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RESUMO: O presente trabalho relata uma
experiéncia de diagndstico organizacional,
através da realizacao da pesquisa de clima em
uma pequena empresa. Enfatiza a importancia
de se conhecer os aspectos objetivos e
subjetivos ligados a administracdo de pessoas
que interferem na motivacédo e na produtividade
da equipe de trabalho. O método utilizado para
a coleta de dados foi a pesquisa de clima, que
envolveu a aplicagdo de um questionario com
perguntas abertas e fechadas, tabulacdo e
analise das respostas obtidas e elaboracao de
proposta que minimizasse 0s problemas
levantados e que alavancasse desempenho.
Constatou-se ao final do trabalho que a
pesquisa de clima da a organizacao, uma visao
bastante completa, dos aspectos positivos e
negativos que envolvem os funcionarios, os
processos e a estrutura organizacional sendo
instrumento primordial para a tomada de
decisdo na empresa.
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1 INTRODUCAO

A empresa funciona como uma grande associacdo de pessoas,

processos e recursos, que de forma mais ou menos concatenada e harménica,

! Discente do 22 ano do curso de Ciéncias Contabeis das Faculdades Integradas “Antonio Eufrasio de
Toledo” de Presidente Prudente. E-mail: tari neh@hotmail.com Bolsista do Programa de Iniciagcao
Cientifica Diagnostico Organizacional de uma empresa na area da saude.

2 Docente do curso de Administragdo, Ciéncias Contabeis e Servico Social das Faculdades
Integradas “Antonio Eufrasio de Toledo” de Presidente Prudente. Especialista em Psicologia do
Trabalho pela Universidade Estadual de Londrina. E-mail: rosangela@unitoledo.br Orientadora do
trabalho.




movimenta-se no grande ambiente que é o mercado. Esse movimento, resultado de
todas as forcas internas da organizacdo, € percebido pelo mercado (clientes,
fornecedores, concorrentes, etc) como adequado ou néo.

Com objetivo de alinhar o produto ou servico da organizagao as
expectativas dos clientes, a empresa busca constantemente o aprimoramento de
seus processos, produtos e servicos. E imprescindivel que esteja incluido nessa
busca a satisfacdo e motivagcdo da equipe de trabalho, pois sdo as pessoas que
realizam o0s processos, operam 0s equipamentos, fabricam produtos e atendem aos
clientes.

Os funcionarios estdo na linha de frente, fazendo a interface entre o
cliente e a empresa, é através deles que o cliente constr6i a imagem da
organizacao, assim é importante conhecer a percepcao que os trabalhadores tém do
funcionamento da organizagdo: suas frustracdes, necessidades, objetivos, bem
como de suas sugestdes de melhoria. Esses aspectos norteardo propostas de
mudancas que se implantadas, serdo um forte instrumento motivador da equipe,
alavancando desempenho e trazendo a organizagao maior competitividade.

Neste sentido, compreende-se que a cultura ou o clima presente na
organizacao é um dos fatores fundamentais para a determinacao de processos mais
rapidos e eficientes ou mais lentos e ineficazes.

Segundo Chiavenato (2003, p. 374):

“A organizagdo € um sistema humano e complexo, com caracteristicas
tipicas da sua cultura e clima organizacional. Esse conjunto de variaveis
deve ser continuamente observado, analisado e aperfeicoado para que
resulte em motivacao e produtividade.

O grau de motivacao dos trabalhadores para o trabalho interferira em
muitas variaveis determinantes do desempenho organizacional, entre elas:

rotatividade, produtividade, absenteismo, atrasos.
Segundo Reinaldo Dias (2003, p. 76 e 77):

“ O clima organizacional e formado por uma percep¢do do coletivo
(ambiente ou atmosfera organizacional) que constitui a partir do momento
em que se defrontam as idéias preconcebidas das pessoas sobre seu local
de trabalho e o dia a dia da organizagdo. O clima esta diretamente
relacionado com o grau de satisfagdo, expectativas e necessidades dos
integrantes de uma organizagao”



2 DESENVOLVIMENTO

Sao muitos, os métodos possiveis para a coleta de dados que
favorecera a construcao do panorama acerca do clima organizacional: a observacao
direta, indireta, questionarios estruturados, semi-estruturadas, entrevistas dirigidas
ou abertas. Em funcdo de ndo se conhecer bem a realidade e a empresa, optou-se
pela entrevista semi-estruturada, por ser um método que possibilita uma vasta gama
de informacdes objetivas e subjetivas demonstrando aspectos positivos e negativos
da organizagéo.

Trata-se de uma valiosa ferramenta para identificacdo ou compreensao
dos valores, atitudes, regras, procedimentos relativos a organizacdo, bem como o
grau de satisfacdo, fatores motivacionais, além de se identificar problemas na
estrutura, processos, recursos, gargalos produtivos, entraves relacionados a
pessoas, aos processos, areas, estrutura, normas e niveis hierarquicos.

Torna-se ainda terreno fértil para o aparecimento de idéias, sugestoes
e atalhos que, bem conduzidos, podem trazer agilidade, praticidade e eficacia a
organizacao.

A andlise das informacgdes geradas pela pesquisa de clima é primordial
para a tomada de decisdo na empresa, devendo ser levadas em conta no momento
da elaboracao do planejamento estratégico da empresa.

E importante lembrar que a pesquisa tem etapas que devem ser bem
planejadas, acompanhadas e avaliadas pela Gestdo de Pessoas da organizacao.
Neste sentido, antes de fazer a pesquisa de clima, € necessario entender a cultura
da empresa, pois ela representa um conjunto de normas, crencas e valores
interligados e que se manifestam no dia-a-dia. Tendo uma melhor compreensao
sobre esses itens 0 pesquisador poderda garantir a veracidade das informacdes,
através a analise correta das informacgdes obtidas.

E fundamental ainda adotar alguns cuidados, tanto em relacdo ao
instrumento quanto a metodologia de pesquisa.

Quanto a conduta e estruturagdo da entrevista, sdo inumeros os

cuidados que devem ser tomados, alguns sao:



o Manter a identidade dos entrevistados em sigilo, todas as
informacdes obtidas sdo tratadas estatisticamente e transmitidas em termos
percentuais para o solicitante da pesquisa, garantindo que as reivindicacoes,
sugestdes e problemas apontados pelos trabalhadores sejam comunicados e
ao mesmo tempo garantindo-se impessoalidade nas informacdes.

o Durante a abertura da entrevista o entrevistador ja deve
informar a questao do sigilo, ao entrevistado, tranquilizando-o. Isso dara maior
seguranca a ele e determinara o grau de abertura nas entrevistas;

o Além de ter entendimento e clareza quanto as perguntas
do questionario o entrevistador deve ser observador e usar de empatia,
repetindo a pergunta da forma mais clara possivel, ajustando-se ao
vocabulario do trabalhador, garantindo que o entrevistado compreenda a
questao na integra;

o Assim o pesquisador deve também receber treinamento
quanto, a saber, ouvir, pois € fundamental que haja de maneira proativa,
mesmo enquanto ouve. Nem sempre a resposta obtida esta relacionada a
questao levantada, mas atende a um apelo interior e a uma necessidade do
entrevistado, assim toda informacéao trazida deve ser recebida com atencao e
cuidado, devendo ser registrada;

o Estar presente durante toda a entrevista, evitar
interrupgdes, auxilia que o entrevistado se sinta a vontade em responder, e
gue seja sincero em suas colocacgoes.

. Também, é importante anotar-se, tanto quanto possivel, o

maximo de informacdes dadas;

Quanto a formatag&o do instrumento de pesquisa:

e Normalmente se utiliza um questionario abrangendo
quesitos relativos tanto a caracterizacdo social dos funciondrios (idade,
estado civil, religido, numero de dependentes), aos processos da
organizacao, a estrutura e funcionamento dos setores, regras, beneficios,

etc.



e FEvitar grande volume de perguntas fechadas, pois séo as
perguntas abertas que ajudam a colher um maior nimero de informacoes

e compreender melhor a relagdo entre as respostas.

Outros cuidados relativos ao estabelecimento do “rapport”, também sao

fundamentais para o éxito na obtengao das informacoes.

Segundo Penny Tompkins e James Lawley:

"Rapport € a capacidade de entrar no mundo de alguém, fazé-lo sentir que
vocé o entende e que vocés tém um forte lago em comum. E a capacidade
de ir totalmente do seu mapa do mundo para o mapa do mundo dele. E a
esséncia da comunicagcao bem-sucedida."

Assim rapport abre os canais de comunicacdo e ajuda a garantir a
qualidade das informacdes obtidas, ajudando o entrevistado a sentir-se mais a
vontade e favorece o estabelceimento de um clima de confianga entre entrevistador
e entrevistado.

Depois da formatacdo do instrumento, do treinamento das pessoas
envolvidas e da coleta das informacdes, o préximo passo € a tabulacao e a analise
dos resultados obtidos.

Auxilia bastante, se o pesquisador puder contar com um software
estatistico para cruzamento dos dados, caso contrario, deve-se tabular os dados,
agrupando-os e contrastando-os posteriormente um a um.

Apéds andlise das informacdes obtidas, identificam-se entdo os pontos
ou aspectos mais importantes do trabalho e elabora-se um relatério cujo objetivo é
demonstrar os dados gerais quanto aos trabalhadores da empresa, os aspectos
positivos da condicao de trabalho e apontar os problema levantados, seus impactos
a curto, médio e longo prazo, nos trabalhadores e na organizacdo. E fundamental
gue juntamente com os problemas sejam apontadas solucdes.

Segundo Ricardo Mallet, Clima Organizacional:

“A melhoria do clima organizacional é um desafio bastante complexo dado o
alto grau de subjetividade envolvido nesse processo. As pesquisas de clima
organizacional apenas trazem um mapeamento do ambiente psicologico,
mas nado tém o poder (nem a pretensao) de prover solugdes efetivas para o



problema. Se pretendemos obter melhorias realmente expressivas e
sustentaveis sobre o clima, precisaremos investir em programas praticos
capazes de intervir no que acontece "da pele para dentro" das pessoas, e
que, portanto, ndo se limitem a oferecer apenas teorias, modelos e
conceitos. Programas estruturados, que priorizem a otimizagdo dos
comportamentos produtivos através da redugéo de stress e reatividade, bem
como do aumento do discernimento e do bem-estar do colaborador. Assim,
iniciamos um processo em cadeia que comega com a melhoria do clima do
individuo e que podera culminar com a evolugdo de toda a cultura
organizacional. ”

O presente trabalho relata uma experiéncia de diagndstico
organizacional, através da realizacao da pesquisa de clima, envolvendo todos os
passos acima mencionados, em uma pequena empresa da cidade de Presidente
Prudente, cuja identidade sera mantida em sigilo por questdes relativas ao contrato
firmado entre a Empresa Junior Toledo e a referida empresa.

A intencéo do proprietério era realizar um treinamento em atendimento
ao cliente para melhorar esse aspecto do desempenho dos funcionarios. Essa
Empresa possui oito funcionarios, nos cargos de zeladora, atendente e gerente
administrativo.

A solicitagdo foi fundamentada na observacdo que o proprietario da
empresa fez a respeito do desempenho das funcionarias. Segundo ele, o
desempenho dos colaboradores estava aquém do desejado, principalmente no que
dizia respeito ao atendimento ao cliente, mas também ndo demonstrava iniciativa ou
comprometimento em outras tarefas rotineiras ligadas a manutencao da empresa.

Durante o primeiro contato, percebeu-se que talvez o comportamento
inadequado constatado pelo proprietario estivesse enraizado em outra origem que
nao apenas a falta de informacéao e orientagédo. Solicitou-se entao a autorizacao para
que fosse feito também a pesquisa de clima.

A pesquisa foi desenvolvida por quatro estudantes dos cursos de
Ciéncias Contabeis e Administracdo da Toledo, através de entrevistas semi-
estruturadas e utilizagado de um questionario. Foram ouvidos os oito funcionarios na
Empresa Junior Toledo, individualmente.

Como forma de avaliar o desempenho quanto ao atendimento ao
cliente, realizou-se a pesquisa do cliente oculto para a qual se obteve os seguintes

resultados:



Aspectos cuja avaliacao foi inferior a 8,0 no atendimento

ao telefone: cortesia e falta de interesse em investigar a necessidade do

cliente;

Aspectos cuja avaliacao foi inferior a 8,0 no atendimento

presencial: aparéncia, cortesia (intimidade), abordagem ao entrar, postura

profissional, utilizar-se de termos corteses, e tom de voz.

De posse da avaliagao obtida, fez-se o treinamento, com duragdo de

oito horas, focando os aspectos mais deficitarios percebidos:

A globalizacdo e a competitividade como fator de

sobrevivéncia no mercado;

consequéncias.

melhorar?

Sensibilizagdo para a competitividade;
Caracterizacao do cliente em foco;

O que representa o cliente para a empresa moderna?
Qual o significa do trabalho do atendente;

Cuidados no atendimento;

Marketing realizado pelo cliente, seus desdobramentos e

Auto-reflexdo: Como atendo os clientes e como posso

Apesar de o treinamento ter sido avaliado, em termos do contetdo e

metodologia, com nota 87 e de o instrutor ter percebido uma boa participacdo dos

participantes durante o treinamento, constatou-se que o desempenho dos

atendentes quase nao sofreu alteracéo, na pesquisa de cliente oculto realizado dois

meses depois, sendo que os pontos fracos continuaram 0os mesmos.

CLIENTE|OCULTO

- TELEFONE

Primeira pesquisa
7,86

Segunda pesquisa
8,60

0,74



Aspectos cuja avaliagéo foi inferior a 8,0: cortesia e falta de interesse
em investigar a necessidade do cliente.

CLIENTE OCULTO
— PRESENCIAL
Primeira pesquisa

6,91

Segunda pesquisa
7,22

Pesquisa de Abril
0,31

Aspectos cuja avaliagdo foi inferior a 8,0: aparéncia, cortesia
(intimidade), abordagem ao entrar, postura profissional, utilizar-se de termos
corteses, e tom de voz.

A tabulacao e a analise dos dados da pesquisa aconteceram depois do
treinamento e facilitou a compreensao da pequena melhoria obtida no desempenho
das funcionarias em termos de atendimento.

Algumas constatacdes foram:

Muitas reclamacgbes relacionadas a forma de comunicacao da
lideranga: a empresa tinha uma cultura pobre em feedback e quando ocorriam eram
direcionados apenas a criticas, nunca a elogios. A forma como esses feedbacks
eram realizados era inadequada, normalmente a critica era feita na frente de outros
funcionarios com o tom de voz alterado e de forma rispida. Nao existiam elogios,
somente reclamacdes. As reunides eram poucas e quando aconteciam, nado era
dado espaco para que os funcionarios se expressassem nelas, apenas o proprietario
falava.

Em relacdo a motivagcao, as funcionarias ndo aparentavam
entusiasmo, insinuando que precisam trabalhar para sobreviver, mas na totalidade
pretendiam estar em outra empresa num periodo de dois anos.

Quanto a lideranca, existe muita centralizagdo de autoridade e falta de
confianca. Nao era dada autonomia para que os funcionarios em cargo de
supervisao exercessem a liderancga, pois freqiientemente as decisdes tomadas por
eles e ligadas a disciplina das pessoas eram modficadas pelo proprietéario.

As normas disciplinares nao sao claras e nao sao utilizadas de forma

imparcial, o que provoca grande descontentamento por parte da equipe.



Os funcionarios nao tém receio de serem dispensados, pois essa
nao € uma pratica da organizacdo. Ha uma cultura profunda de que a empresa é
uma grande familia, o que € expresso em comportamentos, normas e reagdes. Disso
deriva que a administracdo de conflito siga a mesma linha, ndo privilegiando o
comportamento profissional. Isso dificulta a mudanca de comportamento para
padrées mais profissionais.

Essas e outras informagdes foram repassadas ao proprietario da
organizacdo com sugestdes de melhoria para cada item observado. Entre as muitas
sugestdes dadas, foi sugerido que se treinasse a pessoa que ocupava o cargo de
gerente administrativo para realmente exercé-lo com determinacdo, clareza e
autonomia, uma vez que o ocupante nao tinha experiéncia anterior e ndo sabia
exatamente como proceder para resolver questdes relativas ao desempenho da
equipe. Também foi sugerido que se realizassem reunides para tratar das questdes
pertinentes ao trabalho, onde os funcionarios pudessem ser ouvidos.

Cré-se que se realizando estas e outras alteracdes propostas, havera
maior contentamento por parte da equipe, aumentara a seriedade com a qual os
funcionarios percebem seus trabalhos, melhorando o desempenho geral e os itens

observados no atendimento ao cliente.

3 CONCLUSAO

Conclui-se que a pesquisa de clima deve ser aplicada nas
organizagbes periodicamente, ao menos a cada dois anos, pois possibilita um
diagnéstico bastante claro dos aspectos positivos a serem mantidos e dos aspectos

negativos que devem ser melhorados.

Outra constatacdo é que ao solicitar determinado procedimento, nem
sempre o proprietario ou administrador, tem clareza das necessidades reais da
equipe, pois estando na direcdo e tendo outras atribuicdes, sua visdo acaba por
estar limitada a amostra dos comportamentos que presencia, ndo percebendo o que
acontece nos bastidores.



Tomando-se os devidos cuidados, a pesquisa de clima é uma
importante ferramenta para o diagndstico organizacional, dando suporte e

instrumentalizando o planejamento estratégico da organizagéao.
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