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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo principal investigar as relagdes entre as varidveis clima e
comprometimento organizacional. Buscou, também, diagnosticar a situagdo destas varidveis junto
aos 46 profissionais de uma instituicdo de ensino infantil em Belo Horizonte (MG). Considerando
estes objetivos, optou-se por realizar uma pesquisa de natureza quantitativa e a coleta de dados foi
realizada por intermédio de um questiondrio. Os dados coletados foram submetidos a tratamento
estatistico que envolveu técnicas estatisticas descritivas. O referencial tedrico contemplou a
abordagem e andlise dos conceitos e classificacdo de organizagcdo proposto por Morgan (1996), de
clima organizacional proposto por Coda (1993), e de comprometimento organizacional proposto por
Meyer e Allen (1997) (apud DIAS, 2005). Os resultados alcangados contemplam a validagdo das
escalas propostas para mensuragdo das varidveis de interesse da pesquisa, a avaliacdo das hipdteses
que nortearam a realizacdo do trabalho. Os resultados alcancados permitiram verificar que existe uma
correlacdo positiva entre clima e comprometimento organizacional, o que valida a hipdtese
formulada. Na empresa Escola Construir Passinhos do Saber esta correlagdo foi comprovada e
justificada, uma vez que os funciondrios, em sua maioria, se dizem bastante satisfeitos com as
atividades exercidas, e que o nivel de expectativa com a empresa € satisfatorio. Finalmente conclui-se
que para uma organizacdo ter um bom desempenho perante e mercado e ter um quadro de
funciondrios comprometidos e motivados € necessdrio que ela invista em melhorias nas condi¢des de

trabalho e nas relacdes interpessoais.

Palavras-Chave - Organizagdo, Clima Organizacional, Comprometimento Organizacional.
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1 INTRODUCAO

No comeco da histéria da humanidade, havia uma unicidade organica entre homem e
natureza, e, o ritmo do trabalho e da vida dos homens associava-se ao ritmo da natureza. A
partir do século XVIII com as transformagdes iniciadas na Inglaterra, que receberam o nome
de Revolugdo Industrial, somado as transformacdes ideoldgicas e estruturais do capitalismo
industrial, esse vinculo € rompido e o mundo ocidental experimenta um conjunto de
mudancas em que o homem ¢ afastado de suas condi¢cdes naturais de existéncia e €
incorporado ao circuito produtivo (OLIVEIRA, 2002).

Entre o fim do século XIX e o inicio do século XX, todas essas transformacgdes se
propagaram pela Europa e por alguns paises além do Atlantico, impondo uma nova ordem
econdmica, social e, principalmente, administrativa (AZEVEDO apud GARCIA, 1981).

Esse crescimento econdmico vertiginoso criou um mundo fundamentalmente distinto
daquele em que imperavam as formas de producdo e administracio em pequena escala tipicas
das primeiras fases do desenvolvimento capitalista. A mecanizacdo assume o comando
produzindo uma transformacao radical da natureza da atividade produtiva (MORGAN, 1996).

Neste periodo, devido a crescente complexidade e intensidade da atividade coletiva,
difundem-se as grandes unidades organizacionais dominando as esferas econdmica, social e
politica, exigindo assim, incrementos de capacidade administrativa (REED apud WALDO,
1948).

As organizacdes segundo Morgan (1996), sdo realidades sociais construidas de forma
compartilhada. Este salienta que a estrutura organizacional, regras, politicas, objetivos,
missodes, descricdes de cargos e procedimentos operacionais padronizados desempenham uma
funcdo interpretativa, atuam como pontos primdrios de referéncia para o modo pelo qual as
pessoas pensam e dao sentido aos contextos nos quais trabalham. Para este autor, toda
organizacdo estd inserida em um espaco cultural e social e € este espaco que determina como
a organizacdo serd administrada. Toda organizacdo recebe influéncia do contexto cultural
onde se insere.

Virias teorias de organiza¢do e administracdo sdo baseadas em metdforas implicitas,
sendo que uma metidfora muito comum € a de que uma organizacdo ¢ como uma maquina.
Organizacdo, do grego “organon”, significa instrumento ou ferramenta, levando-nos a uma
visdo mecanicista das mesmas. Nesta visdo a organizacdo € vista como processos racionais e

técnicos. Os aspectos humanos sdo "menosprezados", ou seja, hd uma tendéncia que os



trabalhadores, sobretudo nos niveis mais baixos da hierarquia, trabalhem como se fossem
Miquinas (MORGAN, 1996).

Alguns pontos fortes dessa metafora sdo quando o enfoque mecanicista possui uma
tarefa continua em que os produtos ndo sofrem mudancas, dentro de um ambiente estdvel com
os devidos comportamentos planejados. As decisdes sdo dgeis, pois existe uma previsibilidade
dos acontecimentos. Tudo pode ser bem organizado e controlado.

Outra metédfora concebe a organizacdo como um organismo vivo, onde ha mudancas,
fluxos. A organizacdo tem necessidades bdsicas que t€ém de ser satisfeitas para sobreviver.
Estas necessidades vao ser preenchidas através da interacdo meio-organizagdo. Estes estudos
foram tidos como os primeiros que chamaram a atencdo para o fator humano dentro das
organizagdes, considerado antes como desestabilizador. Neste enfoque os diferentes tipos de
organizacdes sdao vistos como pertencentes a diferentes espécies, sendo o tipo burocratico
apenas um desses (MORGAN, 1996).

O individuo ao ingressar em um sistema organizacional produtivo, busca, de modo
geral, satisfazer tanto suas necessidades de pertencer a um grupo social quanto de se auto-
realizar. No entanto, sabe-se que estes objetivos nem sempre sdo alcangados, visto que
existem indmeros fatores que permeiam as relacdes de trabalho e influenciam a satisfacdo
dessas necessidades. Pode-se dizer, ainda, que um dos fatores mais complexos e potentes
nesse sentido € a propria subjetividade humana, ou seja, as motivagdes, interesses, valores,
histéria de vida, modo de relacionar-se, enfim a singularidade de cada sujeito que influencia o
grupo como um todo (LIMA e ALBANO, 2002).

Para Lima e Albano (2002), a organizacdo € um sistema de atividades
conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas onde, devido a limitagdes pessoais, 0s
individuos sdo levados a cooperarem uns com 0s outros para alcancar certos objetivos que a
acdo individual isolada ndo conseguiria. Essa interacdo faz com que as organizacdes sejam
dindmicas e complexas, ou seja, um organismo vivo, podendo-se compreender porque a
defini¢do etimolédgica do termo é organom = 6rgao.

Confirmando essa visdo Moscovici (1997) afirma que: "A maneira de lidar com as
diferencas individuais cria, um certo clima, entre as pessoas e tem forte influéncia sobre toda
a vida em grupo, principalmente nos processos de comunicac¢ao, relacionamento interpessoal,
no comportamento organizacional e na produtividade." Sendo assim, o relacionamento
interpessoal e o clima dos grupos podem trazer satisfagdes ou insatisfacOes pessoais ou

grupais, repercutindo na organizag¢do em sua totalidade.



10

Neste sentido € que o conjunto de preceitos, politicas administrativas, valores e
crengas € que da forma ao modo especial e inico de como as pessoas agem e interagem dentro
de uma organizacdo e consequentemente colaboram para o estabelecimento de uma cultura e
clima organizacional. Existe uma estreita relacdo entre o conceito de clima e o conceito de
cultura organizacional, tanto que é recomenddvel desvendar os principais elementos culturais
de uma organizacdo antes de se partir para o levantamento e a andlise de clima
(BRESCANCINI, 2007).

Edgard Schein considera a cultura organizacional como um modelo de pressupostos
basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de aprendizagem, a
fim de lidar com problemas de adaptacdo (externa) e integracdo (interna). Esses pressupostos
uma vez que tenham funcionado suficientemente bem para serem considerados validos, sdo
entdo ensinados aos demais membros da organizacdo como a maneira certa de se perceber,
pensar e sentir em relacdo aqueles problemas (BRESCANCINI, 2007).

Cultura € um lento processo de sedimentagc@o na qual o que deu certo permanece e vai
sendo reproduzido. Elementos da cultura de um grupo certamente exercem influéncia sobre a
percepcao de seus integrantes acerca do ambiente no qual convivem. Do mesmo modo,
iniciativas bem-sucedidas para mudar aspectos do ambiente de trabalho podem contribuir para
a introdugdo de novas préticas e valores junto a um grupo, promovendo mudangas culturais no
longo prazo (BRESCANCINI, 2007).

Com o objetivo, de melhorar o nivel de relacionamento entre as empresas € seus
clientes, diversas ferramentas gerenciais estdo sendo desenvolvidas. Contudo, ndo estdo sendo
desenvolvidas, com a mesma intensidade, ferramentas gerenciais para melhorar o nivel de
relacionamento entre as empresas € os seus funciondrios. Entre as ferramentas que visam esta
melhoria estdo a pesquisa de clima organizacional (BISPO, 2006) e de comprometimento
organizacional (MEDEIROS, 2003).

Coda (1993) afirma que o clima organizacional é o indicador do grau de satisfacdo dos
membros de uma empresa, em relacdo a diferentes aspectos da cultura ou realidade aparente
da organizagdo, tais como: politica de RH, modelo de gestdo, missdo, processo de
comunicacdo, valorizacao profissional e identificagcdo com a empresa.

Para Payne e Mansfield (1973), o clima organizacional é considerado como o elo
conceitual de ligacdo entre o nivel individual e o nivel organizacional, no sentido de expressar
a compatibilidade ou congruéncia das expectativas, valores e interesses individuais com as

necessidades, valores e diretrizes formais.
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O comprometimento organizacional, segundo Sa e Lemoine (2002), € uma nog¢ao surgida
nos anos 80, tendo se tornado importante no decorrer dos anos 90. Ele se apresenta como uma
vantagem competitiva para as organizagdes em tempos de grande concorréncia uma vez que
na busca constante por qualidade e eficiéncia as organizag¢des necessitam do investimento de
seus funciondrios no trabalho.

Para Souza (1978) o homem como fator de produgdo € tao valioso quanto a tecnologia
empregada, e as metas visadas ndo sdo mais importantes do que os meios empregados para
alcancd-las, o ambiente interno € consoante com o ambiente externo. Portanto, para
aprofundamento do estudo desses instrumentos e suas diversas aplicacdes é importante a
visdo de conjunto. E nessa visio de conjunto que se enquadram os conceitos de clima e
comprometimento organizacional.

Para Bastos (1993), comprometimento pode ser definido como um estado no qual o
individuo se identifica com a organizagdo e seus objetivos e deseja manter-se membro, de
modo a facilitar a consecucdo de desses objetivos.

Considerando que as organizacdes sdo um conjunto de pessoas e que estas sdo atualmente
consideradas o principal ativo das empresas e responsdveis pelo seu sucesso é necessario
tornar as organizagdes mais conscientes e atentas a seus funciondrios. Com esse objetivo
estudos tem sido desenvolvidos com o objetivo de pesquisar o clima e comprometimento
organizacional e assim contribuir para um melhor entendimento dos papeis a serem
desempenhados por organizacdes e seus funciondrios no sentido de obten¢cdo de um clima
favoravel ao desenvolvimento do potencial humano para o trabalho (VIEIRA, 2004).

A andlise, o diagndstico e as sugestdes, proporcionados pela pesquisa de clima e
comprometimento organizacional sdo valiosos instrumentos para o sucesso de programas
voltados para a melhoria da qualidade, aumento da produtividade e adocdo de politicas
internas (BISPO, 2006). Portanto o presente estudo pretende tratar de suas defini¢cdes, suas
diferenciacdes, sua manifestacdo, suas varidveis componentes, como se inter-relacionam essas
varidveis e como condicionam o trabalho desenvolvido dentro de uma organizagdo. O desafio
desta pesquisa € investigar as relagdes entre as varidveis clima e comprometimento
organizacional no contexto de uma institui¢ao de ensino infantil.

A institui¢do educacional, que serd o universo deste estudo foi criada em 1992 em Belo
Horizonte - MG, pela educadora Janette Leila de Paula. Em 2000 a Escola Construir ganhou
uma ampla sede, com 1.400m de &rea construida e 2.200m de 4rea de recreacdo, a Rua
Vander Rodrigues de Lima n° 200, no bairro Caicara- Belo Horizonte / Minas Gerais.

Atualmente a escola possui um total de 47 funciondrios.
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1.1 Tema e Justificativa da Pesquisa

As empresas, hoje, buscam um novo arquétipo econdmico mundial de alta freqiiéncia,
baixo custo e intensa competi¢ao decorrente da nova era da internacionalizacdo e globalizacdo
econdmica, que lhes impde uma necessidade cada vez maior de desenvolver produtos e
servigos de qualidade com maior produtividade, num contexto de mudangas que exigem,
acima de tudo, capacidade de adaptacdo por parte das organizagdes e dos seus colaboradores.

Clima e Comprometimento Organizacional t&ém se apresentado como molas mestras para
impulso deste processo e se tornado vantagem competitiva para as empresas nestes tempos de
grande concorréncia e competi¢do mercadoldgica.

Virios estudos encontrados na literatura como os de Coda (1997), Siqueira (2008), Luz
(2003), Bastos (1993), Mayer e Allen (1997) e Dias (2005), discutem a importancia do
fortalecimento da cultura organizacional, criagdo de clima organizacional favoravel e
comprometimento organizacional para o pleno desempenho das organizacdes e alcance de
seus objetivos.

Baseando—se no pressuposto de que um clima favordvel na empresa influencia direta e
indiretamente nos comportamentos e que motivacao, produtividade e satisfacdo das pessoas
envolvidas, sdo pontos importantes ao sucesso de qualquer empresa € pertinente a realizagcdo
desta pesquisa na empresa escolhida visto que a mesma esta expandindo suas atividades e tem
metas ambiciosas de conquista de mercado no ramo em atua.

No presente trabalho através do levantamento de dados sobre clima e
comprometimento organizacional presentes na empresa o que se pretende € oferecer respaldo
cientifico para que a empresa de posse desses dados possa implementar medidas que
eliminem os aspectos desfavordveis, mantenham e fortaleca os favordveis e segundo seu
interesse adote politicas de RH que contribuam para o sucesso da empresa e também para o
atendimento das expectativas de seus colaboradores, propiciando assim um ambiente de

qualidade de vida no trabalho.

1.2 O Problema da Pesquisa

E interessante pensar no momento atual a questdo da influéncia do clima organizacional
sobre o comprometimento dos funcionarios, momento marcado por profundas mudancas nas
organizacdes, em uma época de precariza¢do das relagdes de trabalho, de grande oferta de

forca de trabalho e concorréncia.
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As empresas na busca de obter um clima favordvel que influencie no comprometimento
das pessoas com a organizacdo tem se preocupado em satisfazer seus funciondrios,
fornecendo pacotes de beneficios atrativos, participacdo nos lucros e resultados, entre outros.

Para McGregor (1992) a resposta estd na direcao da empresa que deve proporcionar a seus
funciondrios meios para que eles possam satisfazer suas necessidades. As pessoas quanto
privadas de oportunidades para satisfazer as suas necessidades, revelam atitudes e
comportamentos negativos.

Carvalho e Nascimento (1998) argumentam que a importincia hoje na andlise
organizacional € verificar se as organizagdes propiciam as pessoas mecanismos para elas
atingirem seus objetivos.

Segundo Gil (2009) toda pesquisa se inicia com algum problema ou indagagdo. Kerlinger
(1980) argumenta que todo problema consiste em saber como as varidveis estao relacionadas.
Considerando todos os aspectos descritos e com o suporte tedrico dos autores, ficou assim
enunciado o problema desta pesquisa:

Até que ponto o clima organizacional sofre influéncia do comprometimento
organizacional e vice-versa?

Entendido como uma questdio ndo resolvida, o problema cientifico precisa de uma
resposta, via pesquisa. Para viabilizar a solu¢do desse problema, foram estabelecidos os
seguintes objetivos da pesquisa.

Devido ao ambiente altamente competitivo e a crescente cobranca por melhores resultados
por parte do mercado, as diversas organizagdes t€m procurado por qualidade, reducdo de
desperdicio, produtividade, comprometimento e motivagao (DIAS, 2005).

Uma das estratégias para se alcancar esses objetivos é o provimento das empresas com
individuos comprometidos que apresentem o desempenho superior e também a adocdo de
praticas de recursos humanos que estimulem o comprometimento dos funcionarios.

O presente estudo trata de uma instituicao de ensino infantil, em que o compromisso com
a qualidade da educacgdo oferecida é ponto vital para a empresa e estd fortemente aliada ao
ambiente de trabalho e a0 comprometimento dos funciondrios.

Para responder a essa pergunta, serd desenvolvida a presente pesquisa.
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1.3 Objetivos da Pesquisa

1.3.1 Objetivo Geral

Caracterizar e classificar o clima organizacional predominante na organiza¢io
pesquisada e ao mesmo tempo verificar em que grau os individuos estdo comprometidos e

qual o tipo de relacdo entre esses construtos.

1.3.2 Objetivos Especificos

% Pesquisar conceitos, taxonomias e teorias sobre clima e comprometimento

organizacional.

¢ Levantar opinides, atitudes e crengas dos funcionarios.

Considerando-se que o estabelecimento do objetivo geral, e ainda, dos objetivos
especificos € necessario, mas nao suficiente para responder ao problema de pesquisa, o passo

seguinte consistiu em delimitar o que serd abordado por este estudo.

1.4 Delimitaciao do Estudo

Atualmente, para mobilizar e aproveitar plenamente as pessoas em suas atividades, as
empresas estio mudando os seus conceitos e alterando as prdticas gerenciais
(CHIAVENATO, 2004).

A eficécia da organizacido depende do alcance dos objetivos, da manuten¢do do sistema
interno (pessoas e recursos ndo-humanos) e da adaptacio ao ambiente externo
(CHIAVENATO, 2004).

As pessoas sdo fundamentais no processo de agregacdo de valores intangiveis, que
beneficia as empresas no destaque competitivo entre talentos nos mercados de recursos
humanos. Um dos grandes desafios as empresas da atualidade é a manutencdo de um
ambiente potencializador do ativo humano (FIGUEIREDO, 1999 apud BEDANI, 2006).

Para Luz (2006), com a pesquisa de cima organizacional é possivel verificar o estado de

espirito ou animo destas pessoas em um determinado periodo. A pesquisa de clima

organizacional torna-se, entdo, indispensavel como processo para avaliacdo da satisfacdo e
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bem estar dos funciondrios quando a empresa tem por objetivo de qualidade no gerenciamento
da empresa, de seus produtos e servigcos (LUZ, 2007, p.1).

Um dos construtos mais intensivamente estudados no campo do comportamento micro-
organizacional desde os anos oitenta € o0 comprometimento com a organizacao. O conceito de
comprometimento envolve laco psicoldgico entre pessoas e aspectos do seu ambiente de
trabalho. Para comprometimento organizacional, esse vinculo seria um produto do "contrato
psicoldgico" estabelecido ao ingressar na organizacdo e pode envolver, como apontado por
Buchanan (1974), uma aceitacdo dos valores e objetivos organizacionais, sentimento de
lealdade, inten¢des de permanecer e trabalhar para a organizacdo. O construto de
comprometimento organizacional insere-se, sobretudo, no conjunto de pesquisas que buscam
explicar e predizer fendmenos como absenteismo e rotatividade (BASTOS, 2000).

Pensando nisso, o grande desafio deste estudo consistiu em investigar — com base nos
modelos desenvolvidos por Souza (1978); Clegg et al (2004); Morgan (1996); Etzioni (1989);
entre outros; e ainda com o auxilio de técnicas de estatisticas — a existéncia ou ndo de relacdo
entre os dois construtos: clima organizacional e comprometimento organizacional em uma
empresa de ensino infantil que lida com criangas em fase de construcdo do saber e necessitam
de subsidios e de pessoas satisfeitas com seu trabalho para ensiné-las, como pode ser visto no
capitulo 6 deste trabalho.

O foco deste estudo consistiu em estabelecer a existéncia ou ndo de relacdo entre o clima
organizacional e o comprometimento organizacional. O construto clima organizacional resulta
de XX subconstrutos, ou conjunto de variaveis, segundo Martins apud Siqueira (2008): apoio
da chefia e da organizagcdo; recompensa; conforto fisico; controle / pressdo; e coesdo entre
colegas.

O construto comprometimento organizacional resulta de dois subconstrutos, segundo
Meyer e Allen (1997) (apud DIAS, 2005): comprometimento afetivo e comprometimento
instrumental.

Desta forma, este estudo buscou responder as seguintes questdes de pesquisa:

Para responder as questdes levantadas, este estudo utilizou, preferencialmente, a
metodologia de pesquisa quantitativa, seguindo a tendéncia internacional dos estudos de corte
transversal, isto €, ndo mediu as varidveis em momentos distintos do tempo. Trata-se de um
estudo tipo observacional, cuja técnica empregada serd a observagao direta e a entrevista.

A pesquisa foi realizada em uma instituicdo de ensino infantil, localizada no bairro

Caicara, municipio de Belo Horizonte do Estado de Minas Gerais.
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O estudo esta estruturado em sete capitulos:

1. Introducdo, incluindo a contextualizacdo, a problematizacdo e a justificativa do tema,
além disso, inclui, também, o problema da pesquisa, seus objetivos, as hipdteses e
delimitagao do estudo.

2. Referencial Tedrico — capitulo dividido em fundamentagdo tedrica e conceitos sobre
Organizagdo, Clima Organizacional e Comprometimento Organizacional.

3. Caracteristicas da Organizagdo em Estudo — este capitulo fornece uma visdo da
organizacdo delineando sua missao, proposta pedagdgica e estrutura organizacional.

4. Metodologia — apresenta e descreve os procedimentos adotados para o
desenvolvimento deste trabalho com foco no problema nos objetivos (geral e especifico) e
nas questdes da pesquisa.

5. Andlise e Interpretacao dos Dados — capitulo que apresenta a tabulacdo dos dados e
andlise através de graficos.

6. Conclusdes — apresenta as conclusdes e da reposta aos objetivos formulados, além de
analisar as hipdteses enunciadas e apresentar sugestdes para novas pesquisas.

7. Referéncias — lista de referéncias utilizadas no trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Organizacio — Conceitos e Abordagens Teéricas

Antes de explanar sobre clima e comprometimento organizacional deve-se conceituar
o termo organizacdo. Pode-se dizer que organizacdo € um sistema de atividades
conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas onde, devido a limitagdes pessoais, 0s
individuos sdo levados a cooperarem uns com os outros para alcangar certos objetivos que a
acdo individual isolada ndo conseguiria. Portanto, as organizacdes se constituem nessa
interacdo que faz com que elas sejam dinamicas e complexas, ou seja, um organismo Vivo.
Assim, pode-se compreender porque a defini¢do etimoldgica do termo é organom = 6rgao
(LIMA e ALBANO, 2002).

As organizagdes sdao vidas complexas e repletas de paradoxos de forma que
administra-las ndo seja uma tarefa tdo simples. Dentro delas encontram-se diferentes
elementos, como mdaquinas, pessoas, capital, tecnologia, entre outros, que fazem com elas
crescam e prosperem ou simplesmente se definhem. A organizacdo entdo é o resultado da

combinacdo de todos estes elementos orientados a um objetivo comum.

2.1.1 O Conceito de Organizagdao

Uma empresa organizada é aquela que estd provida de todos os recursos necessarios
ao seu bom funcionamento, sejam eles material, financeiro e humano (CARAVANTES,
2003).

Segundo Etzioni (1989) as organizacdes sdo unidades sociais (ou agrupamentos
humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos.

Organizagdo, segundo Morgan (1996), implica certo grau de interdependéncia, de tal
forma que as situagdes descontinuas ou imprevisiveis em algum lugar da empresa tém
considerdveis implicagdes para o funcionamento das demais partes.

Clegg, Hardy e Nord (2004) complementam que no campo dos estudos
organizacionais, parte-se da premissa de que organizacdes sdo objetos empiricos na medida
em que, quando algo € visto, vé-se uma organiza¢do, muito embora cada observador, possa
ver algo diferente daquilo que € visto por outro.

Morgan (1996), sugere que para melhor compreensdo e administracio das

organizacdes, 0s gestores passem a ler as vdrias situacdes encontradas dentro de uma
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organizacdo e que aperfeicoem suas formas de pensar e agir a partir do conhecimento da

realidade vivida.

2.1.2 O Objetivo da Organizacao

As organizacdes dependem das pessoas para atingirem seus objetivos. E por meio da
interacdo entre as pessoas que se definem os propdsitos das organizacdes e estes sao
alcancados através da participacdo de seus colaboradores, em diversos setores da atividade
humana, que permitem a realizacdo de objetivos dificilmente alcancdveis, caso fossem
desempenhados por individuos de forma isolada (PIRES e MACEDO, 2006).

Segundo Etzioni (1989) as organizacOes sdo unidades sociais que procuram atingir
objetivos especificos; sua razdo de ser € servir a esses objetivos. Para o autor os objetivos
constituem uma fonte de legitimidade que justifica as atividades de uma organizacdo e, na
verdade, até sua existéncia. Servem como padrdes, através dos quais os membros de uma
organizacdo e os estranhos a ela podem avaliar o €xito da organizagdo, ou seja, sua eficiéncia
e seu rendimento; e também servem como unidades de medida para o estudioso de
organizacdes, que tenta verificar sua produtividade.

Hall (1984) questiona a idéia de que a eficdcia de uma organizacdo possa ser avaliada
pelo grau em que realiza suas metas, como deseja Etzioni. Para ele, as organizagdes t€ém
objetivos multiplos e freqiientemente conflitantes. A diferenciagdo estrutural das organizagdes
estd relacionada com a diversidade e a incompatibilidade das metas (KOCHAN et al., 1975
apud HALL, 1984). As metas oficiais, Hall (1984) contrapde a idéia das operacionais nio
oficiais, mais diretamente vinculadas aos interesses de grupo e, embora possam apoiar,
subverter ou ser irrelevantes para as oficiais, ndo tém uma liga¢do necessdria com estas.

Maximiano (2004; p. 27), faz alusdo aos objetivos de uma organizagdo. “As
organizacdes sdo grupos sociais deliberadamente orientados para a realizacdo de objetivos,
que, de forma geral, se traduzem no fornecimento de produtos e servico”. Desse modo, se
evidencia que uma organizacdo ndo € um grupo aleatério de pessoas que estdo juntos ao
acaso. Ela se estabelece consciente e formalmente para atingir certos objetivos que seus

membros ndo estariam capacitados a atingirem sozinhos.
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2.1.3 As Tipologias das Organizagdes

Nao existem duas organizagOes iguais. As organizacdes sdo diferentes entre si e
apresentam enorme variabilidade. Contudo, elas apresentam certas caracteristicas que
permitem classificd-las em certos grupos ou tipos. Essas classificacdes que denominaremos
tipologias das organizagdes.

Para facilitar a andlise comparativa das organizacdes, boa parte dos autores
estruturalistas desenvolveu tipologias de organizagdes, tentando classifica-las de acordo com
certas caracteristicas distintivas.

Para descrever os modelos que uma organizacdo pode possuir serd utilizado as idéias
dos autores Clegg, Hardy e Nord (2004), Morgan (1996) e Etzioni (1989) com suas

respectivas estruturas e metaforas organizacionais.

2.1.3.1 Teoria da Contingéncia Estrutural

A estrutura organizacional muda a medida que as contingéncias mudam devido ao
crescimento.

Para Clegg, Hardy e Nord (2004), a teoria da contingéncia estabelece que ndo ha uma
estrutura organizacional unica que seja altamente efetiva para todas as organizacdes. A
otimizagdo da estrutura variard de acordo com determinados fatores, tais como a estratégia da
organizacdo ou seu tamanho. Assim, a organizagdo € contingente a esses fatores, que sao
denominados fatores contingenciais. Para ser efetiva a organizac@o tem que se adaptar a seus
fatores e a seu ambiente.

A hipétese central da teoria da contingéncia estrutural € que as tarefas de baixa
incerteza sdo executadas mais eficazmente por meio de uma hierarquia centralizada.

O aumento do indice de inovacdo de uma empresa pode refletir a competi¢do com
outras empresas por meio de novos produtos, em ultima instancia, a causa é o ambiente. Por
essa razdo, a abordagem contingencial é freqlientemente chamada de “a abordagem da
organizacao e seu ambiente”.

Donaldson (1999) disserta que hd diversos fatores contingenciais: estratégia, tamanho,
incerteza com relagdo as tarefas e tecnologia. Essas caracteristicas acabam por refletir a
influéncia do ambiente em que a organizacdo estd inserida. A organizacio acaba por adequar
a sua estrutura a seus fatores contingenciais. Cada um dos diferentes aspectos da estrutura

organizacional é contingente a um ou mais fatores contingenciais.
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A grande contribuicdo dessa perspectiva € a relativizagdo de como as organizagdes
devem se organizar para lidar com as incertezas do ambiente. Em outras palavras, a teoria da
contingéncia estrutural explica que existe uma relacdo funcional entre as condi¢des do
ambiente e as técnicas administrativas apropriadas para o alcance eficaz dos objetivos da
organizacdo. Conforme Sacomano Neto e Truzzi (2002), essa perspectiva surgiu da idéia de
que as agOes organizacionais dependem das relagcdes ambientais da organizacdo. A estrutura
organizacional é contingente as pressoes € incertezas ambientais.

Em termos de pesquisa, a teoria contingencial visa identificar o fator ou fatores
contingenciais particulares aos quais cada aspecto da estrutura organizacional precisa
adequar-se. Os dados empiricos geralmente consistem em dados que comparam diferentes
organizagdes com seus fatores contingenciais e estruturais (DONALDSON, 1999).

Algumas criticas sdo feitas por Hall (1990; apud SACOMANO NETO e TRUZZI,
2002) ao modelo racional da contingéncia. Primeiramente, critica-se por ser uma abordagem
tautoldogica e também por ser uma teoria que ndo fornece uma explicagdo de como ou por que
se desenvolve uma maneira 6tima de se organizar. Enfatiza, de maneira exagerada, a
racionalidade, pois existem aspectos que nao podem ser antecipados.

Ademais, existem pressdes externas e internas que ndo podem ser resolvidas como
processos racionais pela sua natureza contraditéria. Ainda Nohria & Gulati (1994; apud
SACOMANO NETO e TRUZZI, 2002) destacam uma crenga exagerada na capacidade
adaptativa das organizagdes e uma estreita definicdo do que seja o ambiente organizacional.

Por fim, Donaldson (1999) traz que novos paradigmas surgiram na sociologia e na
economia, oferecendo explica¢des sobre a estrutura organizacional e se juntando a teoria da
contingéncia estrutural. Incluem a teoria da dependéncia de recursos, a teoria institucional, a
teoria de ecologia populacional, a teoria do agenciamento e as teorias dos custos econdmicos

de transagdo. A seguir serd dada uma atencao especial a teoria institucional.

2.1.3.2 Teoria Institucional

A diferenca central da abordagem contingencial com o institucionalismo de Selznick
“¢ um foco no como os atores organizacionais estdo envolvidos em processos cognitivos de
constru¢do da realidade” (CLEGG, 1990, p. 83).

Nos primérdios dos estudos organizacionais, as organizacdes eram vistas como
independentes, um sistema fechado. A partir da década de 1950, estas passaram a ser

consideradas um sistema aberto - conjunto de subsistemas inter-relacionados - sujeitos a
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influéncia do ambiente circunvizinho e, a partir de entdo, o ambiente passou a ganhar
destaque nos estudos organizacionais (WAGNER III e HOLLENBECK, 2003).

Nesse viés interpretativo das organizagdes, essas passam a ser vistas como uma
"expressdo estrutural da ag¢do racional" que, ao longo do tempo, s@o sujeitas as pressoes do
ambiente social e transformam-se em sistemas organicos. Esta evolugdo, designada como
"processo de institucionaliza¢do", pode ser sintetizada num aspecto: os valores substituem os
fatores técnicos na determinacdo das tarefas organizativas (SELZNICK, 1957; apud
CARVALHO et. al., 1999). A vertente de andlise de Selznick visualiza as organiza¢des como
um sistema social diferenciado, a qual rejeita a concepg¢ao racionalista e considera instituicoes
como uma varidvel independente, passando a vislumbrar a organizacdo como expressdo de
valores sociais, destacando a sua relacio com o ambiente(SELZNICK, 1957; apud
CARVALHO et. al., 1999).

Os esfor¢os da Teoria Institucional contribuiram para os estudos organizacionais ao
seguirem uma €nfase socioldgica, introduzindo varidveis como valores compartilhados, busca
de legitimidade e isomorfismo, na andlise sobre relacOes entre organizacdes, € entre
organizacdes e o ambiente. Deve-se ressalvar que a teoria da contingéncia estrutural, mesmo
com uma &énfase a fatores técnicos e econdmicos, ja considera essa relacdo entre ambiente-
organizacao.

Em termos organizacionais, a teoria institucional sugere que as organizagdes sejam
influenciadas interna e externamente por pressdes de conformidade a grupos ou padrdes
sociais. Tais pressdes dirigiriam as organizagdes a terem comportamentos similares,
conduzindo ao isomorfismo, similaridade de forma e estrutura com o ambiente institucional.
Tal fato demonstra que o comportamento organizacional é uma resposta ndo apenas a
pressoes de mercado, mas também a pressoes institucionais, e que estas levam a similaridade

de formas organizacionais (ZUCKER, 1987).

2.1.4 Metaforas das Organizagdes

De acordo com Morgan (1996), as organizacdes seriam concebidas a partir de alguns
conjuntos de crengas sobre como deveriam ser definidas suas partes e estabelecidas suas
relacOes, para tornar possivel o alcance dos seus objetivos.

Estes modelos de organizacdes de trabalho poderiam ser pensados em termos de
imagens ou metaforas organizacionais. O autor propde compreender e analisar as

organizacdes em termos de oito imagens: mdquina, organismo, cérebro, cultura, sistema
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politico, prisao psiquica, mudanga e transformacdo, instrumento de dominac¢do. Mas nao
existiam medidas objetivas das percep¢des de imagens organizacionais.

Morgan (1996, p. 256) evidencia para melhor explicar seu ideal, algumas metaforas
(dimensdes) que uma organizagdo possa vivenciar, sendo elas: organizagdes vistas como
madquinas, vistas como organismos, vistas como cérebros, vistas como culturas, vistas como
sistemas politicos, vistas como prisdes psiquicas, vistas como fluxo e transformacio e vistas
como instrumentos de dominag@o. De acordo com o autor a idéia de ver as organiza¢des como
cada um dos elementos citados é uma busca para melhorar o ponto de vista das analises

organizacionais acreditando que as organizacdes sao realmente complexas.

2.1.4.1 Organizacoes Vistas Como Mdquinas

Ao se observar o mercado organizacional atual é possivel perceber como uma
infinidade de organizacdes assume uma imagem mecanica como figura principal. Segundo
Morgan (1996) as organiza¢des como mdquinas possuem, conseqiientemente, administradores
que pensem mecanicamente.

Para Burns e Stalker (1996) na estrutura mecanicista os papéis organizacionais sao
fortemente definidos por superiores que det€ém o monopdlio do conhecimento organizacional.
O modelo mecanico descreve o funcionamento das empresas como o de uma maquina, para o
alcance dos seus objetivos e metas, de maneira satisfatoria.

Chiavenatto (2000) evidencia na Teoria Cldssica da Administragdo, a énfase nas
tarefas (Administragao Cientifica - Taylor) e énfase na estrutura (Teoria Cldssica — Fayol). O
autor relata a busca por considerar o homem como um simples robd, fadado a desempenhar
suas tarefas de maneira mais eficiente possivel, dentro do prazo determinado, ou seja, jornada
de trabalho.

A mecanizagdo e muitos dos principios considerados por essas Teorias sdo
relevantemente empregados nas atuais empresas, a fim de tornar os processos produtivos mais
eficientes e eficazes. Apesar da fase de mecanizacdo ter ocorrido antes dos anos 50, ndo ha
davidas de que ela deixou grandes modifica¢des no processo organizacional.

Segundo Morgan (1996) a mecanizacdo trouxe ganhos elevados, transformando a
humanidade de competidores com a natureza em senhores virtuais.

As organizagdes chamadas de burocracias s@o planejadas e operadas como se fossem

mdaquinas. O pensamento mecanico, forma pela qual é proposto o funcionamento das



23

empresas de maneira mecanicista, leva ao surgimento da burocracia, que seria a forma de
organizar o processo mecanicista (MORGAN, 1996).

Para Chiavenatto (2000) “[...] a burocracia € uma forma de organiza¢do humana que se
baseia na racionalidade, isto é, na adequacdo dos meios aos objetivos (fins) pretendidos, a fim
de garantir a méxima efici€éncia possivel no alcance desses objetivos”.

Assim ao se confrontar a maneira pela qual o processo mecanicista se propde com a
definicdo de burocracia, pode-se entender que o processo realmente possa atingir aos
objetivos da burocracia.

Morgan (1996, p. 26) considera que é preciso em todo o processo ndo somente o ler
esta imagem mecanicista nas organizacdes, mas que os gestores destas empresas precisam
pensar como mdquinas, ou seja, quase ou sem nenhuma perspectiva de erros humanos.

Também € importante entender que nem todas as organizacdes estdo direcionadas a
esta imagem mecanicista, elas precisam apresentar algumas condi¢des como: (a) quando
existe uma tarefa continua a ser desempenhada; (b) quando o ambiente € suficientemente
estdvel para assegurar que os produtos oferecidos sejam apropriados; (c) quando se que
produzir sempre exatamente o mesmo produto; (d) quando a precisdo é a meta; e (e) quando
as partes humanas da “mdéquina” sdo submissas e comportam-se como foi planejado que

facam (MORGAN, 1996, p 37).

2.1.4.2 Organizagoes Vistas Como Organismos

Assim, como o meio no qual o individuo nasce, cresce e morre, ¢ formado por
diferentes organismos, que juntos contribuem para o equilibrio da sobrevivéncia, as
organizagdes podem ser consideradas como um desses organismos.

De acordo com Morgan (1996, p. 37) [...] as organizagdes sdo concebias como
sistemas vivos, que existem em um ambiente mais amplo do qual dependem em termos da
satisfacdo das suas vdrias necessidades. Assim, a medida que se olhe a volta do mundo da
organizacdo, percebe-se que € possivel identificar diferentes tipos de organizagdes em
diferentes tipos de ambientes.

Analisando o texto do autor € possivel entender que as organizagdes de acordo com
suas caracteristicas tendem a adaptar-se melhor em certos ambientes do que em outros.

Apo6s a explosdo da era mecanicista, percebeu-se que as organizagcdes ndao eram € nao

poderiam ser um sistema fechado em si mesmo. Elas necessitavam de alguns fatores como
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sobrevivéncia, relacdes organizacdo ambiente e eficidcia organizacional. Dai a idéia de
comparar as organizacdes como organismos (MORGAN, 1996).

Umas das principais descobertas desta época foi o reconhecimento do se humano nas
organizacodes, € da importancia deste no processo, dando margem ao surgimento de teorias
motivacionais, buscando uma mudanca de comportamento com relagdo as pessoas.

Porém a grande chave da organizacdo ser vista como organismo € entender que é
preciso visualizar aspectos técnicos e humanos dentro das empresas, o que as torna um
sistema socio-técnico, pertencente ao meio ambiente.

Diferentemente do que se pensavam, elas ndo sdo sistemas fechados, mas sistemas
abertos.

A andlise do ambiente no qual a organizagdo estd inserida e, qual seria a melhor forma
para se portar nesse ambiente e, principalmente, que ela precisa se tornar uns sistemas abertos
sdo caracteristicas de uma gestdo que possui visao da organizagdo como um organismo.

De acordo com Morgan (1996) [...] usando a imagem de organismo em constante troca
com o ambiente, fica se encorajado a assumir uma visdo de organizacdo aberta e flexivel.
Pode-se reconhecer que enquanto os processos chave estdo funcionando de maneira efetiva,
tudo mais pode estar indo bem.

O autor ainda enfatiza que “a administracao das organizacdes com freqii€ncia pode ser
melhorada por meio da atencdo sistemdtica das “necessidades” que precisam ser satisfeitas,
caso a organizacdo deva sobreviver.”

Ao se comparar as organizacdes como organismos vivos, enfatiza-se a necessidade de
sobrevivéncia destas na diversidade ambiental. A gestdo voltada para esta forma de ver as
empresas, leva a um melhor direcionamento de solucdes para os problemas vivenciados dia-a-
dia.

Para Burns e Stalker (1996) as incertezas do ambiente deveriam fazer com que as
empresas tenham estruturas organicas, facilitando a adaptacdo rdpida em ambientes
diferentes, ja a certeza do ambiente propde estruturas organizacionais mecanicistas.

A atualidade j4 demonstra que necessita de métodos organizacionais que ativem, ao
invés de limitar, o desenvolvimento da capacidade intelectual do trabalhador. Enquanto na
metafora da maquina o conceito de organizacdo € o de uma estrutura estdtica e fechada, na
metifora do organismo, segundo Morgan (1996), o conceito de organizacdo é o de uma
entidade viva, em constante mutacao, interagindo com seu ambiente na tentativa de satisfazer
suas necessidades e adaptar-se a circunstancias ambientais. Como um organismo vivo, com

elementos diferenciados, mas integrados, que tendem a se auto-organizarem, numa interacao
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constante com o ambiente, influenciando e sendo influenciado por ele, a organizagao sai em
busca de sua prépria sobrevivéncia.

Para Burns e Stalker (1996) a estrutura orgénica se caracteriza por menor rigidez dos
papéis, resultante da discussao entre partes diversas, marcado por uma maior distribui¢ao do
conhecimento entre os empregados. O modelo organico descreve o funcionamento das
Entidades, para alcance dos seus objetivos e metas, pela procura da maximizagcdo da

satisfacdo, flexibilidade e desenvolvimento do potencial humano.

2.1.4.3 Organizacoes Vistas Como Cérebros

As organizagdes sao sistemas de processamento de informagdes, assim como o cérebro
humano. A principal idéia desta visdo nao s@o as pessoas em si, mas a forma perfeita de
funcionamento flexivel de administragao.

A partir dessa concepcdo pensou-se na idéia de que € possivel planejar tais
organizagdes de forma que elas possam aprender a auto organizar-se, como um cérebro em
completo funcionamento (MORGAN, 1996).

O processo de aprender a aprender, foco principal dessa imagem, depende da
habilidade de permanecer aberto as mudancas que estdo ocorrendo no ambiente e a habilidade
de desafiar hipéteses operacionais com um certo grau de abertura e autocritica (MORGAN,
1996).

Morgan (1996) sugere as organizacdes hologréficas, que se trata de uma organizacio
na qual o todo se encontra em todas as partes. Dessa forma, pode-se entender que é possivel e
vidvel que esses processos venham a acontecer, como de fato ja € realidade de algumas
empresas. Contudo ndo se pode contestar que o homem € parte fundamental nesse processo,
pois basta compreender que as organizagdes sem pessoas nao existem.

A visdo da empresa como um cérebro € importante para a gestdo, pois possibilita
abertura para o crescimento e fortalecimento de estratégias e agdes, voltadas para os futuros

negdcios a serem realizados.

2.1.4.4 Organizacoes Vistas Como Culturas

Considerando que as empresas estdo inseridas dentro de ambientes sendo esses

considerados ambientes abertos, seria inevitdvel ndo falar em cultura e a presenga da questdo

cultural.
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A questdao da cultura centraliza a ateng@o sobre o lado humano da organizagao, pois
envolvem valores, crengas, ritos, mitos, do lugar e das pessoas que a rodeiam. E ela que
determina o comportamento, a forma de agir dos membros de uma organizacdo e que sao
refletidas nos resultados organizacionais (MORGAN, 1996).

Morgan (1996) evidencia que a cultura contribui nas mudangas organizacionais, isto
porque toda e qualquer modificacdo que venha a ser realizada na organizagdo precisa
considerar os costumes, crengas e valores que podem ser afetados.

Contudo Morgan (1996) considera que a cultura evolui sempre e € ela que delineia o
carater da organizacdo. Assim, a cultura corporativa pode facilitar ou dificultar a atividade
organizacional, pois uma mudanga efetiva depende de mudancas nos valores que devem
guiar as agdes. As crencas e as idéias que as organizacdes possuem de si mesmas, bem como
daquilo que pensam fazer com respeito a seu ambiente, influenciam sobremaneira na
materializacdo de seus objetivos, encorajando-os também para a formulacao de sua estratégia
empresarial.

A comparacdo das organizacdes a cadeia cultural demonstra que nas tomadas de
decisdes o fator cultural tem grande peso, e deve ser cuidadosamente relevado, para ndo afetar

de maneira brusca o relacionamento da organiza¢cdo com o ambiente no qual ela esta inserida.

2.1.4.5 Organizacoes Vistas Como Sistemas Politicos

Para Morgan (1996) “[..] a politica é um aspecto inevitdvel da vida organizacional,
sendo esta a detentora de grande papel construtivo na criacdo da ordem social[...]”

Ao se relevar a visdo politica das organizacdes, percebe-se que toda a atividade
organizacional é baseada em interesse e a avaliar todos os aspectos do funcionamento
organizacional.

As organizacdes sdo sistemas politicos, e sd@o ber¢o de conflitos de interesses, conflito
e poder. Sempre existira alguém que comande uma situacdo, sendo detentor do poder.
Contudo vale ressaltar que é o poder a for¢a capaz de equilibrar interesses e conflitos
(MORGAN, 1996).

Morgan (1996) apresenta algumas das principais formas de resolucdo politica dos
problemas organizacionais que envolvem interesses € conflitos, sendo elas: autocraticamente

(“vamos fazer desta forma”); burocraticamente (“espera-se que facamos desta maneira”);

tecnocraticamente (“a melhor maneira de fazer isto é desta forma”); ou entdo,
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democraticamente (“‘como vamos fazer isto?”). Em todos os casos citados pelo autor, a
escolha usualmente baseia-se nas relagdes divergentes de poder entre os atores envolvidos.

Chiavenato (1999) evidencia que quando empregados (ou as pessoas) das
organizacdes conseguem atender aos seus anseios particulares, os anseios organizacionais sao
também atingidos.

Finalmente Morgan (1996) evidencia que € necessdrio ter um certo cuidado nessa
questdo de analise politica da organizacdo, vez que dependendo do grau ela pode ser um
perigo potencial, pois o que geralmente ocorre e a tendéncia em comegar a ver politica em

todos os lugares, a olhar para as intencdes ocultas, mesmo quando nao haja nenhuma.

2.1.4.6 Organizacoes Vistas Como Prisées Psiquicas

Embora as organizacdes sejam realidades socialmente construidas acabam por
desenvolver um poder préprio capaz de exercer controle sobre seus criadores. Assim,
utilizando-se da metdfora da prisdao psiquica, Morgan (1996) tenta demonstrar como as
pessoas podem ficar prisioneiras de idéias, pressupostos falsos, crencas preestabelecidas,
regras operacionais sem questionamento.

O autor considera que ao explorar a imagem de uma prisdo psiquica, é possivel
visualizar algumas das formas pelas quais as organizagdes e os seus membros caem nas
armadilhas oriundas de constru¢do da realidade que, na melhor das hipdteses, representam
uma simplificacao imperfeita do mundo.

Dessa forma, ele apresenta algumas armadilhas das formas assumidas de raciocinio,
sendo elas:

e Aprisionados pelo sucesso — empresas que enfrentam sérios problemas por se

vincularem totalmente ao seu sucesso e esquecem da concorréncia.

e Aprisionados pela acomodagdo organizacional — empresas que criam certeza de
seus processos produtivos e incorporam margens de erro, sem buscarem um
progresso nos processos produtivos para melhorar a qualidade e eliminarem essas
margens de erro.

e Aprisionados pelos processos grupais — empresas que constroem um processo de
tomada de decisao totalmente grupal e que deixa o senso critico individual de cada

membro, de lado, impedindo que criticas ou sugestdes ocorram.
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Muitos dos problemas que as organizacdes encontram ao lidarem com seu meio
ambiente se acham intimamente ligados com o tipo de identidade que tentam manter,
ignorando flutuagdes consideradas ameagadoras a sua auto-referéncia.

Dessa forma a idéia de comparar as organizacdes a uma prisdo psiquica € uma forma
de melhorar a gestao a estar sempre atenta para o fato de que o futuro € importante e as glérias

do passado ja se foram.

2.1.4.7 Organizacoes Vistas Como Fluxos e Transformagdo

As organizagdes sdo constituidas de processos, fluxos e mudangas. Pensando neste
pressuposto Morgan (1996) compara as organizagdes como fluxo e transformacdo. Na
realidade a mudanca é um dos pontos chaves desta vis@o, pois ela esta presente em todos os
processos, constantemente.

Morgan (1996) apresenta trés imagens de mudangas que fornecem formas alternativas
para se pensar sobre o processo € a ldgica das mudancas, sendo:

* As mudangas se originam no ambiente, ou seja, a organizagdo € tipicamente um
sistema aberto € em constante interacdo com o seu contexto, transformando
entradas em saidas. Dessa forma as mudangas ocorridas nos ambientes sdo sempre
um desafio para as organizagdes responderem. Porém da mesma forma as
organizagdes sdo elementos fundamentais no ambiente, de modo que se elas
deixarem de alguma forma de atuarem implicam em mudanca no ambiente. Assim
pode-se entender que as organizacdes estdo sujeitas as mudangas do ambiente em
que estdo inseridas, mas devem manter um sistema fechado de relagdes para
manter-se segura e capaz de responder as mudancgas externas.

¢ A mudanga se desenvolve através de padrdes circulares de interacdo — ou seja, nao
existe uma causa para dada mudancga, mais vérias causas. Um elemento importante
nesta concepg¢do € o feedback (positivo e negativo) que influencia diretamente no
circulo. Um feedback negativo influencia para um positivo e vice-versa.

* A mudanca dialética - toda mudanca gera um oposto a situacdo envolvida pela
mudanca.

Uma das idéias principais em comparar as organizacdes a fluxo e transformacdo é

justamente a compreensao de que a mudanga € peca fundamental dentro deste ponto de vista,
€ interessante analisar que qualquer mudanga que ocorra no ambiente que influa diretamente

nas organizacdes, logicamente afetaria novamente o ambiente.
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Dessa forma pode-se perceber que as a¢des organizacionais podem provocar uma série
de transformacdes positivas ou negativas nos ambientes nos quais se encontram € 0 mesmo

pode ocorrer em fluxo inverso.

2.1.4.8 Organizacoes Vistas Como Instrumentos de Dominagdo

Ao longo da histéria, organizagdes tém sido associadas a processos de dominacao
social nos quais individuos ou grupos encontram formas de impor a respectiva vontade sobre
os outros. Isto se torna bastante evidente quando se traca a evolucdo histérica de empresa
moderna, desde as suas raizes na antiguidade até o seu papel no mundo atua, passando por
diferentes estdgios de crescimento e desenvolvimento, inclusive como empresa militar e
império (MORGAN, 1996).

Morgan (1996) considera que desde os tempos antigos as organizagdes sao reflexos de
dominagdo, uma vez que existem muitos trabalhando para beneficiar a poucos.

Segundo o autor a domina¢do pode ocorrer de muitas maneiras diferentes. Primeiro a
dominacdo surge quando uma ou mais pessoas coagem outras através de uso direto de ameaca
ou forca. Entretanto, ha dominacdo de formas mais sutis: quando aquele que dita as regras
pode impor a sua vontade sobre outros, sendo, a0 mesmo tempo, percebido como tendo o
direito de fazer isto.

Morgan (1996) enfatiza que as organizagdes, através do processo de dominac¢do, usam
e exploram seus empregados quando ndo lhes oferecem condi¢des fisicas e seguranga no
trabalho, causando lhes doencas e stress, ou ainda quando, ao ndo precisarem mais de seus
servicos os descartam. Também questiona a questdo de estrutura e divisdo de classes, que
deixa de forma mais explicita a domina¢do do maior sobre o menor (ou do padrdo sobre o
empregado), caracteristica organizacional esta adquirida desde os primérdios da construg¢ao da
administracao.

Contudo, o propdsito maior de Morgan é chamar a atencdo das organizacdes que
quando se propdem fazer uma andlise organizacional comparando-a a um instrumento de
dominacdo, consegue-se perceber que muitas das acdes estratégicas ou tomadas de decisdes
racionais pela busca da eficiéncia e eficécia, utilizadas pela empresa podem estar gerando por
um outro angulo uma forma de demonstrar poder e dominacdo sobre outros envolvidos.
Morgan (1996) identificou trés tipos de dominacdo social que podem tornar-se formas

legitimas de autoridade ou poder. Qualificou-as em carismaética, tradicional e racional-legal.
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2.1.5 Organizacdes Modernas

Vivemos em uma sociedade de organizacdes. Ao contrdrio de sociedades anteriores, a
sociedade moderna atribui um elevado valor ao racionalismo, a eficiéncia e a competéncia.
Sem organizacdes bem administradas seria impossivel manter o padrdo de vida, nivel de
cultura e a vida democratica (ETZIONI, 1989).

Etzioni (1989) afirma que o problema das organizacdes modernas € a maneira de
reunir agrupamentos humanos que sejam tao racionais quanto possivel e, a0 mesmo tempo,

produzir um minimo de consequéncias secunddrias indesejaveis e um maximo de satisfacao.

2.1.5.1 Abordagem Estruturalista

Etzioni (1989) elabora sua tipologia de organizacdes, classificando as organizagdes
com base no uso e significado da obediéncia. Para ele, a estrutura de obediéncia em uma
organizacdo é determinada pelos tipos de controles aplicados aos participantes.

O autor considera as organizacdes como unidades sociais com finalidade especifica.
Sao unidades artificiais, planeadas e deliberadamente estruturadas. De acordo com esta
tipologia, as organizacOes atribuem recompensas e sancdes que garantem a obediéncia as suas
normas, regras e regulamentos. Estes meios de controlo classificam-se em fisico, material ou
simbolico.

Etzioni classifica as organizagdes tendo em conta o uso e significado da obediéncia
segundo:

e Organizacdes coercivas, caracteristicas de prisdes e instituicdes penais - o poder é

imposto pela forca fisica ou por controles baseados em prémios ou punigdes.
Utilizam a forga - latente ou manifesta - como o significado principal de controle
sobre os participantes de nivel inferior. O envolvimento dos participantes tende a
ser "alienativo" em relacdo aos objetivos da organizacdo. As organizagdes
coercitivas incluem exemplos como os campos de concentracdo, prisoes,
instituicdes penais etc. o poder € imposto pela forca fisica ou por controles
baseados em prémios ou puni¢des. Utilizam a forga - latente ou manifesta - como
o significado principal de controle sobre os participantes de nivel inferior. O
envolvimento dos participantes tende a ser "alienativo" em relagdo aos objetivos
da organizacdo. As organizagOes coercitivas incluem exemplos como os campos

de concentragdo, prisdes, instituicdes penais etc.
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e Organizacdes utilitdrias como, por exemplo, o comercio e as corporagcdes
trabalhistas - poder baseia-se no controle dos incentivos econdmicos. Utilizam a
remuneracdo como base principal de controle. Os participantes de nivel inferior
contribuem para a organizacdo com um envolvimento tipicamente "calculativo",
baseado quase exclusivamente nos beneficios que esperam obter. O comércio e as
corporagdes trabalhistas estdo incluidos nesta classificacdo. poder baseia-se no
controle dos incentivos econdmicos. Utilizam a remuneragdo como base principal
de controle. Os participantes de nivel inferior contribuem para a organizacao com
um envolvimento tipicamente "calculativo", baseado quase exclusivamente nos
beneficios que esperam obter. O comércio e as corporagdes trabalhistas estdo
incluidos nesta classificagao.

e Organizacdes normativas que incluem a igreja, as universidades, os hospitais e
outras organizagdes politicas e sociais - o poder baseia-se em um consenso sobre
objetivos e métodos de organizacdo. Utilizam o controle moral como a forca
principal de influéncia sobre os participantes. Os participantes t€ém um alto
envolvimento "moral" e motivacional. As organizacdes normativas sao também
chamadas "voluntdrias" e incluem a Igreja, universidades, hospitais e muitas
organizagdes politicas e sociais. Aqui, os membros tendem a buscar seus proprios
objetivos e a expressar seus proprios valores pessoais. o poder baseia-se em um
consenso sobre objetivos e métodos de organizagdo. Utilizam o controle moral
como a forca principal de influéncia sobre os participantes.

O estruturalismo se preocupa com o todo e com o relacionamento das partes na
constituicdo do todo. A totalidade, a interdependéncia das partes e o fato de que o todo € mais
que a simples soma das partes sdo caracteristicas bésicas do estruturalismo. Os principais
autores da Teoria Estruturalista foram: James D. Thopson, Victor A. Thompson, Amitai
Etzioni, Peter M. Blau, David R. Sills, Burton R. Clarke e Jean Viet.

Para Etzioni (1989) caberia a acdo estruturalista fazer a “ligacdo entre os dois
conceitos de organizacdo formal e informal e a apresentacdo de um quadro mais completo e
integrado da organizacdo”.

Como estrutura podemos entender o conjunto formado pela reunido das partes ou
elementos, em determinada ordem ou organizagcdo. A preocupacdo com a estrutura se dd em
razdo de buscar a interacdo entre os componentes internos de um sistema, levando-nos a
concluir que hd uma grande preocupacao dos estruturalistas com os sistemas que movem a

organizacdo, levando-os a entender que “o todo € maior do que a simples soma das partes”.
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Analisa a estrutura de uma organizacao considerando as partes internas (subsistemas),
comparando-as com o todo. E portanto tudo que a analise interna da organizacdo possa revelar

e sua principal fonte de andlise advém das propostas conflitantes.
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2.2 Clima Organizacional — Conceitos e Abordagens Teéricas

Devido as rdpidas mudancas que vém ocorrendo nos anos da globalizacdo, as
empresas tem tentado conhecer melhor a dindmica da vida organizacional, buscando
identificar como trabalhadores expostos a uma série de estimulos oriundos da organizagao e
do ambiente de trabalho tem percepcdes similares e atribuem significados semelhantes aos
aspectos importantes da vida organizacional (MARTINS apud SIQUEIRA, 2008).

O conceito de clima organizacional surgiu em 1939, através de estudos de Kurt Lewin
que introduziu o termo clima psicolégico no vocabuldrio da psicologia social (DRUCKER,
1981), para quem o comportamento humano pode ser um produto das caracteristicas da
pessoa e de seu ambiente psicologico (MARTINS apud SIQUEIRA, 2008). Com o passar dos
anos, os estudos, além de demonstrarem a preocupacdo como o ambiente psicoldgico,
deixaram clara a preocupagao com as influéncias sociais, situacionais e organizacionais do ser
humano (MARTINS apud SIQUEIRA, 2008).

Até 1985 poucos pesquisadores haviam estudado o clima organizacional. Este termo
era citado somente por autores interessados na qualidade de vida no trabalho (MARTINS
apud SIQUEIRA, 2008).

Na década de 1990, o estudo do clima organizacional ganhou folego. Nesta década
aparecem muitos estudos do clima em institui¢cdes escolares, em hospitais, em organizacdes
financeiras e em organizacoes em geral (MARTINS apud SIQUEIRA, 2008).

Em recente levantamento bibliografico sobre o tema no Brasil e nos EUA, Nardi
(2004) aponta algumas caracteristicas da evoluc¢do dos estudos sobre clima organizacional. O
autor relata que o pesquisador mais citado nos trabalhos dos EUA é Benjamin Schneider, para
quem o clima organizacional estd baseado nas experiéncias e comportamentos das pessoas nas
organizacoes, sendo tema de pesquisa na drea da psicologia (MARTINS apud SIQUEIRA,
2008).

No Brasil, os primeiros estudos datam de 1977, quando Edela Lanzer Pereira de Souza
conceituou clima organizacional como um “fendmeno que resulta do jogo das trés varidveis

da cultura: preceitos, tecnologia e carater” (MARTINS apud SIQUEIRA, 2008).

2.2.1 O Conceito de Clima Organizacional

Para Coda (1997), clima organizacional € uma tendéncia ou inclinac@o a respeito de

até que ponto as necessidades da organizacao e das pessoas de que dela fazem parte estariam
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efetivamente sendo atendidas, sendo esse aspecto um dos indicadores da eficicia
organizacional. Nesta perspectiva clima organizacional € um indicador do grau de satisfagao
(ou de insatisfacdo) dos membros de uma empresa, em relacdo a diferentes aspectos do
trabalho.

Clima organizacional é um conceito significativo, que tem importantes implicagdes
para se entender o comportamento humano nas organizacdes. Pode ser facilmente percebido
em uma empresa, porém seu conceito € de dificil definicdo fazendo com que venha sendo
trabalhado ha varias décadas ndo tendo se chegado ainda a um consenso. Aliado a isso
algumas confusdes sdo geradas dificultando sua compreensao (MARTINS apud SIQUEIRA,
2008).

A primeira dessas confusdes foi compreender clima organizacional como sindbnimos de
clima psicologico. Depois de muitas discussdes e investigacdo, concluiu-se que clima
organizacional é constituido por elementos cognitivos, enquanto clima psicolégico constitui-
se de elementos afetivos. Autores como James e Jones (1974) e Schneider e Reichers (1983)
distinguem os termos, conceituando clima psicolégico como o significado da ligagcdo
individual no contexto de trabalho e cima organizacional como percep¢des ligadas a um
aspecto particular do trabalho, partilhadas pelos trabalhadores (MARTINS apud SIQUEIRA,
2008).

Outra confusdo referia-se a superposi¢do do conceito de clima com outros construtos
como satisfacdo no trabalho e cultura organizacional. Satisfacdo € uma atitude do individuo
para com o seu trabalho, classificado por Siqueira ¢ Gomide Junior (2004) como um vinculo
do trabalhador com o seu trabalho, constituidas por componentes cognitivos e afetivos.
Satisfacdo no trabalho pode ser definida como “julgamento avaliativo, positivo ou negativo,
que o trabalhador faz sobre seu trabalho ou situacdo de trabalho” (BRIEF e WEISS, apud
MARTINS apud SIQUEIRA, 2008).

Por outro lado, clima organizacional é formado por percepcdes compartilhadas pelos
trabalhadores. Na avaliagcdo de satisfacdo verifica-se o quanto o empregado “gosta ou ndo” de
determinados aspectos do ambiente organizacional verifica-se a percep¢do, a descricdo da
auséncia ou da presenca destes aspectos. Portanto, clima organizacional € uma atitude e, como
tal, composta por elementos afetivos e cognitivos (MARTINS apud SIQUEIRA, 2008).

Os conceitos de clima e cultura organizacional também foram tratados como similares
caso de Katz e Khan (1966). A evolugdo dos estudos mostra uma distin¢do nitida entre os
construtos. Cultura € um construto muito mais profundo que clima (SCHNEIDER, 1985).

Clima esta relacionado as percepcoes e interpretacoes comuns das dimensdes das atividades,
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do ambiente e das politicas que caracterizam a organizagdo. Cultura estd mais voltada para a
compreensdo e para o compartilhamento do sistema de normas e de valores que dao origem as
politicas e &s atividades da organizacdo e para os modos através dos quais eles sdo
comunicados e transmitidos. Dessa forma, cultura seria formada por padrdes de referéncia
criados por um dado grupo que influenciam o modo de perceber, pensar e sentir dos membros
deste grupo (MARTINS apud SIQUEIRA, 2008).

Clima organizacional envolve alguns elementos da cultura, mas € mais superficial do
que esta. Pode-se afirmar que clima € parte da cultura e estd relacionado ao que pode ser
experimentado de modo mais imediato. Para Toro (2001), cultura organizacional inspira as
filosofias gerenciais e as praticas administrativas e estas moldam o clima organizacional. Uma
mesma organizacdo pode possuir vdrios climas em diferentes setores, mas possui uma so
cultura (MARTINS apud SIQUEIRA, 2008).

Segundo Naves e Coleta (2003), a revisao da literatura mostra diferentes abordagens
para o conceito. Verbeke, Volgering e Hessels (1998) e Puente-Palacios (2002) detalham
quatro tipos de abordagens: Estrutural, Perceptual, Interativa e Cultura, que foram
identificadas por Moram e Vokein:

e Abordagem Estrutural — Parte da concepcao de clima resultante da participacdo de
um conjunto de caracteristicas objetivas da organizacdo que influencia sobre as
atitudes, valores e percepcdes das pessoas que as compoem.

e Abordagem Perceptual — segundo esta abordagem, o génesis do clima estd no
individuo e nd3o em aspectos estruturais da organizacdo. Assim os individuos
assumem o papel de protagonistas no processo de construcdo desse clima, pois sao
as suas percepgOes acuradas ou ndo, que constituem os elementos de base a partir
do quais o clima organizacional se ergue.

e Abordagem Interativa — o cerne do clima ndo € apenas o individuo e os seus
processos internos, mas os processos de interacdo entre os individuos e a situagao
organizacional.

e Abordagem Cultural — é uma complementagdo das outras trés. O clima
organizacional seria resultante da cultura da organizacdo, que molda os processos
sociais e individuais de percepcao.

No Brasil, os primeiros conceitos sobre clima organizacional estavam no trabalho de
Edela Lanzer Pereira de Souza. Souza (1987) define clima como “um fendmeno resultante da
interacdo da cultura. E decorréncia do peso de cada um dos seus elementos culturais e seu

efeito sobre os outros dois. (...) E como cada um dos trés elementos culturais é formado de
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diversos componentes, sdo indmeras as combinacdes possiveis entre eles, criando-se climas
de maior ou menor rigidez, realizacao ou emocionalidade” (MARQUES, 2007).

Chiavenato (1997), em seu conceito de clima organizacional refere que este depende das
condicdes econdmicas da empresa, da estrutura organizacional, da cultura organizacional, das
oportunidades de participacdo pessoal, do significado do trabalho, da escolha da equipe, do
preparo e treinamento da equipe, do estilo de lideranca, da avaliacdo e remuneragcdo da
equipe, entre outros, considerados varidveis de entrada no sistema.

Segundo Toro (2001), clima organizacional consiste “em percepcdes compartilhadas
que os membros desenvolvem através das suas relacdes com as politicas, as préticas e os
procedimentos organizacionais tanto formais quanto informais”. Essas percepcdes possuem
valor estratégico, pois alimentam a formacao juizos / opinides acerca da realidade de trabalho
(MARTINS apud SIQUEIRA, 2008).

Os juizos, por sua vez, determinam as acdes, reacoes e decisdes das pessoas e, assim,
podem provocar impactos importantes nas organizacoes.

Nesta perspectiva clima organizacional é um indicador do grau de satisfacdo (ou de
insatisfacdo) dos membros de uma empresa, em relagdo a diferentes aspectos do trabalho. E o
estudo do juizo formados sobre as relagdes de trabalho tem interessado os estudiosos e as

organizagdes por causa de seus impactos (MARTINS apud SIQUEIRA, 2008).

2.2.2 Tipos de Clima Organizacional

Conforme afirma Coda apud Luz (2001), “... uma investigacdao adequada sobre o clima
organizacional comecga exatamente pela escolha e defini¢cdes operacionais das varidveis
formadoras desse conceito”.

Existem inimeros tipos e subtipos de climas organizacionais, portanto a classificacdo
de somente alguns deles se deve a um fator meramente didatico e sistematico. Sendo assim,
Souza (1978) os classificou como clima desumano, onde € dada excessiva importincia a
tecnologia; clima tenso, onde hd forte pressdo ao cumprimento de normas rigidas,
burocraticas em que os resultados podem levar a puni¢des e/ou demissdes e por ultimo, o
clima de tranqiiilidade e confianga, onde existe plena aceitacdo dos afetos, sem descuidar-se
de preceitos e do trabalho (LIMA e ALBANO, 2002).

Para Mello (2004) e Bispo (2006) existem trés tipos basicos de clima. Mello (2004),
classificada o clima em favordvel, desfavoravel e neutro. Ja Bispo (2006), descreve o clima

como mais ou menos favoravel, desfavoravel e favoravel.
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Ricardo Luz (2003), descreve o clima organizacional como bom, razodvel ou ruim;

contudo, o autor reduz os tipos de clima em dois tipos, quando utiliza em sua tabulacdo

apenas dois pardmetros de avaliagdo, sendo um satisfatério e o outro insatisfatorio.

Aqui vamos nos basear nos tipos de climas organizacionais propostos por Bispo (2006).

Observe no quadro abaixo a relacdo entre os tipos de climas (niveis) e suas caracterizagcdes.

desfavoravel

CLIMA ORGANIZACIONAL
mais ou menos

favorawel

i
ke |

= frustracao,

= indiferanca,

= satisfacao,

-

= desmotvacho,

= apatia,

= motivacao,

= falta de integragéo empresa/
funciondrios,

= baixa integracao empresa/
funcionarios,

= alta integracéo empresa)
funciondrios.

= falta de credibilidade matua
empresafuncionarios,

= baixa credibilidade mitua
empresafuncionarios,

= glta credibilidade mitua
empresa’ funciondrios,

= falta de retengdo de talentos,

= baixa retencao de talentos,

= glta retengdo de talentos,

= mprodutividade,

= baixa produtnidade,

= alta produtividade,

= pouca adaptacao as mudancas,

= media adaptacao as mudangas.,

= malor adaptacdo as mudangas,

= glta rotatvidade,

media rotatividade,

= baixa rotatividade,

= alta abstencaon,

media abstencao,

< baixa abstencan,

= pouca dedicacao,

= glta dedicacan,

= baixo comprometimento com a
gualidade,

T
e
= media dedicagao,
==,

médio comprometimento com a
quahdade,

= glto comprometimento com a
gualidade,

= clientes insatisfeitos,

= clientes indiferentes,

= chentes satisfaitos,

= pouco aproveitamento nos
Lreinamentos,

= medio aproveitamento nos
Ereinamentos,

& maior aprovetamento nos
treinamentos,

= falta de envolimento com oS
negocios,

= baixo ernvolvimento com os
NEgoCcios,

< alto envolvimento com os
NEQOCIos.

= crescimento das doencas
psicossomaticas.

= algumas doencas psicossomaticas,

= raras doencas psicossomaticas,

= INSUCESS0 NOS I"IE*EE'IEICIE

= estagnacéo nos negocios.

= SUCESS0 NoS ﬂEﬂﬁElﬂﬁ.

Figura 1 — Tipos de climas organizacionais, segundo Bispo

Fonte: Bispo (2006)

Perceba que, quando uma empresa tem um clima insatisfatério, ela apresenta uma alta

rotatividade de pessoas, baixo desempenho e comprometimento dos funciondrios, fofocas, e

ainda € considerado um lugar ruim para se trabalhar.

Ja uma empresa que tem um clima bom, geralmente oferece ambiente de servigco

adequado, possui bons valores, as pessoas se envolvem e dedicam- se nas suas tarefas, e

também indicam a seus familiares e amigo.

Uma empresa que possui um clima mediano de satisfacdo também apresenta indices

médios de faltas, rotatividade e dedicacao.

Para Luz (2003) o clima de uma empresa € bom quando os funciondrios indicam seus

conhecidos e parentes para trabalharem nela, quando sentem orgulho em participar dela. O
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baixo turnover (rotatividade) e o alto tempo de permanéncia na empresa sao bons indicadores
desse clima.

O clima € prejudicado ou ruim, quando algumas varidveis organizacionais afetam de
forma negativa e duradoura o animo da maioria dos funciondrios, gerando evidéncias de
tensoes, discordias, desunides, rivalidades, animosidades, conflitos, desinteresses pelo
cumprimento das tarefas, resist€ncia manifesta ou passiva as ordens, ruido nas comunicagdes,
competi¢des exacerbadas entre outros. A intensidade com que essas situacdes se manifestam €
que caracterizam o clima como prejudicado ou ruim.

Nas empresas onde o clima € predominantemente ruim, o turnover (rotatividade)

costuma ser alto, e alguns funciondrios costumam omitir sua passagem profissional por elas.

2.2.3 Influenciador e Influéncias do Clima Organizacional

Para Tamayo, (1999), varidveis do nivel do individuo como valores pessoais e as
caracteristicas de personalidade influenciam o clima organizacional. No nivel da organizacdo,
o principal influenciador do clima é a estrutura organizacional composta, segundo Tamayo
(1999, p. 253), por sete dimensdes: (MARTINS apud SIQUEIRA, 2008).

1 — hierarquias e linhas de staff;

2 — ndmero de niveis organizacionais;

3 — tamanho da organizagao;

4 — tamanho da subunidade;

5 — abrangéncia do controle;

6 — grau de centralizacgdo;

7 — grau de hierarquizagao.

Para Drexler (1977), a estrutura organizacional comporta ainda duas outras
caracteristicas: o tamanho da organizacio e a integracio com a equipe de trabalho
(MARTINS apud SIQUEIRA, 2008).

O clima organizacional influéncia direta e indiretamente nos comportamentos, na
motivagdo, na produtividade do trabalho e também na satisfacdo das pessoas envolvidas com
a organizacdo (LIMA e ALBANO, 2002). Segundo Luz (2001), o clima retrata o grau de
satisfacdo emocional e material das pessoas no trabalho, influencia profundamente a
produtividade do individuo e, consequentemente da empresa. Portanto, o clima deve ser
favoravel, proporcionando motivagao e interesse nos colaboradores, além de uma boa relagao

entre os funciondrios e a empresa.
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O clima organizacional pode influenciar a satisfacdo e o rendimento no trabalho e a
motivacdo dos trabalhadores no trabalho. Isto funciona como regulador da produtividade dos
funciondrios e da empresa como um todo. Um melhor conhecimento do clima organizacional
pode colaborar para a melhoria da qualidade de vida do homem no trabalho, para a otimizag¢ao
do desempenho das organizages e para o esclarecimento das relagdes entre esta e outras

varidveis do comportamento organizacional (MARTINS apud SIQUEIRA, 2008).

2.2.4 Como se Manifesta o Clima Organizacional

Na visdo de Luz (2003), o clima organizacional se materializa nas organizacdes
através de alguns indicadores que ddo “sinais” sobre a sua qualidade.

No dia a dia das organizacdes podemos encontrar “sinais” de que o clima vai bem ou
mal. Esses indicadores nao nos fornecem elementos capazes de descobrirmos as causas que
mais estdo afetando positiva ou negativamente o clima de uma empresa. Todavia servem para
alertar quando algo ndo estd bem, ou ao contrdrio, quando o clima estd muito bom.

Segundo Resende e Benaiter (1997) existem algumas disfungdes cronicas nas
organizacdes em geral que sdo encaradas com certo espirito de resigna¢do e muitas vezes sao
utilizadas como desculpas ou justificativas para omissdes, falhas e deficiéncias
(SECONELLL, 2010).

Por serem problemas relacionados com o comportamento humano e organizacional,
costumam ser classificados como ndo pertencentes a area de atuagdo e de responsabilidade da
geréncia, e por sua vez, a drea de Recursos Humanos a quem cabe, direta ou indiretamente,
criar as condi¢Oes para resolvé-los, acaba sendo desviada para outras tarefas mais
operacionais e imediatas, em virtude de poucos recursos, pouca visdo de prioridades ou por
incapacidade mesmo (SECONELLI, 2010).

E os problemas persistem, adquirem dimensdes maiores, € de certa forma diluidos no
ambiente organizacional misturado aos conjuntos dos pontos fracos da empresa que sdao
acobertados pela cultura organizacional, reforcam as “invisiveis” forcas de resisténcia as

mudancas e inovacdes (SECONELLI, 2010).

2.2.4.1 Indicadores do Clima Organizacional

Segundo Luz (2003), os indicadores servem para alertar quando algo nao estd bem na

organizacao:
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e Turnover ou Rotatividade: pode representar uma pista de que algo vai mal.
Quando elevado, pode significar que as pessoas nao t€ém comprometimento com a
empresa e que falta algo para satisfazé-las.

e Absenteismo: o excessivo nimero de faltas e atrasos que pode ter o mesmo
significado do turnover.

e Pichacdes nos banheiros: as criticas, as agressdes direcionadas aos lideres da
empresa, indicam o estado de satisfacdo dos funciondrios.

¢ Programas de sugestdes: quando mal sucedidos podem revelar a falta de
comprometimento dos funciondrios que reagem a empresa, ndo apresentando em
nimero ou em qualidade as sugestdes que ela esperava.

e Avaliacdo de desempenho: quando a empresa utiliza um procedimento formal para
avaliar o desempenho de seus empregados, as informacdes ali encontradas, muitas
vezes, vao confirmar que o baixo desempenho de determinados colaboradores
decorre de seu estado de animo, de sua apatia em relacdo a empresa ou até mesmo
de problemas pessoais que estejam afetando o desempenho.

e (QGreves: embora as greves estejam mais vinculadas ao descumprimento de
obrigacdes legais por parte das empresas, ou a omissdo dos gestores em tomar
determinadas providéncias que atendam as reivindicagdes, muitas vezes, revela
uma reacio dos empregados ao seu descontentamento com a empresa.

e Conlflitos interpessoais e interdepartamentais: essa € a forma mais aparente do
clima de uma empresa. A intensidade dos conflitos interpessoais e entre os
diferentes departamentos € que vai muitas das vezes determinar o clima tenso ou
agradavel.

e Desperdicio de material: uma das formas do trabalhador reagir contra a empresa é
estragando os materiais, consumindo-os mais do que o necessdario, danificando os
equipamentos de trabalho.

¢ (Queixas no servico médico: nos consultérios os empregados descarregam suas
angustias sobre os mais diferentes tipos de reclamagdes: sobrecarga de trabalho,
humilhag¢des, exposicao a situagdes vexatorias, constrangimentos, discriminacao.

Muitos desses problemas transformam-se em disturbios emocionais, que acabam

gerando doencas, influindo negativamente na qualidade de vida dos empregados.
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2.2.5 Estratégias de Avaliacao do Clima Organizacional

Na visdo de Luz (2003) nao podemos confundir uma estratégia de avaliacdo de clima
com um indicador de clima organizacional. A primeira é o meio utilizado pela empresa para
conhecer detalhadamente o seu clima, enquanto que o indicador serve apenas como um
indicio, um sinal, um alerta sobre o clima.

A seguir, algumas formas estratégicas para avaliar o clima:

¢ (Contato direto dos gestores com seus subordinados: essa ¢ uma maneira natural de

avaliacdo do clima, feita através das reunides, dos contatos mantidos entre os
gestores e os membros de suas equipes de trabalho. Nesses contatos, 0s gestores
percebem os problemas potenciais que possam afetar o clima da empresa.

¢ Entrevista de desligamento: essa estratégia é muito empregada e reveste-se de

grande importancia para o monitoramento do clima, contudo ela € limitada, pois
estdo circunscrita aqueles que estdo deixando as organizacdes de forma voluntaria
ou compulsdria.

e Entrevista do Servico Social com os funciondrios: as empresas que possuem um

Servico Social contam com uma importante estratégia de acompanhamento do
clima. Os assistentes sociais sdo especializados nos contatos com os empregados e
ndo s6 atendem as suas demandas pessoais, como também identificam varios
problemas potenciais no ambiente de trabalho.

® Ombudsman: esse € um papel relativamente novo nas organizacdes brasileiras.

Trata-se de um ouvidor, alguém com competéncia e credibilidade para identificar
reclamacdes de clientes, fornecedores, comunidade e também dos préprios
empregados.

® Programa de sugestdes: muitas empresas adotam essa estratégia com o objetivo de

colher idéias, sugestdes que possam melhorar seus processos, produtos ou servicos.
Com relacdo ao clima, o programa de sugestdes constitui uma estratégia de
avaliacdo do clima, quando abrem espaco para sugestdes que também possam
aprimorar as condi¢des de trabalho.

¢ Linha direta com o presidente: canal direto e permanente mantido pelo presidente

ou diretor de Recursos Humanos a fim de detectar reclamagdes ou sugestdes que

possam melhorar a qualidade do ambiente de trabalho.
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e Pesquisa de clima organizacional: de todas as estratégias essa € a mais completa. E
a que permite a empresa identificar seus pontos fracos, a satisfacdo de seus

colaboradores com relagao a varios aspectos da organizagao.

2.2.6 Pesquisa de Clima Organizacional

O clima organizacional € um indicador tanto dos pontos fortes da organizacdo como
da necessidade de melhorar ¢ mudar. E através desta anilise que é possivel desvendar as
causas dos problemas enfrentados pelas organizacdes, aumentando o grau de compreensao
deles (BRESCANCINI, 2007).

O instrumento utilizado para levantar o clima seria a Pesquisa de Clima, pois permite
retratar 0 que as pessoas percebem estar acontecendo em determinado momento da
organizacao.

Segundo Maximiano (2000) a pesquisa do Clima Organizacional é uma técnica que
permite aferir de modo sistemético os sentimentos das pessoas a respeito de varios aspectos
da organizacgdo e de seus administradores.

No conceito de Bom Sucesso (2002) a pesquisa de clima permite identificar os fatores
relevantes do individuo com a organizagdo, através do mapeamento de uma complexa rede de
motivos e expectativas individuais, permitindo avaliar o grau em que essas expectativas
podem ser atendidas pela empresa.

A pesquisa de clima é um trabalho cuidadoso que busca detectar as imperfei¢des
existentes na relacdo empresa e empregado, com o objetivo de corrigi-las. Ela revela o grau de
satisfacdo dos empregados e aponta também a tendéncia de comportamento dos mesmos.
Identifica tanto problemas reais no campo das relacdes de trabalho como problemas
potenciais, permitindo sua prevencdo através do aprimoramento ou da adogcdo de
determinadas politicas de pessoal.Representa também, uma oportunidade para que os
funciondrios expressem seus pensamentos € sentimentos em relacao a empresa.

Luz (2003) considera que as pesquisas de clima organizacional vém sendo cada vez
mais utilizadas pelas empresas que passaram pelo processo de reestruturagdo e agora querem
sentir de perto a impressao que os colaboradores que permaneceram t€ém da organizacgao.

Pesquisas de clima organizacional bem elaboradas abordam aspectos referentes a
missdo, a valores e crengas organizacionais, comportamento e relacionamento com chefes e
lideres, além de saldrios e beneficios. Desta maneira, podem fornecer informacdes relevantes

quanto a:
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e caracteristicas da cultura organizacional;

® imagem que o colaborador tem da organizacdo, missdo e valores;

e grau de satisfagdo, motivacdo, necessidades e expectativas dos colaboradores;

¢ similaridades entre os objetivos organizacionais e os objetivos individuais;

¢ nivel de integracdo entre os departamentos;

¢ relacdes funcionais entre os colaboradores;

e produtividade;

¢ envolvimento dos colaboradores com suas tarefas e responsabilidades;

e correlagdo entre a satisfag@o no trabalho e a oferta de beneficios.

O objetivo dessas pesquisas, segundo consultores, € verificar os pontos fortes e fracos
da empresa e minimiza-los. As pesquisas de clima organizacional aplicadas periodicamente
pelas organizagdes caracterizam como principal objetivo fornecer vestigios dos aspectos
cognitivos, afetivos e comportamentais que influenciam as atitudes dos colaboradores em
relacdo a organizacdo, suas expectativas € sua integracdo num determinado momento.
Segundo consultores, é verificar os pontos fortes e fracos das empresas e minimiza-los.

Um ponto de partida para investigar o clima organizacional é saber o que se espera
desse tipo de estudo. O ideal é que uma pesquisa de clima resulte em medidas que eliminem
os aspectos desfavordveis, mantenham os favordveis e comecem a tratar os aspectos que
eventualmente ndo tenham apresentado tendéncia nitida de opinido (BRESCANCINI, 2007).

Na andlise da realidade interna, o maior desafio € conhecer as pessoas, seu perfil e
potencialidades, a capacidade de propor solucdes e gerar resultados, empenhar-se na
qualidade, conviver com tensdes e conflitos. A pesquisa de clima e de qualidade de vida
permite investigar o ambiente interno, constituindo, portanto, o ponto de partida para qualquer
processo de mudanca.

Planejamento estratégico, realinhamento da cultura, melhoria de produtividade e
rentabilidade, além do estabelecimento de um novo canal de comunicagdo entre colaborador e
empresa sao algumas realizagdes que se tornaram mais simples de serem resolvidas a partir do
diagnéstico de clima organizacional.

No entanto, o fato de estudos de clima terem como destino certo a gestao de pessoas
ndo significa que melhorar o ambiente de trabalho seja responsabilidade exclusiva dos
gestores de RH. Conhecer o grau de satisfacdo dos quadros funcionais constitui um elemento
critico do papel gerencial. O gerenciamento do clima organizacional implica acompanhar a

percep¢ao dos funciondrios e avaliar o tratamento de suas expectativas pelas diversas
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unidades da organizacdo. A partir dai, desencadeiam-se acdes especificas para trabalhar

fatores de insatisfacdo no ambito organizacional e local (BRESCANCINTI, 2007).
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2.3 Comprometimento Organizacional — Conceitos e Abordagens Tedricas

Este capitulo inicia-se situando comprometimento organizacional no contexto dos
estudos organizacionais; discorre sobre a natureza e significado desse construto e destaca suas
principais fontes tedricas, com especial énfase no modelo de trés componentes de Meyer e

Allen (1997) (apud DIAS, 2005); e termina com as consideracdes finais sobre esse construto.

2.3.1 Natureza e Significado de Comprometimento Organizacional

O trabalho sempre ocupou espaco central na vida do homem. Vdrias correntes do
pensamento administrativo, tendo como foco o relacionamento entre o individuo e a
organizacao, sdo o centro da questdo do comprometimento organizacional. As diversas visdes
dessa relacdo e a andlise dessa corrente de pensamento sdo a base e o suporte para o
desenvolvimento dos estudos sobre esse tema (SA, 2000).

Esta autora, refere que a partir do séculos XVIII e XIX com a sistematizagdo dos
métodos de producdo as condi¢des de trabalho e o impactos na producdo e moral dos
trabalhadores comecaram a ser estudados de forma sistematica. Tais estudos se iniciaram com
os economistas liberais, passando pelas escolas de Administragdo Cientifica e de relacdes
humanas, quando a satisfacdo do trabalhador e sua adaptacdo ao trabalho foram mais
enfatizadas nos estudos e pesquisas.

Sobre o comprometimento no trabalho, Meyer e Allen (1997) (apud DIAS, 2005) referem
a necessidade de se aprofundar os estudos na constru¢do do conceito, buscando distinguir
comprometimento organizacional de envolvimento com o trabalho,satisfagdio no
trabalho,comprometimento organizacional, avango na carreira,comprometimento profissional
entre outros e propde que o empregado pode ter diversos perfis de comprometimento e que o
conflito pode existir entre os comprometimentos de um empregado.

O comprometimento Organizacional tem sido estudado sob vdrias vertentes de
conceituagdo e mensuragdo, onde multiplos conceitos estdo associados ao uso desse conceito
(BATISTA, 2005)

Segundo o Ferreira (1999) o termo comprometer vem do verbo de origem latina
compromittere € 0 termo comprometer vem de comprometer + imento = comprometimento,
que significa acdo ou fato de comprometer-se, apresentando vérios eixos de significado tais

como: fazer, assumir compromisso,obrigar por compromisso.
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Sobre a etiologia da palavra comprometimento, Bastos (1994) menciona o sentido
ambiguo quando utilizada na linguagem cotidiana, ocasido em que o termo estd associado a
multiplos significados. Por um lado, o conceito de comprometimento estd associado a um
sentido positivo e se refere a nocdo de envolvimento, ajustamento, engajamento,
agregamento.

Por outro lado, o termo possui um significado negativo quando se refere a idéia de
ocorréncia de agdes que impedem ou dificultam a consecucdo de um objetivo. Também
Siqueira e Gomide Junior (2004), mencionam o significado que a expressdo comprometer-se
possui na lingua portuguesa, estando a mesma, segundo esses autores,associada a idéia de
obrigar-se por compromisso.

Segundo Dias (2005), na linguagem cotidiana, pelo menos trés usos do conceito de
comprometimento sao mais freqiientes: primeiro, aproxima-se dos conceitos de compromisso
e de envolvimento, e descreve formas de como as pessoas se comportam em relacdo a
determinados alvos (como comprometimento, seria o oposto de sem compromisso e indicaria
o grau de atencdo, esforco e cuidado que a pessoa coloca ao realizar algo); segundo,
representa uma extensdao do primeiro, € comprometimento passa a significar um estado do
individuo, um estado de lealdade a algo relativamente duradouro e que pode ser descrito por
meio sentencas que descrevem intencdes, sentimentos desejos;e terceiro, muito
freqliente,refere-se 4 relacdo entre conjuntos de condi¢des que conduzem a produtos
indesejados, por exemplo, comprometer empregado no sentido de prejudicar.

Observa-se assim, que o mesmo termo € usado para descrever dimensdes valorativas
opostas — comprometimento como maneiras de agir que podem conduzir a produtos / estados
desejaveis, como falha em atingir tal estado desejado, e comprometimento como um tipo de
envolvimento que pode dificultar/enviesar as acdes da pessoa.

Na literatura cientifica, a utiliza¢do do conceito de comprometimento emerge, sob os
mais diversos rétulos, numa larga tradi¢ao de estudos que explora o vinculo do trabalhador
com os aspectos do seu contexto de trabalho (BASTOS, 1997).

O comprometimento organizacional segundo Mowday, Porter e Steers (1982), pode
ser definido como ““a for¢a relativa da identificacdo e envolvimento de um individuo com uma
organizacdo particular”, expresso em trés dimensodes: forte crenga e aceitacdo dos valores e
objetivos da organizacdo; desejo de exercer consideravel esfor¢o em favor desta e forte desejo
de se manter como seu integrante.

Estd inseridlo no campo de estudos denominado Comportamento

Organizacional,definido por Robbins (1999) (apud DIAS, 2005) como aquele que investiga o
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impacto que individuos, grupos e estrutura exercem no comportamento dentro das
organizagdes com o proposito de aplicar este conhecimento em prol do aprimoramento da
eficdcia de uma organizacdo.Portanto, o comportamento organizacional estd interessado no
estudo do que as pessoas atuam em uma organiza¢do e como este comportamento afeta o
desempenho da organizacao (DIAS, 2005).

Esta defini¢do se tornou a mais utilizada na pesquisa sobre o tema, mas se restringe a
natureza afetiva ou atitudinal do fendmeno e distingue-se da abordagem calculativa ou
instrumental, na qual o comprometimento € visto como produto das trocas efetivadas entre
individuo e organiza¢do, ou da normativa, em que o comprometimento € associado a
internalizacdo de normas sociais e padrdes de conduta. Nesses trés casos, contudo, as medidas
de operacionalizacdo dos construtos sdo geralmente escalas com formato tipo Likert,
desenvolvidas apds processos de validagdo psicométrica (DIAS, 2005).

De acordo com um mapeamento conceitual e histérico feito por Bastos (1993), as
atuais abordagens ou enfoques de comprometimento originaram-se de trés disciplinas. Da
sociologia, especificamente de Becker, teria evoluido o enfoque instrumental ou calculativo,
enquanto de Weber teria surgido a nocao de comprometimento como decorrente da autoridade
e subordinacdo legitimadas no contexto de trabalho. Das teorias organizacionais, de autores
como Barnard, March e Simon e Etzioni, teria surgido a tradi¢do atitudinal ou afetiva; mas
suas idéias também teriam influenciado o enfoque instrumental ou calculativo, bem como o
normativo. Da psicologia social de Azjen e Fishbein teria emergido uma segunda influéncia
sobre o enfoque normativo, enquanto das idéias de Kurt Lewin e Festinger teria nascido a
abordagem comportamental, que vé comprometimento como “um estado de ser em que as
acoes determinam crencgas que sustentam a atividade e seu préprio envolvimento” (BASTOS,
1993).

A meta-andlise de Mathieu e Zajac (1990) resume os resultados das pesquisas sobre
comprometimento, permitindo uma visdo global das suas varidveis antecedentes
consistentemente encontradas nas pesquisas fora do Brasil. Entre as caracteristicas pessoais, a
maior correlagdo positiva encontra-se com a percep¢do do individuo quanto a sua
competéncia pessoal. Quanto as caracteristicas do trabalho, observam-se correlagdes positivas
significativas entre comprometimento e variedade, cardter nao rotineiro e escopo do trabalho
(ANDRADE e PILATT, 2001).

Outros aspectos que se mostram positivamente associados a comprometimento sao:

comportamentos de estruturagdo, comunicacio e considerac¢do do lider e estilo participativo.
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As correlagdes entre comprometimento e caracteristicas organizacionais tais como tamanho e

centralizacdo sdo praticamente nulas, nos estudos publicados no exterior.

2.3.2 Situando o comprometimento organizacional no contexto dos estudos organizacionais

A crescente competitividade que as organizacOes vém experimentando nos dltimos
anos impde a necessidade de efetiva participac@o, envolvimento e empenho, traduzidos em
elevado padrao de comprometimento da for¢a de trabalho em relagdo a implementacdo de
politicas, estratégias, objetivos e metas, visando a estabilidade e sobrevivéncia das mesmas.

Virios pesquisadores nas ultimas décadas utilizaram o tema comprometimento
organizacional como objeto de estudo. Estes estudos t€ém objetivado auxiliar as organizacoes a
encontrarem estratégias de gerenciamento do seu pessoal que o tornem mais satisfeitos, mais
envolvidos com a empresa e, por conseguinte, mais produtivos (NAVES e COLETA, 2003).

O comprometimento organizacional € um construto inserido no campo de estudos
denominado comportamento organizacional, que segundo Robbins (1999), investiga o
impacto que os individuos, grupos e estrutura organizacional exercem no comportamento
dentro das organiza¢des, com o propdsito de aplicar este conhecimento em prol do
aprimoramento da eficicia de uma organizacdo. Como construto, o comprometimento difere
do conceito de satisfacdo com o trabalho, por ser mais completo, refletindo uma resposta
afetiva a organizacdo como um todo (DIAS, 2005).

Conforme Meyer e Allen (1997) (apud DIAS, 2005), comprometimento enfatiza o
vinculo com a organizagao, incluindo seus objetivos e valores, enquanto a satisfacdo enfatiza
o ambiente especifico em que o empregado realiza sua tarefa.

Comprometimento organizacional, segundo Bastos (1993), pode ser definido como um
estado no qual o individuo de identifica com a organizacgao e seus objetivos e deseja manter-se
como membro, de modo a facilitar a consecugao destes objetivos.

Moraes (1997) afirma que a valorizacdo do comprometimento organizacional, se
comparado aos estudos cldssicos da motivacdo humana no trabalho, deve-se, entre outros
fatores, a maior estabilidade que esse tema imprimiu aos estudos do comportamento e das
atitudes do trabalhador (COSTA e MORAES, 2007).

Muiltiplos aspectos podem ser alvos do comprometimento do individuo, dentre os
quais podemos citar: a prépria organizacdo, a sua profissdo, o seu sindicato, o grupo de
colegas, o conjunto de tarefas que executa, os objetivos ou metas do trabalho, entre outros.

Aspectos fora do trabalho também influenciam esse vinculo do trabalhador, a exemplo de sua
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familia, religido, partido politico. Tais focos de comprometimento podem ser harmonicos e
conflitivos (BASTOS, CORREA e LIRA; 2000).

Para Naves e Coleta (2003) o comprometimento organizacional pode ser entendido
como o envolvimento com a organizacdo que incita a realizar um esfor¢o consideravel em
prol da empresa, sendo este afetado pela natureza do vinculo: afetiva, instrumental ou
normativa.

Meyer e Allen (1997) (apud DIAS, 2005) conceituam o comprometimento
organizacional em trés componentes: (1) comprometimento como um apego a organizacao, ou
afetivo; (2) comprometimento percebido como custos associados a deixar a organizacao, ou
instrumental; e (3) comprometimento como uma obrigacdo de permanecer na organizagdo, ou
normativo. Estes autores caracterizam os individuos das trés dimensdes da seguinte forma:
"empregados com forte comprometimento afetivo permanecem na organizacdo porque eles
querem; aqueles com comprometimento instrumental permanecem porque eles precisam e
aqueles com comprometimento normativo permanecem porque eles sentem que sao

obrigados".

2.3.4 Principais Vertentes Conceituais do Comprometimento Organizacional

Entre as diversas abordagens conceituais, os trabalhos da equipe de Porter (1982)
predominam na maioria dos estudos realizados. Numa revisdo dos diversos trabalhos
realizados a época sobre o tema, Mowday, Porter e Steers (1982) listam dez diferentes
enfoques oriundos das pesquisas sobre comprometimento organizacional, deixando claro ndo
existir um consenso com relacdo a defini¢do do construto, levando a identificacdo de vérias
abordagens conceituais.

No Brasil, o estudo do comprometimento organizacional ganhou corpo a partir da
década de 1990, com um trabalho realizado por Bastos e publicado na Revista de
Administragdao de Empresas — RAE (BASTOS, 1993). Nesse artigo, o autor apresenta uma
sintese das principais abordagens conceituais e das respectivas fontes tedricas que contribuem
para a investigacdo do comprometimento organizacional, realizando, portanto, uma ampla
revisdo da literatura, em que mostra que o estudo do comprometimento é¢ muito diversificado,
devido aos multiplos objetos que podem funcionar como alvos do vinculo do trabalhador, a
exemplo da organizacdo, sindicato, valores, trabalho e profissdo/carreira, todos se
constituindo em linha de investigacdo prépria, embora partilhando problemas comuns

(BASTOS, 1993).
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2.3.5 Enfoques Unidimensionais do Comportamento Organizacional

As cinco principais abordagens do comprometimento organizacional que podem
diferenciar a maioria das pesquisas na area sdo : a) enfoque afetivo; b) enfoque instrumental;
c¢) enfoque normativo; d) enfoque socioldgico; e e) enfoque comportamental. Desses cinco
enfoques apontados, trés — afetivo, instrumental e normativo — tém predominado nas

pesquisas desde a década de 90.

2.3.5.1 Enfoque Afetivo

Entre as diversas abordagens conceituais sobre comprometimento organizacional, os
trabalhos de Mowday, Porter e Steers (1982) predominam na maioria dos estudos realizados.
Apesar de reconhecerem a existéncia de uma corrente comportamental, os autores enfatizam a
natureza afetiva do processo de identificacdao do individuo com os objetivos e os valores da
organizacao.

Conceituam o comprometimento organizacional como uma forga relacionada com a
identificacdo e o envolvimento do individuo com uma organizacio em particular,
caracterizando-se pelas seguintes dimensdes: “(1) uma forte crenga e aceitacdo pelo individuo
dos valores e objetivos da organizacdo; (2) um desejo de exercer considerdvel esforco em
favor da organizacdo; e (3) um forte desejo de se manter como membro da organizagcdo”

(MOWDAY, PORTER e STEERS, 1982).

2.3.5.2 Enfoque Instrumental

Este enfoque, também denominado de “continuagdo”, ou ‘“calculativo”, fundamenta-se
no cléssico trabalho de Becker (1960), em que o autor descreve o comprometimento
instrumental como uma tendéncia do individuo de engajar-se em linhas consistentes de
atividade. Desta forma, o comprometimento instrumental € visto como um mecanismo
psicosocial, cujos elementos side-bets — conseqiiéncias de agdes prévias (recompensas e
custos), impoem limites ou restringem agdes futuras, caracteristicas de certos tipos de pessoas.
Assim uma linha consistente de atividade pode ser entendida como, por exemplo, a
permanéncia do individuo na organizacdo e as side-bets (trocas laterais) seriam os diversos

investimentos feitos pelo individuo (desenvolvimento de habilidades, contribuicdes para
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fundos de pensdao) que tornam dificil o abandono da organiza¢do. De acordo com Becker
(1960), o comprometimento instrumental busca superar a insuficiéncia das explicacdes
correntes para a coeréncia do comportamento do individuo que tende a engajar-se em linhas
consistentes de atividades, permanecendo nelas por um determinado periodo de tempo

(COSTA e MORAES 2007).

2.3.5.3 Enfoque Normativo

O enfoque normativo do comprometimento organizacional tem sua raizes na
intersecdo entre a teoria organizacional de Etzioni (1989) e a Psicologia Social, na qual estdo
inseridos os trabalhos de Azjen e Fishbein (1980) sobre a estrutura das atitudes e de seu poder
preditivo em relagdo ao comportamento. Os estudos de Weiner e Vardi (1990) discutem esse
novo enfoque do comprometimento organizacional estabelecendo um quadro de referéncia,
denominado “normativo instrumental”, em que trabalham os conceitos de sistema cultural e
sistema motivacional na determina¢do do comportamento humano nas organizacdes (COSTA
e MORAES 2007).

Weiner (1982) define o comprometimento organizacional como ‘“um conjunto de
pressdes normativas internalizadas pelo individuo para que seu comportamento seja
compativel com os objetivos e interesses da organizagdo”. Segundo este conceito, as pressoes
normativas predispdem o individuo para se comportar de acordo com os padroes

internalizados (COSTA e MORAES 2007).

2.3.5.4 Enfoque Sociolégico

No enfoque sociolégico do comprometimento organizacional, Halaby (1986) analisa o
attachment (apego) a organizacdo com base nas idéias de Weber (1947), especialmente a sua
teoria da autoridade, e ainda nas idéias de tedricos marxistas como Burawoy (1983). De
acordo com Halaby (1986), o vinculo do trabalhador é conceitualizado em termos das
relacdes de autoridade que governam o controle do empregador e a subordinagdo dos
empregados. Desta forma, os empregados levam para as organizacdes, além de uma
orientacdo bdsica para os seus papéis de subordinados, um conjunto de cédigos normativos

que especificam maneiras de denominag¢do. Assim, dentro desse quadro de referéncia, o apego

do empregado nao estd na dependéncia do amor e nem tampouco do dinheiro, mas sim na
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percep¢ao da legitimidade do regime de governo do empregador (COSTA e MORAES,
2007).
2.3.5.5 Enfoque Comportamental

O enfoque comportamental, conforme salienta Kiesler e Sakamura (apud BASTOS,
1994), influenciado pela Psicologia Social, considera o comprometimento como um vinculo
do individuo com atos ou comportamentos que se consolidam a medida que suas proprias
acoes, originadas de atitudes psicoldgicas, tornam-se consistentes, formando um sistema em
que cada comportamento gera novas atitudes, que levam a comportamentos futuros. “Dessa
forma, o comprometimento pode ser comparado a um circulo vicioso, em que o
comportamento leva o trabalhador a ter determinadas atitudes, que por sua vez, refletem-se e
manifestam-se em comportamentos futuros, ocasionando a criacdo de um lento, porém

resistente, vinculo com a organiza¢ao” (COSTA e MORAES, 2007).

2.3.6 Enfoques Multidimensionais do Comportamento Organizacional

A partir da década de 90 tornou-se um consenso geral o fato de que o
comprometimento organizacional € um construto multidimensional.

De acordo com Meyer e Allen (1997) (apud DIAS, 2005), para entender o
comprometimento no trabalho € necessario fazer a distin¢ao entre estas duas vertentes, que
sdo: a natureza e o foco do comprometimento. Isto é, deve-se reconhecer que o
comprometimento pode tomar multiplas formas, cada uma das quais podendo ser focada em
multiplas entidades, incluindo o grupo de trabalho, o supervisor, a alta administragcdo, a
profissdo, o sindicato etc. Os autores ainda alertam para o fato de que o uso da expressao
multiplos comprometimentos refere-se, coletivamente, aos varios focos aos quais uma pessoa
possa se tornar comprometida, ndo se referindo aos diferentes componentes do

comprometimento.

2.3.7 Componentes ou bases do comprometimento organizacional — Modelo de trés

dimensdes, de Meyer e Allen

Em sua revisdo da literatura sobre comprometimento, Mowday, Porter e Steers (1982)

notaram que existe pouco consenso sobre o significado deste termo. Mais do que isso,
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observaram que pesquisadores de vdrias disciplinas atribuiram seus proprios significados ao
construto, aumentando, dessa forma, a dificuldade envolvida no entendimento do conceito.
Dada a flexibilidade com que o termo comprometimento vem sendo tratado, ndo causa
surpresa o fato de que as opinides divirjam a respeito de ele ser bom ou ruim, ser estavel ou
estar em declinio, e assim por diante.
Contudo, a partir da anélise das diversas defini¢des sobre o tema, Meyer e Allen (1997)

(apud DIAS, 2005) notaram que elas refletiam trés grandes temas, a saber:

Affective commitment (comprometimento afetivo) — referindo-se a
um envolvimento emocional do empregado em que ocorre uma
identificacdo com a organizacdo. “Empregados com um forte
comprometimento afetivo permanecem na organizacao porque assim
0 querem’’;

Continuance commitment (comprometimento instrumental) -
referindo-se a um comprometimento percebido como custos
associados por deixar a organizacdo. “Empregados cujo vinculo
principal com a organizagdo é baseado no comprometimento
instrumental, permanecem na organizagdo porque precisam’;
Normative commitment (comprometimento normativo) — refletindo
um sentimento de obrigacdo de permanecer na organizagdo.
“Empregados com um alto nivel de comprometimento normativo
sentem que devem permanecer na organizacdo” (MEYER; ALLEN,

1991, p. 67)

O quadro a seguir, sintetiza as idéias do modelo de trés componentes de Meyer e Allen
(1997) (apud DIAS, 2005). Interessante ressaltar as questdes norteadoras para a compreensao
de cada uma das trés dimensoes:

1. Questao norteadora para a dimensdo afetiva: “Vocé deseja se manter membro de sua

organizacao?”.

2. Questao norteadora para a dimensao instrumental: “Vocé precisa se manter membro

de sua organizagao?”.

3. Questdo norteadora para a dimensdo normativa: “Voc€ se sente obrigado a

permanecer membro de sua organiza¢ao?”.

2.3.7.1 Enfoque Afetivo-Atitudinal

A linha de pesquisa que considera a natureza do vinculo como afetivo-atitudinal

prevalece entre os pesquisadores. Suas bases se fundamentam nas teorias de Etzioni (1989),

sendo esta abordagem mais tarde aprimorada com os trabalhos de Mowday, Steers e Porter
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(1982). Para os autores, estar comprometido com a organizagdo significa a identificacdo e o
envolvimento com a organiza¢do. O individuo comprometido realiza um esfor¢o considerdvel
em prol da organizacdo. Assim, eles o caracterizam como: (1) uma forte crenca e aceitagdao
dos objetivos e valores da organizacdo; (2) uma tendéncia a manifestar um esforco
considerdvel em favor da organizacao; e (3) a manifestacdo de um forte desejo de permanecer
como membro da organizacao.

A partir desta definicdo, verifica-se que individuos com elevado grau de
comprometimento demonstram uma internalizacdo dos valores e objetivos da organizagio e,
por conseguinte, tendem a exercer um esforco considerdvel em favor dela. Sob esse ponto de
vista, os individuos assumem uma postura ativa. Estdo dispostos a se empenhar ao maximo,

contribuindo de forma positiva para a empresa.

2.3.7.2 Enfoque Instrumental

O enfoque instrumental constitui o segundo grande referencial teérico adotado nas
pesquisas sobre o tema, cujas denominacdes sdo: calculativo, continuagdo, side-bets
(BASTOS, 1994). Esta corrente originou-se nos trabalhos de Becker (1960), traduzindo-o
como fun¢do da percepcao do trabalhador, quanto as trocas estabelecidas com a organizagao.
Segundo o autor, o individuo permanece na organizacdo devido a custos e beneficios
associados a sua saida. Em outras palavras, o empregado ird optar por permanecer na empresa
enquanto perceber beneficios nessa escolha. No momento em que perceber um déficit em
relac@o aos retornos recebidos, sua escolha provavelmente serd abandonar a empresa.

O comprometimento instrumental foi operacionalizado pelas escalas desenvolvidas,
num primeiro momento, por Ritzer e Trice (1969) e, posteriormente, por Hrebiniak e Alluto

(1972) (NAVES E COLETA, 2003).

2.3.7.3 Enfoque Normativo

A corrente de pesquisa normativa é ancorada nos trabalhos de Wiener (1982) e Wiener
e Vardi (1990), influenciada pelas contribui¢des de Etzioni (1989). Segundo a corrente
normativa, o comprometimento € visto como o conjunto de pressdes normativas,
internalizadas para que o individuo se comporte de acordo com os objetivos e metas da
organizacdo. O enfoque normativo procura trabalhar o plano organizacional por meio da

andlise da cultura e do lado individual, por meio dos processos motivacionais. Parte do
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pressuposto de que o comportamento do individuo € conduzido de acordo com o conjunto de
normas que ele assume internamente (NAVES E COLETA, 2003).

Wiener e Vardi (1990) defendem que a cultura organizacional é capaz de atuar junto
aos empregados com o intuito de envolvé-los nos ideais da organiza¢do,permanecendo esta
influéncia estdvel no corpo dos funciondrios. E importante destacar que esta adesdo vai
depender dos valores e normas partilhados e do que os membros acreditam ser a conduta ética
e moral (NAVES E COLETA, 2003).

Uma terceira corrente que merece destaque e ampara os estudos desta pesquisa € o

enfoque das trés dimensdes de Meyer e Allen (1997) (apud DIAS, 2005).
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2.4 Clima e Comprometimento Organizacional

De acordo com Davis & Newstrom (1998), o comportamento organizacional integra
quatro elementos distintos: pessoas, estrutura, tecnologia e ambiente. Isso envolve conceitos
fundamentais sobre a natureza das pessoas e das organizagdes, ou seja, como os colaboradores
estdo preparados para o desempenho de suas fungdes, seu crescimento e desenvolvimento
para atingirem niveis mais altos de competéncia, criatividade e realiza¢ao, face a importancia
dos mesmos serem 0s recursos centrais em qualquer organizacdo e qualquer sociedade
(OLIVEIRA e CAMPELLO, 2004).

E importante, para todo o esse processo ocorrer de forma normal, que as empresas
gerem condi¢des que motivem os colaboradores a um melhor desempenho, ou seja, criem um
clima organizacional que facilite o trabalho para alcangar os resultados pretendidos.

Para Siqueira e Gomide Junior (2004) os estudos de satisfa¢do e envolvimento com o
trabalho e de comprometimento organizacional intencionam predizer o nivel de produtividade
e desempenho, prognosticar as taxas de absenteismo e rotatividade além de ser um excelente
indicador de clima organizacional.

Mattar & Ferraz (2004) citam que as empresas sabem o valor e a importancia de obter
e manter o comprometimento de seus colaboradores. Colaboradores comprometidos
propiciam maior eficiéncia e eficicia. Porém os autores comentam que nem sempre € facil
conseguir esse comprometimento por parte dos colaboradores. O mercado atualmente exige
das empresas uma alta competitividade, e as mesmas desejariam o comprometimento de seus
colaboradores para atingirem essa maior produtividade, com qualidade nos servigos e, assim,
obterem um crescimento sustentavel (OLIVEIRA e CAMPELLO, 2004).

A Siegel Scale of Suport for Innovation (SSSI) foi desenvolvida por Siegel &
Kaemmerer (1978) objetivando avaliar as dimensdes de clima organizacional presentes em
organizacdes inovadoras. A partir de cinco dimensdes (tipo de lideranga, sentimento de posse,
valorizacdo da diversidade, evolugdo continua e consisténcia) foram identificados trés fatores
caracteristicos do clima das organizacdes inovadoras: o suporte a criatividade, a tolerancia as
diferencas e o comprometimento individual (OLIVEIRA e CAMPELLO, 2004).

A necessidade de incentivar e manter o comprometimento das pessoas levou as
empresas a desenvolver pesquisas sobre perfil dos colaboradores, forma de gestdo, lideranca,
motivacao entre outras, analisando que acdes devem ser feitas implantadas para obtencdo de

maiores resultados, conforme Mattar & Ferraz (2004) (OLIVEIRA e CAMPELLO, 2004).
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A pesquisa de clima e comprometimento organizacional constitui-se como
privilegiado instrumento gerencial, pois a identificacdo das insatisfacdes e sua posterior
administracdo, resultam na criacdo de condi¢des que geram um clima e comprometimento
organizacional ainda mais positivo e cooperativo, que permite a instituicao transitar melhor

em fase de mudancas e cooptar mais facilmente adesdo a projetos e objetivos estratégicos
(FEITOSA et al, 2006).
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3 CARACTERISTICAS DA ORGANIZACAO EM ESTUDO

A Escola Construir nasceu de um ideal da educadora Janette Leila de Paula. Janette
sonhava com um espago onde a aprendizagem fosse sem sofrimento e as criangas se sentissem
felizes (HISTORIA, Escola Infantil Construir - Caicara - Belo Horizonte. Disponivel em:
<http://www.escolaconstruir.com.br/escola-construir.php>. Acesso em 17/08/2010).

Em 1992 foi fundada a Escola Construir — Passinhos do Saber, com o objetivo social
de trabalhar com Bercério e Educacao Infantil. A escola foi montada em uma casa adaptada,
de médio porte, usando o nome fantasia “Escola Infantil Passinhos do Saber”, no Caigara,
recebendo alunos do bergdrio ao 3° periodo. Depois passou para uma casa maior e foi
anexado o nome fantasia com a razao social: “Escola Construir — Passinhos do Saber”.

A Escola se situava a Rua Aspdésia, n° 354, bairro Caiara, em Belo Horizonte. J4 no

ano seguinte a escola foi transferida para um ambiente maior, na mesma rua no n° 367
(HISTORIA, Escola Infantil Construir - Caicara - Belo Horizonte. Disponivel em:
<http://www.escolaconstruir.com.br/escola-construir.php>. Acesso em 17/08/2010).

Com a crescente demanda de alunos foi necessario a constru¢do de uma nova sede
com projeto arquitetdnico adaptado as necessidades das criangas e a expansao do programa de
ensino, analisando o atendimento até a 4° série do Ensino Fundamental.

Em 2000 a Escola Construir ganhou uma ampla sede, com 1.400m de 4rea construida
e 2.200 m de area de recreacdo, a Rua Vander Rodrigues de Lima n° 200, no bairro Caicara -
Belo Horizonte / Minas Gerais Nessa data foi incluido em seu objetivo social, além da
atuacdo com o Berc¢drio e Educacdo Infantil, também o Ensino Fundamental até o 5* ano
(HISTORIA, Escola Infantil Construir - Caicara - Belo Horizonte. Disponivel em:
<http://www.escolaconstruir.com.br/escola-construir.php>. Acesso em 17/08/2010).

e Razdo Social: Escola Construir Ltda.

e CNPIJ: 42.768.804/ 0001-85

¢ Endereco: Rua Vander Rodrigues de Lima — n°® 200 - Caicara — Belo Horizonte/MG.

e Numero de Funciondrios: 47 funciondrios.

e Valor da Mensalidade: R$309,00 a R$625,00 (infantil); R$315,00 a R$616,00

(fundamental).

e Ramo de atividade: Ensino.
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3.1 Missao

Promover o desenvolvimento global das criancas, num processo integrado com as
familias, em ambiente de muita alegria (MISSAO, Escola Construir - Miss3o. Disponivel em:
<http://www.escolaconstruir.com.br/missao-escola-construir-caicara-belo-horizonte.php>.

Acesso em 17/08/2010).

3.2 Estrutura da Organizacao

A estrutura organizacional constitui-se em uma ferramenta bdsica que permite alcangar
as situacoes pretendidas pela empresa. Deve ser delineada de acordo com os objetivos e as
estratégias estabelecidas, sendo um conjunto ordenado de autoridades, responsabilidades,
comunicacdes e decisdes dos setores organizacionais da empresa.

A escola em estudo € uma empresa formal, com uma organizacio baseada nos eventos
funcionais, sendo formada pela:

Direcao (proprietaria): administracao geral da escola;

Acessoria: auxilio a dire¢do;

Coordenacdo e orientagdo educacional: todo trabalho com os alunos, professores e
responsaveis, compreendendo o planejamento, suporte € acompanhamento.

Secretaria: todo processo de registro académico dos alunos e do departamento de
pessoal;

Departamento Financeiro: contas a pagar e a receber;

Professores: responsaveis pelo projeto educacional;

Recepcdo: receber e informar pessoas e direciond-las a setores desejados e atender
telefonemas;

Servicos Gerais: auxilio a professores e 4 funciondrios;

Equipe de Limpeza: responsédvel pela manutencdo e higienizacdo do ambiente escolar.

3.3 Proposta Pedagogica

O Projeto Pedagégico da Escola Construir tem por finalidade o desenvolvimento
global da crianga, permitindo-lhe uma visdo de mundo real, através de suas descobertas, de
sua criatividade, estruturando a possibilidade de formac@o de consciéncia critica, priorizando

a manifestacdo e a expressao de idéias. O que se espera € alicercar a capacidade de andlise e
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de transformacao da realidade, considerando ainda a importancia da relacdo da crianca com o
meio. E necessdrio que ela tenha auto confianca para adquirir conhecimentos, atitudes e
habilidades que lhe permitam relacionar-se criativamente com o seu espago social e estender
sua convivéncia A outros ambientes (PROPOSTA PEDAGOGICA. Escola Construir.
Disponivel em: <http://www.escolaconstruir.com.br/proposta-pedagogica.php>. Acesso em
17/08/2010).

E tarefa da educacdo ajudar a crianca a se desenvolver nos aspectos sécias, afetivos,
cognitos, etc., assim sendo, o processo educativo deve favorecer o desenvolvimento global da
crianga ampliando suas possibilidades de éxito na escola fundamental.

Ao se elaborar a Proposta Pedagdgica da Escola Construir para a Educagdo Infantil e
Ensino Fundamental alguns aspectos foram considerados:

e quem € a crianga enquanto ser biopsicossocial;

® como a crianga pensa e age nos estagios de seu desenvolvimento;

® como a crianga aprende;

® 0 que a crianca pode nos propor;

e quais as finalidades da proposta.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo serdo apresentadas as principais caracteristicas deste trabalho de pesquisa,
destacando a populagdo e os critérios de selecdo da amostra investigada, técnicas e estratégias
de elaboracdo e validagdo do instrumento utilizado para coleta dos dados, bem como os

procedimentos e ferramentas utilizados para o tratamento estatistico desses dados.

4.1 Caracteristicas da Pesquisa

Pesquisa em um sentido mais amplo € um conjunto de atividades orientadas para a
busca de um determinado conhecimento. Para ser qualificada como cientifica, deve ser feita
de modo sistematizado, utilizando método proprio e técnicas especificas, apresentando os
resultados de forma peculiar (RUDIO, 2004).

Segundo Marconi e Lakatos (2007) para que o estudo ofereca boas perspectivas
cientificas deve-se considerar: fidelidade de aparelhagem, precisdo e consciéncia dos testes,
objetividade e validez nas entrevistas e dos formuldrios, e critérios de selecdo da amostra.

Considerando seus objetivos, a natureza do problema a ser investigado, e tendo como
unidades de andlise uma empresa de ensino infantil, esta pesquisa se caracteriza como
descritiva, quantitativa, de corte transversal, segundo os critérios adotados por diversos
autores, como pode ser constatado a seguir.

De acordo com Gil (2009), em uma pesquisa descritiva busca-se a descricao das
caracteristicas de determinada populac@o ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdo entre
as varidveis, ou seja, pesquisas que tém por objetivo levantar as opinides, atitudes e crencas
de uma populagao.

Vergana (2007) completa que a pesquisa descritiva expde caracteristicas de uma certa
populacdo ou de determinado fendmeno, estabelecendo correlacdes entre as varidveis e
definindo sua natureza.

Para Richardson (1999) o método de abordagem quantitativa ‘‘representa, em
principio, a inteng¢do de garantir a precis@o dos resultados, evitar distorcoes de andlise e
interpretacdo, possibilitando, conseqiientemente, uma margem de seguranca quanto &s

interferéncias”.
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Segundo Gongalves e Meirelles (2004), na pesquisa quantitativa os dados sao
representados por métricas quantitativas, utilizando a linguagem matemdtica como forma de
tratamento e apresentagcdo. Pesquisas quantitativas sdo geralmente homogéneas quanto ao tipo
e nimero de fontes de dados e tém altas possibilidades de generalizacdo para o universo de
elementos em estudo, reduzindo assim, distor¢cao na interpretacdo dos dados.

O trabalho pode ainda ser classificado como sendo um Estudo de Caso, considerando

que a amostra foi coletada em uma tnica organizacao.

4.2 Populacao e Amostra

Segundo Richardson (1999, p. 157), “[...] a populacdo € o conjunto de elementos que
possuem determinadas caracteristicas”.

Segundo Marconi e Lakatos (2002, p. 30), “amostra € uma parcela convenientemente
selecionada do universo (populacio); € um subconjunto do universo”.

O universo da pesquisa ou objeto de estudo é o conjunto de elementos escolhidos
segundo algum critério de representatividade (VERGARA, 2004). Nesta pesquisa, o objeto de
estudo sdo todos os funciondrios da instituicdo de ensino infantil Escola Construir Passinhos
do Saber localizada na cidade de Belo Horizonte no Estado de Minas Gerais. A populacdo €
constituida de 46 pessoas, entre pessoal da limpeza, professores e diretoria.

Dos 46 questiondrios entregues na escola, obteve-se o retorno de 35 questiondrios
totalmente vélidos, correspondendo a um indice de retorno de 76%.

Os dados foram coletados diretamente pelo pesquisador a partir da aplicacao de um
questiondrio. Estes dados “[...] referem-se a fatos ou coisas conhecidas, usadas como uma
base para inferéncia ou consideracao” (COLLIS e HUSSEY, 2005).

Para a defini¢do do tamanho da amostra, foi estabelecido um erro amostral padrao de
5%.

As informagdes sobre o instrumento da coleta dos dados serdo descrito a seguir.

4.3 O Instrumento de Coleta de Dados
Segundo Mattos et al. (2004), o questiondrio € um instrumento que possibilita
respostas precisas, sendo estruturado através do tema do qual se pretende obter os dados.

Através do questiondrio poderdo ser obtidas respostas precisas, que na eventualidade de nao
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se ter o instrumento de pesquisa, tais informagdes seriam inacessiveis (MARCONI;
LAKATOS, 1986).

O instrumento de coleta de dados utilizado nesta pesquisa foi um questionario
composto de questdes mensuradas por intermédio de escalas do tipo Likert (1975), variando
de 1 (um) a 5 (cinco), totalizando seis pontos. Instrumento este de coleta de dados, cuja
estrutura se dd por meio de uma série ordenada de perguntas, que deverdo ser respondidas por
escrito e sem a presenca do pesquisador e apds deveré ser enviada de volta para o pesquisador
(DIAS, 2005).

Ressalta-se que a opc¢ao por esse instrumento de pesquisa, dentre outros existentes, foi
fundamentada nos objetivos gerais e especificos do trabalho, além de gerar respostas com
maiores possibilidades de comparacgdo e uniformidade.

Uma vez elaborado, o questiondrio foi submetido a apreciagdo do orientador e
autorizada a sua aplicagdo.

O questiondrio que foi aplicado e estd presente no apéndice 1, se compde de 3 partes,
totalizando 56 questdes, sendo que, a primeira parte constituiu um conjunto de informagdes
que visa tracar o perfil do conjunto dos respondentes e nas duas ultimas partes, as varidveis
s@o mensuradas por escala Likert (1975) (DIAS, 2005).

Os conjuntos de varidveis contidos em cada parte ficaram assim distribuidos:

Parte I — Dados do Respondente — contendo 12 itens que constitui um conjunto de
informacodes que visa tracar o perfil do conjunto dos respondentes.

Parte II — Avaliacdo dos Niveis de Clima Organizacional — contendo 34 itens os quais
representariam as 12 dimensdes mais habituais em que os colaboradores deveriam manifestar-
se. O modelo de questiondrio que serd utilizado foi adaptado da Escala de Clima
Organizacional — ECO que de acordo com Martins apud Siqueira (2008) significa uma escala
multidimensional que tem por finalidade analisar a percep¢ao do colaborador sobre diferentes

dimensodes do clima organizacional, descritos a seguir:

Fator 1: Apoio da chefia e da organizacdo. Suporte afetivo, estrutural e operacional da chefia
e da organizacdo fornecido aos empregados no desempenho didrio de suas atividades no

trabalho.

Fator 2: Recompensa. Diversas formas de recompensa usadas pela empresa para premiar a

qualidade, a produtividade, o esfor¢o e o desempenho do trabalhador.
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Fator 3: Conforto fisico. Ambiente fisico, seguranga e conforto proporcionados pela empresa

aos empregados.

Fator 4: Controle / pressdo. Controle e pressao exercidos pela empresa e pelos supervisores

sobre o comportamento e desempenho dos empregados.

Fator 5: Coesdo entre colegas. Unido, vinculos e colaboracdo entre os colegas de trabalho.
Parte III - Avaliacdo dos Niveis de Comprometimento Organizacional — contendo 11

itens os quais representariam o modelo de trés componentes de Meyer e Allen (1997) (apud

DIAS, 2005), distribuido em dois fatores, descritos a seguir:

Fator 1: Comprometimento afetivo. Definido como identificacio e envolvimento com a

organizacao.

Fator 2: Comprometimento instrumental. Definido como avaliagdo de investimentos e

recompensas.

Os quadros 01 e 02 apresentam os itens de cada uma das varidveis latentes ou

construtos de segunda ordem.

VARIAVEL: REFERENCIAL MEDIDA:
Comprometimento Organizacional TEORICO:
Meyer e Allen (1997) Escala Likert de 5 pontos

Eu seria muito feliz se pudesse dedicar o resto de minha carreira a esta organizagao.

Eu realmente sinto os problemas desta organiza¢cdo como se fossem meus.

Eu ndo sinto um forte senso de integracao com esta organizacao.

Eu ndo me sinto emocionalmente vinculado com esta organizacao.

Esta organizagdo tem um imenso significa para mim.

Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil para mim deixar esta organiza¢do agora.

Se eu decidisse deixar esta organizagdo agora, minha vida ficaria bastante desestruturada.

Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta organizacgao.

ORI N N[~ —

Se eu nao tivesse dado tanto de mim para esta organizagdo, eu poderia pensar em trabalhar
em outro lugar.

[S—
=]

Uma das poucas conseqiiéncias negativas de deixar esta organizacio seria a escassez de
alternativa imediatas.

Quadro 1 — Variavel clima organizacional, segundo Martins apud Siqueira (2008), na escala
Likert de 5 pontos.
Fonte: Adaptado de Martins apud Siqueira (2008), paginas 35 a 38. Elaboracdo do autor do
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VARIAVEL: REFERENCIAL TEORICO: MEDIDA:

Clima Organizacional Martins (2008) Escala Likert de 5 pontos
11 | Meu setor € informado das decisdes que o envolvem.

12 | Os conflitos que acontecem no meu trabalho sio resolvidos pelo proprio grupo.

13 | O funciondrio recebe orienta¢do do supervisor (ou chefe) para executar suas tarefas.
14 | Aqui, o chefe ajuda os funciondrios com problemas.

15 | O chefe elogia quando o funciondrio faz um bom trabalho.

16 | As mudancas nesta empresa sdo informadas aos funciondrios.

17 Nesta empresa, as dividas sdo esclarecidas.

18 | As mudancas nesta empresa sao planejadas.

19 | As inovagdes feitas pelo funciondrio no seu trabalho sdo aceitas pela empresa.

20 | O chefe tem respeito pelo funciondrio.

21 | O didlogo é utilizado para resolver os problemas da empresa.

22 | Os funciondrios realizam suas tarefas com satisfacao.

23 | Nesta empresa, o funciondrio sabe por que estd sendo recompensado.

24 | Esta empresa se preocupa com a saude de seus funciondrios.

25 | Esta empresa valoriza o esforco dos funciondrios.

26 | As recompensas que o funciondrio recebe estdo dentro das suas expectativas.

27 | O salério dos funciondrios depende da qualidade de suas tarefas.

28 | Para premiar o funciondrio, esta empresa considera a qualidade do que ele produz.
29 | Os funciondrios desta empresa t€ém equipamentos necessarios para realizar suas tarefas.
30 | O ambiente de trabalho atende as necessidades fisicas do trabalhador.

31 | Nesta empresa, o deficiente fisico pode se movimentar com facilidade.

32 | O ambiente fisico de trabalho é agraddvel.

33 | Nesta empresa, existem equipamentos que previnem os perigos do trabalho.

34 | Existe ilumina¢do adequada no ambiente de trabalho.

35 | Aqui, existe controle exagerado sobre os funciondrios.

36 | Esta empresa exige que as tarefas sejam feitas dentro do prazo previsto.

37 | A freqiiéncia dos funciondrios é controlada com rigor por esta empresa.

38 | Aqui, o chefe usa as regras da empresa para punir os funciondrios.

39 | Nesta empresa existe uma fiscaliza¢do permanente do chefe.

40 | As relagdes entre as pessoas deste setor sdo de amizade.

41 | O funcionario que comete um erro € ajudado pelos colegas.

42 | Aqui, os colegas auxiliam um novo funciondrio em suas dificuldades.

43 | Existe integracdo entre colegas e funciondrios nesta empresa.

44 | Os funciondrios se sentem a vontade para contar seus problemas pessoais para alguns

colegas.

Quadro 2 — Varidvel comprometimento organizacional, segundo Meyer e Allen (1977) (apud

DIAS, 2005), na escala Likert de 5 pontos.

Fonte: Adaptado de Martins apud Siqueira (2008), paginas 35 a 38. Elaboracdo do autor do

trabalho.
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4.4 A Coleta dos Dados

Foi entregue a diretora da escola 46 questiondrios em envelopes lacrados. Foram

respondidos 35 questiondrios e devolvidos ao pesquisador.

4.5 O Tratamento Estatistico dos Dados

Para Best apud Marconi e Lakatos (2007) a andlise e tratamentos dos dados
“representa a aplicacdo ldgica dedutiva e indutiva do processo de investigacdo”. Uma vez
terminada a fase de coleta de dados, é 0 momento de organiza-los e posteriormente analisd-los
e interpreté-los.

As escalas utilizadas para a coleta de dados sdo multifatoriais sendo a de Martins
(2008) composta de 5 fatores e a de Meyer e Allen (1997) (apud DIAS, 2005) de 2 fatores,
sendo que seus resultados foram apurados por fator. Assim, se terd um resultado (ou média
fatorial) para cada um dos fatores, ou seja, o diagnéstico o diagndstico do clima
organizacional serd feito baseado em 5 aspectos e o comprometimento em 2.

Isto é feito somando-se os valores marcados pelos respondentes em cada item de cada
fator e dividindo-se o total pelo nimero de itens. Depois, somam-se as médias de cada
respondente em cada fator e divide-se pelo nimero de respondentes e assim sucessivamente.
Os resultados das médias fatoriais deverdo ser sempre um ndmero entre 1 e 5 que € a
amplitude da escala de respostas.

Para interpretéd-los, deve-se considerar que quanto maior for o valor da média fatorial,
melhor o clima e o comprometimento organizacional. Porém, isto € inverso no caso do fator 4
de clima organizacional, pois quanto maior o resultado, pior serd o clima porque maior serd o
controle e a pressao exercidos sobre os empregados.

Para a tabulacdo dos dados serd utilizado um programa de planilha eletronica de célculo,

Excel.

4.6 Hipoteses

As hipéteses apresentadas a seguir tem como objetivo central cumprir o propdsito
fundamental deste trabalho que consiste em identificar qual a relacdo entre os construtos
clima e comprometimento organizacional, tendo como fundamento o modelo tedrico

anteriormente apresentado.
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Tabela 1 — Hipdteses

Hipoétese Descricao
H.1 Um clima organizacional bom gera um comprometimento organizacional
bom.
H. (nula) | Um clima organizacional bom nao gera um comprometimento organizacional

bom.

Fonte: Elaboracdo do autor do trabalho.

O capitulo seguinte aborda detalhadamente as andlises estatisticas e os resultados obtidos

com os dados tabulados da pesquisa.



5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

5.1 Critérios para Analise

68

A andlise estatistica descritiva foi usada para todas as vardveis demograficas do

estudo. As andlises formam realizadas através de tabelas e graficos, com o uso do software

Excel 2003.

5.2 Analise dos Dados

5.2.1 Sexo

A amostra deste estudo constitui-se de 35 individuos, sendo 33 (94,29%) do sexo

feminino e 2 (5,71%) do sexo masculino.

100,00%

SEXO

90,00%

80,00%

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

5,71%

0,00% |

B Masculino N Feminino
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Figura 2 — Classificagdo por sexo dos funciondrios entrevistados da Escola Construir

Fonte: Elaboragdo do autor do trabalho.
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5.2.2 Faixa Etaria

Os participantes do estudo tinham idade que variava de 25 anos a mais de 45 anos,
sendo que a maioria (22,86%) se encontrava nas faixas de mais de 31 a 35 anos e mais de 45
anos.Em seguida foram encontrados valores decrescentes de percentual nas faixas etdrias de
até 25 anos (17,14%), de 36 a 40 anos (14,29%), e de 41 a 45 anos e de 26 a 30 anos
(11,43%).

FAIXA ETARIA
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15,00%

10,00%

0,00%

. de 26 a 30 anos . de 41 a 45 anos |:| de 36 a 40 anos |:| até 25 anos

0 4e 31 235 anos [ mais de 45 anos

Figura 3 — Classificag@o por faixa etdria dos funciondrios entrevistados da Escola Construir

Fonte: Elaborac¢do do autor do trabalho.
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5.2.3 Estado Civil

Do total de participantes (51,90% ) eram casados (as) seguido de 32,22% solteiros

(as), 13,65% desquitados (as) / divorciados (as) e 2,22% se enquadraram na opc¢ao outros.
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Figura 4 — Classificacdo por estado civil dos funciondrios entrevistados da Escola
Construir

Fonte: Elaboragdo do autor do trabalho.
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5.2.4 Namero de Filhos

Segundo dados do estudo a maioria dos entrevistados ndo possuem filhos (37.14%),

25,71% possuem dois filhos, 20% possuem 1 filho e17,14% possuem 3 filhos.
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Figura 5 — Classificacdo por nimero de filhos dos funciondrios entrevistados da Escola
Construir

Fonte: Elaborac¢@o do autor do trabalho.
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5.2.5 Escolaridade

Quanto ao grau de escolaridade a maioria dos participantes possui segundo grau

completo (25,71%), seguido de superior completo e incompleto (20%) e segundo grau

incompleto e pds-graduacio (17,14%).

ESCOLARIDADE

30,00%

0,00%

[ de até 22 grau incompleto B pos-graduacdo [ ] superior completo

] superior incompleto O 20 grau completo

Figura 6 — Classificacdo por grau de escolaridade dos funciondrios entrevistados da Escola
Construir

Fonte: Elabora¢@o do autor do trabalho.
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5.2.6 Area de Atuacio

Em relacdo a area de atuacdo foram encontrados 06 tipos de classificacdo. A drea que
mais se destacou foi educacdo (68,57%); seguida de administragdo (11,43%); servigos gerais

(8,57%), ramo alimenticio (5,71%) e secretariado e financeira (2,86%).

AREA DE ATUACAO

80,00%

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

O Financeira B Secretariado L Alimenticio [ Servicos gerais
[ Educacao CJ Administrativo

Figura 7 — Classificacdo por area de atuacdo dos funciondrios entrevistados da Escola
Construir

Fonte: Elaboracdo do autor do trabalho.
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Segundo dados obtidos a maioria dos participantes possui cargo de professor(a )(28,57%);

o cargo de auxiliar de sala vém em segundo lugar com 25,71%; seguido de atuac¢do no setor

administrativo (11,43%); servigos gerais (8,57%).0s demais cargos como bibliotecdria,

recreadora, bercgarista, cantineira, recepcionista, monitora, gerente financeiro, gerente de

cantina e coordenadora pedagdgica somam 2,86%.

CARGO ATUAL

30,00%

25,71%

25,00%

20,00%

15,00%

11,43%

10,00%

8,57%

5,00%
2,86% 2,86% 2,86% 2,86% 2,86%

2,86% 2,86% 2,86% 2,86%

I

il Nininl

O Administrativo O Auxiliar de sala

[ Bivliotecaria M Recreadora L1 Cantineira [J Goordenadora pedagsgica ™  Gerente de cantina

O Gerente financeiro = Monitora O Recepcéo L Bercarista = Servicos gerais

B Pprofessora

Figura 8 — Classificac@o por cargo atual dos funciondrios entrevistados da Escola Construir

Fonte: Elaboracdo do autor do trabalho.
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5.2.8 Tempo de Atuacao na Fungdo

Dados do estudo mostram que a maioria dos participantes da pesquisa atuam na
fungcdo a menos de 2 anos (28,57%), seguidos de 2 a 5 anos (25,71%), de 6 a 10 anos
(22,86%), de 11 a 20 anos (17,14%) e mais de 25 anos (5,71%).

TEMPO EXERCENDO A FUNCAO ATUAL

30,00% 28,57%

25,711%

25,00% 22,86%

20.00% 17,14%

15,00%

10,00%
5,711%

5,00%

0,00%

[0 maisde25anos [l de11a20anos [ ] de 06 al0 anos

] de 02a 05 anos ] menos de 02 anos

Figura 9 — Classificacdo por tempo exercendo sua funcdo atual dos funciondrios entrevistados
da Escola Construir

Fonte: Elaborac@o do autor do trabalho.
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5.2.9 Tempo na Empresa

Quanto ao tempo de atuag@o na empresa a maioria dos participantes atua a menos de 5
anos (74,29%), seguidos de 5 a 10 anos (14,29%), de 16 a 20 anos (8,57%) e de 11 a 15 anos
(2,86%).

TEMPO NA EMPRESA

80,00%

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

[l de11ai5anos [ dei16a20anos [ ] de05a 10 anos [ ] menos de 05 anos

Figura 10 — Classifica¢do por tempo de atuacdo na empresa dos funciondrios entrevistados da
Escola Construir

Fonte: Elaboracdo do autor do trabalho.
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5.2.10 Nivel de Renda

Segundo respostas obtidas a maioria dos participantes possui nivel de renda de até 5

salarios minimos (97,14%), seguidos de 06 a 10 saldrios minimos (2,86%).

NIVEL DE RENDA

120,00%

97,14%

100,00%

80,00%

60,00%

40,00%

20,00%
2,86%
0,00% ! '

[ deo6aiosalarios M até 05 salarios

Figura 11 — Classifica¢do por tempo de atuacdo na empresa dos funciondrios entrevistados da
Escola Construir

Fonte: Elaboragdo do autor do trabalho.
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5.2.11 Expectativas com a Empresa

Consultados sobre o nivel de expectativa com a empresa a maioria dos participantes se
diz bastante satisfeito (45,71%), seguidos de razoavelmente satisfeitos (22,06%), totalmente

satisfeitos (17,14%) e pouco satisfeitos (14,29%).

EXPECTATIVA COM A EMPRESA

20.00% 45,71%

45,00%

40,00% ——

35,00%

30,00%
22,86%

25,00% 17,14%

20,00%
14,29%

15,00%

10,00%

5,00%

0,00%

B Pouco (25%). Totalmente (100%)[I Razoavelmente (50%) [] Bastante (75%)

Figura 12 - Classificacdo por nivel de expectativa com a empresa dos funciondrios
entrevistados da Escola Construir

Fonte: Elaborac¢do do autor do trabalho.
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5.2.12 Nivel de Expectativas Atendidas

Com relagdo ao nivel de expectativas atendidas a maioria dos participantes se diz
satisfeito (60%); seguidos de nem satisfeito, nem insatisfeito (17,14%); extremamente

satisfeitos (11,43%); insatisfeitos (8,57%); e extremamente insatisfeitos (2,86%).

NIVEL DE EXPECTATIVAS ATENDIDAS

70,00%
60,00%
50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

[ Extremamente insatisfeito B |nsatisfeito [l Extremamente satisfeito

L] Nem satisfeito, nem insatisfeito O Satisfeito

Figura 13 - Classificagdo por nivel de expectativa com a empresa dos funciondrios
entrevistados da Escola Construir

Fonte: Elaboracao do autor do trabalho.
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5.3 Discussao dos Dados

Os resultados encontrados no presente estudo para género concordam com dados
apontados pelo IBGE (Censo 2000), para a populacdo economicamente ativa, em que se
observava uma tendéncia de aumento do nimero de mulheres no mercado de trabalho em
todas as regides (IBGE, 2010).

Com relagdo ao grau de escolaridade o presente estudo aponta para niveis
diversificados de formagdo dos entrevistados sendo que a maioria possui o segundo grau
completo (25,71%), seguido de superior completo e incompleto (20%) e segundo grau
incompleto e pés-graduacdo (17,14%). Dados apontados pelo Censo (2000), para a populagdo
brasileira ocupada, mostram que 23,5% eram sem instru¢do ou tinham menos de 4 anos de
estudo (ou seja, nunca freqiientaram escola ou sequer concluiram a quarta série do ensino
fundamental ou equivalente).Tinham tal nivel de instrucdo 18,1% das mulheres ocupadas e
26,7% dos homens ocupados. Este indicador ficou abaixo de 16% nas Regides Sudeste e Sul e
atingiu quase 41% na Nordeste (IBGE, 2010).

Segundo dados o IBGE (Censo 2000), em relac¢do ao rendimento médio dos ocupados,
houve aumento de R$402,50 para R$521,10, de 1992 para 1999, com grandes variagdes tanto
regionais quanto de distribui¢do de renda. No Sudeste, o valor médio foi de R$631,20 (IBGE,
2010).

Os dados apontados no presente trabalho mostram que a maioria dos entrevistados
recebem remuneragdo superior a esta média, sendo que uma parcela da amostra recebe acima
de seis salarios minimos.

Quanto ao tempo de atuacdo na empresa, a maioria (74,29% dos entrevistados)
relataram estarem contratados a menos de cinco anos. Isto estd em conformidade com o
histérico da empresa que mostra que a mesma vem sofrendo expansdo nos ultimos anos.
Como se trata de uma empresa ligada ao ramo da educacdo a maioria dos funciondrios
exercem funcdes afins da drea educacional (68,57%), sendo que destes 28,57% sdo
professores.

Para Coda (1997), clima organizacional € uma tendéncia ou inclinagdo a respeito de
até que ponto as necessidades da organizacdo e das pessoas de que dela fazem parte estariam
efetivamente atendidas, sendo esse aspecto um dos indicadores da eficdcia organizacional. O
presente trabalho aponta que os funciondrios da empresa estudada relataram que suas
expectativas estdo sendo atendidas pela empresa sendo 45,71% responderam bastante a esta

questdo. Ainda segundo Coda (1997), clima organizacional € um indicador do grau de
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satisfacdo (ou insatisfacdo) dos membros de uma empresa, questionados sobre sua satisfacdao

no cargo que ocupa a maioria dos entrevistados (60%) se diz satisfeito.

5.3.1 Clima Organizacional

Para andlise dos dados referentes ao tipo de Clima Organizacional presente na empresa
no momento do estudo, além do célculo estatistico de avaliacdo das medidas de tendéncia
central para a amostra, foi feito um célculo fatorial segundo descrito por MARTINS apud
SIQUEIRA (2008, p.34) para avaliacdo dos Niveis de Clima Organizacional usando a Escala

de Clima Organizacional — ECO conforme apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 - Classificacdo do Clima Organizacional

Fator Média Classificacao do Clima (Bom; Nem
Fatorial bom, nem ruim; Ruim)
01 — Apoio da chefia e da organizacao 3,51 Nem bom, nem ruim
02 — Recompensa 3,04 Nem bom, nem ruim
03 — Conforto fisico 3,45 Nem bom, nem ruim
04 — Controle / pressao 3,07 Nem bom, nem ruim
05 — Coesao entre colegas 3,65 Nem bom, nem ruim

Fonte: Avaliacdo dos Niveis de Clima Organizacional usando a Escala de Clima

Organizacional — ECO (MARTINS apud SIQUEIRA, 2008).

Deve-se considerar que quanto maior for o valor da média fatorial, melhor o clima
organizacional. Valores maiores que 4 tendem a indicar bom clima e valores menores que 2,9
a apontar clima ruim. Para o Fator 04, Controle / pressdo, isto é inverso. Neste caso, quanto
maior o resultado pior serd o clima, porque serd maior o controle e pressdo exercidos sobre os
funciondrios. Para o Fator 04, valores maiores que 4 apontam clima ruim e 0os menores que
2,9, bom clima.

Os resultados obtidos neste estudo para os Fatores 01, 02, 03,04 e 05, estdo abaixo de 4 e
acima de 2,9. Isto significa que o clima organizacional na empresa pesquisada ndo pode ser
classificado como bom, nem como ruim.

O célculo das medidas de tendéncia central para a amostra do trabalho foi feito de acordo

com Spiegel (1977). Considerou-se:
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Discordo Totalmente - 1;
Discordo - 2;

N3ao concordo e nem Discordo - 3;
Concordo - 4

Concordo Totalmente — 5.

Ap6s a transformacdo de varidveis ndo numéricas em varidveis numéricas, conforme a

descri¢do acima observou-se que:

A média aritmética dos dados foi de 3,36; o que significa que a maioria das pessoas
pesquisadas nio concorda e nem discordam com os itens apresentados para avaliacio;
O Desvio Médio apurado foi de 1,92;

Desvio Padrao igual a: 1,96;

A mediana dos dados foi dada por: 4, onde temos que 50% dos pesquisados estdo
abaixo de concordo e 50% acima;

Observa-se através do (1° quartil) Q; que assume o valor 1, que 25% dos pesquisados
discordam totalmente; e como Q, = 4 e Q3 =4 indica que 50% concordam; e que
apenas 25% concordam totalmente com os itens apresentados ( Q4 = 5);

A moda 4 indica o valor que mais ocorreu entre os pesquisados foi o concordo;
Construindo o intervalo de confianca para a média encontramos

P (3,32 < [Xj<3,40) =95%, ou seja, 95% das vezes que se consultar esta mesma
populacdo, sua média se encontrard entre 3,32 e 3,40 isto é: ndo concordam e nem

discordam com os itens apresentados para avaliagdo.

5.3.2 Comprometimento Organizacional

Para andlise dos dados referentes ao tipo de Comprometimento Organizacional

presente na empresa no momento do estudo utilizou-se 0 mesmo tratamento para a varidvel

anterior, observando-se que:

A média aritmética dos dados foi de 3,4; o que significa que a maioria das pessoas
pesquisadas ndo concorda e nem discordam com os itens apresentados na avaliacado;

O Desvio Médio apurado foi de 1,00;

Desvio Padrio igual a 1,19;

A mediana dos dados foi dada por: 5, onde temos que 50% dos pesquisados estdo

abaixo de concordo totalmente € 50% acima;
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e Observa que os quartis Q,, Q3 e Q4 s@o iguais a 5 e 0 Q, igual a 1, o que significa que
apenas 25% dos pesquisados discordam totalmente e o restante 75% concordam

totalmente;
* A moda 5, que indica o valor que a maioria dos pesquisados concordam totalmente
com os itens apresentados na avaliagdo;
e Construindo o intervalo de confianca para a média encontramos:
o P (3,29 < (X)<3,51) =95%, ou seja, 95% das vezes que se consultar esta mesma
populacdo, sua média se encontrard entre 3,29 e 3,51 isto é: ndo concordam e nem
discordam, podendo aparecer concordo (3,51 estd mais préximo de 4) com os itens

apresentados para avaliacdo.

Tabela 3 - Grau de Comprometimento Organizacional

Escore da Escala Likert Classificacao do Grau
1,0....2,9 Baixo
3,0.....3,9 Moderado
4,0....5,0 Alto

Fonte: Adaptado da tese de doutorado do professor Devanir Vieira Dias (2005), p.317.

Tabela 4- Dados Estatisticos do Comprometimento Organizacional

Média Desvio Médio Desvio Padrao Mediana Moda

3.4 1,0 1,19 5 5

Fonte: Elaboragdo do autor do trabalho.

Analisando-se os dados da Tabela 3, nota-se que a maioria dos respondentes revelou
um grau de comprometimento organizacional moderado (média 3,4). Isto concorda com 0s
resultados encontrados por Dias (2005) “significa, de certa forma, que o vinculo do
empregado com a organizacdo, por um lado, ndo € tdo forte assim e, por outro, o indicador
que apresentou a maior média no escore (3,55), foi Esta organizacdo tem um imenso
significado para mim, o que sugere um vinculo mais forte do individuo com a organizagao

apenas no tocando ao significado do trabalho”.
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5.3.3 Correlagdo entre Clima e Comprometimento Organizacional

Para o alcance de um dos objetivos propostos nesta pesquisa, investigar a possivel
correlacdo entre as varidveis clima e comprometimento organizacional, foi realizado a andlise
de correlacdo de Pearson (r), destinado & mensuracao da relagdo entre varidveis intervalares,
que ¢ uma medida que expressa a relacdo linear entre duas varidveis X e Y, medindo a
grandeza da relagao:

¢ >0: indica relagdo direta, ou seja, um aumento em X é acompanhado por aumento em

Y.

e 1<0: indica rela¢do indireta, ou seja, um aumento em X é acompanhado por um

decréscimo em Y.

Um alto valor de r (negativo ou positivo) representa uma forte relacdo linear, enquanto

um valor préximo a zero mostra a associagao fraca.

Considerando Y = Comprometimento Organizacional e X = Clima Organizacional, e

calculando o coeficiente de correlacdo entre as varidveis X e Y, obt€ém-se:

R — XY -(EX)REY)
- ﬂ'l[“EXE—(EX:‘}Z]-[ﬂEﬁE—(E1‘1'3'2]

= 0,889

Este cdlculo indica que existe uma forte correlacao positiva entre as varidveis, isto € Y

depende de X.
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Figura 14 — Correlacao entre as varidveis Clima e Comprometimento Organizacional

Fonte: Elaboragdo do préprio autor
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Estimando os parametros utilizando o Método dos Minimos Quadrados onde os
valores da equagdo y = ax + b, sd@o dados pela solu¢do do sistema:

b X+na=)Y
{

, obtém-se a seguinte equagdo y = 0,79X -109,94.
ayX+bXY=XYXY

5.3.4 Andlise da Hip6tese Formulada

Relacionando os dados estatisticos encontrados com a hipétese formulada, estes
evidenciam que existe uma forte correlacdo entre as duas varidveis, comprovando que, para
este caso, quanto melhor o clima melhor o comprometimento. Esta andlise comprova hipétese

formulada e os dados estatisticos comprovam que esta é vélida.
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6 CONCLUSOES

As organizacdes sdo a base da estrutura econdmica e social do mundo. Nelas sdo
possiveis encontrar as pessoas, mdquinas e tecnologia desenvolvida pelo homem.

Contudo, o comportamento dessas organizagdes na sociedade constitui um objeto de
véarios estudos e atencdes, de modo que manter sua sustentabilidade e permanéncia no
mercado tem sido muito mais do que o simples fato de vender seus produtos.

Vérios estudos de clima e de comprometimento organizacional como os de Coda
(1997), Siqueira (2008), Luz (2003), Bastos (1993), Mayer e Allen (1997) e Dias (2005)
referem-se a importancia destes para o bom desempenho das empresas.

Este capitulo apresenta as conclusdes obtidas com base nos dados pesquisados,
destacando as respostas propostas para a questdo estudada, Istoé, até que ponto o clima
organizacional sofre influéncia do comprometimento organizacional e vice-versa. Recupera o
objetivo geral - caracterizar e classificar o clima organizacional predominante na organizacao
pesquisada e ao mesmo tempo verificar em que grau os individuos estdo comprometidos e
qual o tipo de relacdo entre esses construtos — e os objetivos especificos - Pesquisar conceitos,
taxonomias e teorias sobre clima e comprometimento organizacional; Levantar opinides,
atitudes e crencas dos funciondrios — recupera as hipdteses formuladas - H 1 Um clima
organizacional bom gera um comprometimento organizacional bom; H (nula) Um clima
organizacional bom ndo gera um comprometimento organizacional bom. Com apoio de
procedimentos metodoldgicos, como o uso de estatisticas descritivas, buscou repostas para o
problema sob investigacdo. Além disso, pretende-se, também, enfatizar a questdo tedrico-
empirica, e de ordem metodoldgica tratadas no trabalho e suas implicagdes para uma possivel
agenda de pesquisa.

Como j4a foi dito, este estudo investigou as relacdes entre dois construtos: clima e
comprometimento organizacional. O clima organizacional foi estudado com base no conceito
de Coda (1997) que afirma que clima € uma tendéncia ou inclinacdo a respeito de até que
ponto as necessidades da organizacdo e das pessoas de que dela fazem parte estariam
efetivamente sendo atendidas. Constitui um indicador do grau de satisfacdo (ou de
insatisfacdo) dos membros de uma empresa, em relacao a diferentes aspectos do trabalho. J4 o
construto comprometimento organizacional, foi considerado segundo o ponto de vista de
Meyer e Allen (1997) (apud DIAS, 2005) em seus trés componentes, a saber: a)
comprometimento afetivo — grau em que o individuo se sente emocionalmente ligado,

identificado e envolvido com a organizacdo, permanecendo nela por que sente que quer
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permanecer; b) comprometimento institucional — grau em que o individuo se mantém ligado a
organiza¢do devido ao reconhecimento dos custos associados com a saida da mesma, que
pode advir da auséncia de alternativas de empreso ou do sentimento de que os sacrificios
pessoais gerados pela saida serdo elevados, e, por isso, o individuo sente que tem necessidade
de permanecer na organizacio; € ¢) comprometimento normativo — grau em que o individuo
possui um sentido de obrigacdo ou dever moral de permanecer na organizacio e o individuo
sente que deve nela permanecer porque € obrigado.

Este trabalho foi elaborado a partir de uma amostra de 46 trabalhadores da Escola
Construir - Passinhos do Saber, entre pessoal da limpeza, professores e diretoria.

Para viabilizar tal empreendimento, foram consideradas as exigéncias de um trabalho
cientifico: revisdo da literatura, destacando os enfoques predominantes e as principais
abordagens utilizadas nas pesquisas, adequacdo de metodologia cientifica (estudo de caso),
além da estatistica descritiva procurou, ainda demonstrar as relacdes entre clima
organizacional e duas dimensdes do comprometimento organizacional.

Os resultados obtidos revelam que o clima organizacional presente na empresa
estudada ndo € nem bom nem ruim, conforme a escala de Martins apud Siqueira (2008). Esta
classificacdo deve-se ao fato de que o instrumento utilizado classifica como niveis de clima
somente bom ou ruim, ndo permitindo uma classificacdo intermedidria.

Com relagdo ao comprometimento organizacional a maioria dos respondentes revelou
um grau de comprometimento moderado (média 3,4). Isto reforca os resultados encontrados
por Dias (2005). Este autor, conclui no seu trabalho que o grau moderado de
comprometimento (média 3,4) significa que o vinculo do empregado com a organizagdo, por
um lado, ndo € tdo forte assim e, por outro, o indicador que apresentou a maior média no
escore “Esta organizacdo tem um imenso significado para mim” (3,55), o que sugere um
vinculo mais forte do individuo com a organizacdo apenas no tocante ao significado do
trabalho™.

Este trabalho propde-se responder ao problema de pesquisa levantado: “Até que ponto o
clima organizacional sofre influéncia do comprometimento organizacional e vice-versa?”’. Os
dados estatisticos levantados possibilitaram concluir que existe uma correlagcdo entre e clima e
comprometimento organizacional em nivel elevado, com relacdo linear de 0,889, isto €, um
varia em propor¢do ao outro e as varidveis do comprometimento estdo intimamente ligadas
com as varidveis do clima, acompanhando esta evolugao.

Conforme foi exposto no capitulo 5, Andlise e Interpretacdo dos Dados, esta correlacdo

alta pode ser comprovada nesta organizacdo uma vez que o nivel de expectativas dos
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funciondrios estd classificado em sua maioria como bastante atendidas, correspondendo
45,71% da amostra. Também, pode ser comprovado através o alto nivel de expectativa
atendidas, sendo sua maioria, 60% da amostra, de nivel satisfeito.

Com relacao ao clima organizacional, este foi classificado como nem bom, nem ruim. Um
fator marcante que pode interferir no nivel do clima € a questao salarial. O nivel de renda dos
funciondrios da instituicdo estd abaixo de 5 saldrios minimos, correspondendo a 97,14 %, o
que pode acarretar insatisfacdo entre os funciondrios, contribuindo para um clima ruim. O
presente trabalho aponta, também, que os funciondrios estdo tendo suas expectativas com
relacdo a empresa atendidas, sendo que 45,71% responderam “bastante” . Questionados sobre
sua satisfacdo no cargo que ocupa a maioria dos entrevistados (60%) se diz satisfeito,
contribuindo para um bom clima. Este resultado pode ser comprovado por Coda (1997), que
caracteriza o clima organizacional como sendo um indicador do grau de satisfacdo (ou
insatisfacdo) dos membros de uma empresa.

Com relacdo ao comprometimento este foi classificado como moderado. Este fato
comprova-se, pois a maioria dos funciondrios sdo novos na institui¢do, com menos de 5 anos
de casa. Por serem novos na empresa, estes funciondrios possuem pouca ligacdo com a
instituicdo, sendo que suas expectativas ainda ndo foram totalmente atendidas refor¢cando os
resultados encontrados por Dias (2005), contribuindo para um comprometimento baixo. Outro
fator relevante é o tempo de atuag@o na funcdo, tendo o seu maior indice de menos de 2 anos,
um total de 28,57% da amostra. Novas atividades podem niao gerar um comprometimento
muito alto, pois os funciondrios ainda ndo se sentem tao responsdveis por elas.

Através dos dados obtidos, a hip6tese levantada pode ser comprovada nesta empresa, uma
vez que hd uma relagdo positiva entre os dois construtos. Conclui-se que, para este caso,
quanto melhor o clima melhor o comprometimento.

Diante do exposto, conclui-se que clima e comprometimento sdo ferramentas que
impulsionam as organizacdes, tanto nas relacdes didrias de trabalho, quanto a ser um
diferencial no mercado. Uma vez tem os funciondrios estdo motivados e compromissados com
as atividades que exercem e com a empresa em que trabalham, as atividades tornam mais
produtivas, gerando mais lucro e retorno para ambos. Para alcancar um clima e um
comprometimento favordvel, a empresa deve investir em treinamentos, aumento de saldrios,
politica de beneficios, remuneracdo por desempenho, e atividades de socializacdo e interagdo

entre os funcionarios e a chefia.
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6.1 Limitacoes do Trabalho

Este trabalho possui algumas limitagdes. Uma delas € um possivel viés nas respostas, uma
vez que os questiondrios foram entregues a diretora da escola. Nao houve a possibilidade de
entrega individual pelo fato de alguns professores terem horarios esporadicos de trabalho.
Outro fator limitante € a classificagdo deste trabalho como um Estudo de Caso, sendo que este
representa apenas uma realidade, nao podendo ser generalizado. E por fim, o tempo para

obtenc¢do dos dados foi curto.

6.2 Recomendacoes

Para novas pesquisas que poderdo surgir sobre este tema recomenda-se a investigagao em
outras institui¢des de ensino, em cidades diferentes, e até em setores diferentes. Uma outra
recomendacdo seria a aplicacdo de entrevistas estruturadas, além da aplicacdo dos
questiondrios, o que resultaria em complemento das percepcdes dos dados coletados em
virtude dos entrevistados poderem expor sua opinido com menos direcdo, mais livres para

dizer o que pensam.
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UFMG

Universidade Feral de Minas Gerais
Faculdade de Ciéncias Econdmicas - FACE
Centro de P6s-Graduagido e Pesquisas em Administracdo - CEPEAD
Curso de P6s-Graduacao em Gestao Estratégica - Gestao de Pessoas

PESQUISA DE CLIMA E COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL NA
ESCOLA CONSTRUIR PASSINHOS DO SABER

Prezado Colaborador / Respondente:

Vocé estd recebendo o questiondrio da Pesquisa de Clima e Comprometimento
Organizacional da Escola Construir Passinhos do Saber. Esta pesquisa tem por objetivo
conhecer sua opinido sobre diferentes aspectos da escola e, com isso, levantar dados para que
possamos identificar fatores que motivam os funciondrios e analisar o impacto do ambiente
interno na qualidade dos servicos prestados.

O resultado desta pesquisa também servird de base para nosso Trabalho de Conclusio
de Curso de Pos-Graduacdo Lato Sensu, em Administracdo de Empresas — Gestao de Pessoas,
cyjo titulo é: “Clima e Comprometimento Organizacional: um Estudo em uma Institui¢do de
Ensino Infantil”.

E muito importante que vocé responda individualmente e com sinceridade a todas as
perguntas do questiondrio, o que permitird retratar a realidade da forma mais fiel possivel.
Portanto, solicitamos que ndo deixe nenhuma questdo sem resposta, considerando que seu
preenchimento € facil.

Vale lembrar que sua participacdo nesse processo de coleta de dados € indispensdvel
para a consolidacdo da pesquisa.

Agradecemos desde ja a sua valiosa colabora¢do colocamo-nos a sua disposi¢ao para
prestar os  esclarecimentos que se fizerem  necessdrios, pelo  e-mail:

barbaramartins.adm @hotmail.com ou por intermédio do telefone (31) 8466-1147.

Atenciosamente,
Barbara Alves Martins Prof. Dr. Ant6nio Del Maestro Filho

Pés-graduando Orientador
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APENDICE B

QUESTIONARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL
E COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

PARTE I - DADOS DO RESPONDENTE

Instrucdo: Esta parte do questiondrio visa tracar o perfil do conjunto dos participantes da pesquisa.
Assinale com um “X”, dentro dos parénteses, a alternativa mais adequada ao seu caso.

1 - Sexo: 1. () Masculino 2. () Feminino

2 — Faixa etaria:

1. () Até 25 anos 3.( )De 31 a35 anos 5.( )De41 a45 anos
2.( ) De 26 a30 anos 4.( ) De 36 a40 anos 6. () Mais de 45 anos
3 - Estado civil:

1. () Solteiro (a) 3.( ) Casado (a) 5.( ) Outros:

2.( ) Desquitado (a) / 4. ( ) Viuvo (a)

Divorciado (a)

4 — Tem filhos? 1.( )Nao 2. ( ) Sim. Quantos?
5 — Grau de escolaridade:

1. ( ) De até 2° grau 3.( ) Superior incompleto 5.( ) Pés-graduacio
incompleto

2.( ) 2°grau completo 4. ( ) Superior completo

6 — Area de atuacdo:

7 — Cargo atual:

8 — A quanto tempo vocé exerce sua funcao atual?
1. ( ) Menos de 02 anos 3.( )De06a 10 anos
2.( ) De 02 a05 anos 4.( )De 11 a20 anos

) De 21 a 25 anos
) Mais de 25 anos

A\ W
—_—~

9 — Tempo de servico na empresa:

1. ( ) Menos de 05 anos 3.( )De1l al5 anos 5.( ) De21 a25anos

2.( )De05a 10 anos 4.( )De 16 a20 anos 6. () Mais de 25 anos

10 - Nivel de renda:

1. ( ) Até 05 salarios 3.( )De 11 a 15 saléarios 5.( ) De 21 a 30 salérios
minimos minimos minimos

2.( ) De 06 a 10 salarios 4.( ) De 16 a 20 salarios 6. () Acima de 30 salarios
minimos minimos minimos

11 - Suas expectativas profissionais em relacido a empresa tém sido atendidas?
1. ( ) Pouco (25%) 3. ( ) Bastante (75%)
2. ( ) Razoavelmente (50%) 4. ( ) Totalmente (100%)

12 - Considerando as expectativas que vocé tinha antes de ocupar seu cargo, como se sente quanto a sua
situacdo atual?

1. ( ) Extremamente 3. ( ) Nem insatisfeito, nem 5. ( ) Extremamente satisfeito
insatisfeito satisfeito

2. ( ) Insatisfeito 4. () Satisfeito
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Instrucdo: Os itens 01 a 34 descrevem o significado de varios aspectos das relagdes de trabalho nas

empresas. Avalie cada item usando a escala a seguir e transcreva o nimero correspondente a sua

avaliacdo para a ultima coluna:

1 - Discordo 2 - Discordo 3 - Nao concordo 4 - Concordo 5 - Concordo
totalmente nem discordo totalmente
No Aspectos a serem avaliados Avaliagdo

1 Meu setor € informado das decisdes que o envolvem.

2 Os conflitos que acontecem no meu trabalho sdo resolvidos pelo préprio grupo.

3 O funciondrio recebe orientacdo do supervisor (ou chefe) para executar suas
tarefas.

4 Aqui, o chefe ajuda os funciondrios com problemas.

5 O chefe elogia quando o funciondrio faz um bom trabalho.

6 As mudancas nesta empresa sio informadas aos funciondrios.

7 Nesta empresa, as duvidas sdo esclarecidas.

8 As mudancas nesta empresa sdo planejadas.

9 As inovagdes feitas pelo funciondrio no seu trabalho sdo aceitas pela empresa.

10 | O chefe tem respeito pelo funciondrio.

11 | O didlogo € utilizado para resolver os problemas da empresa.

12 | Os funciondrios realizam suas tarefas com satisfagao.

13 | Nesta empresa, o funciondrio sabe por que estd sendo recompensado.

14 | Esta empresa se preocupa com a satide de seus funciondrios.

15 | Esta empresa valoriza o esforco dos funciondrios.

16 | Asrecompensas que o funciondrio recebe estdo dentro das suas expectativas.

17 | O saldrio dos funciondrios depende da qualidade de sus tarefas.

18 | Para premiar o funciondrio, esta empresa considera a qualidade do que ele produz.

19 | Os funciondrios desta empresa t&ém equipamentos necessarios para realizar suas
tarefas.

20 | O ambiente de trabalho atende as necessidades fisicas do trabalhador.

21 | Nesta empresa, o deficiente fisico pode se movimentar com facilidade.

22 | O ambiente fisico de trabalho é agradavel.

23 | Nesta empresa, existem equipamentos que previnem os perigos do trabalho.

24 | Existe iluminacdo adequada no ambiente de trabalho.

25 | Aqui, existe controle exagerado sobre os funciondrios.

26 | Esta empresa exige que as tarefas sejam feitas dentro do prazo previsto.

27 | A freqiiéncia dos funciondrios € controlada com rigor por esta empresa.

28 | Aqui, o chefe usa as regras da empresa para punir os funciondrios.

29 | Nesta empresa existe uma fiscaliza¢do permanente do chefe.

30 | AsrelacOes entre as pessoas deste setor sdo de amizade.

31 | O funciondrio que comete um erro é ajudado pelos colegas.

32 | Aqui, os colegas auxiliam um novo funciondrio em suas dificuldades.

33 | Existe integracdo entre colegas e funciondrios nesta empresa.

34 | Os funciondrios se sentem a vontade para contar seus problemas pessoais para

alguns colegas.
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PARTE III - AVALIACAO DOS NIVEIS DE COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Instrucdo: Os itens 35 a 44 descrevem o significado de vérios aspectos das relagdes de trabalho. Avalie

cada item usando a escala a seguir e transcreva o ndmero correspondente a sua avaliagdo para a dltima

coluna:
1 - Discordo 2 - Discordo 3 - Nem concordo 4 - Concordo 5 - Concordo
totalmente nem discordo totalmente
No. Aspectos a serem avaliados Avaliagdo
35 | Eu seria muito feliz se pudesse dedicar o resto de minha carreira a esta
organizacao.
36 | Eu realmente sinto os problemas desta organizacdo como se fossem meus.
37 | Eu nfo sinto um forte senso de integracdo com esta organizacio.
38 | Eu ndo me sinto emocionalmente vinculado com esta organizagao.
39 | Esta organizacdo tem um imenso significa para mim.
40 | Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil para mim deixar esta organizacio
agora.
41 | Se eu decidisse deixar esta organizacio agora, minha vida ficaria bastante
desestruturada.
42 | Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta organizagao.
43 | Se eu ndo tivesse dado tanto de mim para esta organiza¢do, eu poderia pensar em
trabalhar em outro lugar.
44 | Uma das poucas conseqiiéncias negativas de deixar esta organizacdo seria a
escassez de alternativa imediatas.




