempre ( ) muitas vezes ( )raramente ( ) nunca
Comente:

20) Voceé sabe o que a Corporacao espera de vocé em relacao as atividades que vocé exerce?

( )sempre () muitas vezes ( )raramente ( ) nunca
Comente:
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ESTRUTURA FiSICA E CONDICOES DE TRABALHO

21) Vocé esta satisfeito com sua escala de trabalho? Se ndo esta satisfeito com sua escala de
trabalho, indique os principais problemas da escala atual e faga sugestdes para melhora-la.

( )sempre () muitas vezes ( )raramente ( ) nunca

Comente:

22) Voceé considera os equipamentos de trabalho adequados?
( )sempre () muitas vezes ( )raramente ( ) nunca
Comente:

23) Para o exercicio de suas atividades, relacione os materiais e equipamentos que faltam.
Comente:

24) Para o exercicio de suas atividades, relacione os materiais e equipamentos que estdo em
mas condicoes.
Comente:

DESENVOLVIMENTO E TREINAMENTO

25) Vocé tem liberdade para realizar propostas de melhorias no seu trabalho?
( )sempre () muitas vezes ( )raramente ( ) nunca
Comente:

26) Voce esta satisfeito com suas habilidades profissionais dentro da Corporagao?
( )sempre () muitas vezes ( )raramente ( ) nunca
Comente:

27) Quais areas vocé estd sentindo falta de treinamento ou cursos para realizar suas
atividades?
Comente:

28) Voceé considera que tem uma boa qualidade de vida no trabalho?
( )sempre () muitas vezes ( )raramente ( ) nunca
Comente:

29) Utilize o espaco a seguir para propor sugestoes de acoes que possam melhorar a qualidade



de vida no ambiente de trabalho do CBMSC.
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