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RESUMO

Existem inumeros conceitos cognatos que podem sugerir a definicdo de clima
organizacional. Como por exemplo, o conceito de clima organizacional como
sinbnimo de cultura organizacional, este tem a vantagem de ligar o conceito com os
componentes de cultura, tomando cultura como um conjunto de crencgas, valores e
normas que constituem padrées de orientacdo do comportamento. Muitas vezes, o
clima organizacional, é tratado como sin6bnimo de atmosfera, cultura, prestigio
organizacional e ambiéncia saudavel, tornando-se um conceito cada vez mais
importante para descrever as percepg¢oes das pessoas em relacdo as organizacoes
Sendo assim, objetiva-se nesse estudo identificar o clima organizacional da empresa
TOP PARK, através da revisao de bibliografia existente sobre o tema, identificando
as variaveis favoraveis e/ou desfavoraveis diagnosticada entre os funcionarios, sera
realizada avaliacdo dos resultados obtidos através da pesquisa de clima
organizacional para propor melhorias no clima organizacional da empresa
pesquisada. Para isso, efetuou-se pesquisa do tipo estudo de caso na referida
empresa, com o intuito de atingir os objetivos sugeridos, uma vez que a pesquisa
teve carater descrito. O processo de coleta de dados, a andlise, a descricao e a
interpretacdo ocorreram dentro dos principios da pesquisa quantitativa, de modo
predominante, e do mesmo modo foram qualitativos, considerando as questdes
abertas do instrumento de coleta de dados. Onde foi possivel verificar que o nivel
motivacional dos funcionarios é considerado bom e o clima organizacional aceitavel
e, os itens referentes a lideranca e participacado foram os mais bem avaliados.
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1. INTRODUCAO

Grande parte do cotidiano das pessoas é vivenciada no trabalho e é através
dele que se busca satisfazer tanto as necessidades de pertencer a um grupo quanto
de auto realizar-se. No entanto, observa-se que existem inumeros fatores nas
relacbes de trabalho que influenciam na satisfacdo dessas necessidades e que

afetam diretamente a maneira como cada individuo age no ambiente organizacional.
Segundo Luz (2003, p.13):

As empresas precisam saber como se sentem e 0 que pensam seus
empregados em relacdo as diferentes variaveis que afetam o clima,
tais como: o salario, o trabalho que realizam, o relacionamento entre
setores da empresa, a supervisdo, a comunicacao, a estabilidade no
emprego, as possibilidades de progresso profissional, a disciplina, os
processos decisérios, as condigbes de seguranga no trabalho, entre
outras.

Neste sentido € importante que os gestores estejam atentos as necessidades
do grupo de trabalho e procurem identificar quais os fatores que interferem positiva
ou negativamente na produtividade e nos resultados alcancados pela empresa
através de seus colaboradores a fim de manté-los satisfeitos e motivados para o
trabalho, como forma de garantir a realizacdo de seus objetivos organizacionais.

Uma das ferramentas de gestao utilizadas para este diagnostico é a pesquisa
de clima organizacional. Se bem aplicada ela permite a identificacdo das
necessidades que nao estdo sendo supridas pela empresa e aplique-se medidas
que melhorem a qualidade do ambiente organizacional, estimulando as pessoas a
alcangarem tanto seus objetivos individuais quanto profissionais através do trabalho.

Sabendo-se que o clima organizacional refere-se ao momento especifico da
empresa, este diagndstico ndo deve ser feito apenas em momentos visivelmente
criticos de baixa satisfacao. A volatilidade do mercado, a competicdo crescente e os
constantes processos de mudanca que se observa no mundo do trabalho tornam
necessaria a busca de aperfeicoamento constante. Por isso, identificar um problema
enquanto ele ainda ndo causou prejuizos € um diferencial para que a empresa

obtenha o sucesso desejado.
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Conforme afirma Pereira (2003, p. 15):

Os resultados de uma pesquisa de clima organizacional representam
importante instrumento para que a organizacdo possa identificar
pontos que devem ser objetos de aprofundamento e para elaboragéo
de um plano de acao para melhoria do clima. Sabe-se que um bom
clima organizacional, isoladamente, ndo ira assegurar 0 sucesso e a
perpetuidade da organizagdo, mas um clima ruim, certamente,
tornaré essa tarefa impossivel.

Sendo assim, o presente trabalho abordard a pesquisa de clima
organizacional como ferramenta de gestdo de recursos humanos utilizada para
mensurar o nivel de satisfacdo dos colaboradores da empresa Top Park. Sendo o
fator motivacional um dos quesitos mais importantes para a produtividade de um
funcionario, esta pesquisa busca colaborar com a empresa estudada a fim identificar
quais as variaveis que mais interferem no atual clima da empresa e que podem ser
trabalhadas a fim de melhorar continuamente a qualidade na prestacéo de servigcos

para que a empresa alcance seus objetivos estratégicos.

1.1 OBJETIVOS

Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho consiste em identificar o clima organizacional
da empresa TOP PARK.

Objetivos Especificos

o Revisar a bibliografia existente em torno do tema;

o Identificar as variaveis do clima organizacional percebidas como

favoraveis e/ou desfavoraveis pelos funcionarios;

o Avaliar os resultados obtidos por meio da pesquisa de clima

organizacional;

o Propor agdes que visem melhorias no clima organizacional.
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1.2 JUSTIFICATIVA

O clima organizacional de uma empresa pode sinalizar se ela obtera ou néo o
sucesso da maneira que espera. Sendo ela composta por pessoas de valores,
crencas, motivagdes, aspiracoes e necessidades diferentes € imprescindivel que a
soma dessas variaveis traga para o grupo um ambiente favoravel a realizagdo do
trabalho e, por consequéncia, se obtenha os resultados esperados tanto em nivel

individual, quanto organizacional.

Sendo as empresas, organismos vivos complexos compostos, compostos por
pessoas com as mais variadas necessidades individuais, € preciso estar atento para
que as politicas de gestdo encontrem um equilibrio entre essas necessidades e as
necessidades da empresa, gerando acbes que satisfacam ambas as partes,
resultando em um clima organizacional propicio ao crescimento e ao sucesso de

todos.

Para realizar este estudo, procurou-se por uma empresa que acreditasse na
importadncia de um clima organizacional positivo, onde a satisfacdo do cliente
externo é o reflexo da satisfacdo do cliente interno. Ao conhecer a empresa TOP
PARK percebeu-se que ela estava alinhada com este pensamento e busca
aprimorar constantemente a sua maneira de gerir pessoas, 0 que proporciona o

espaco desejado para realizacdo desta pesquisa.

Visando corroborar estas afirmacdes este trabalho torna-se oportuno tendo
em vista que a empresa estudada apresenta-se em expansdao de servigcos e

crescimento no mercado.

Crescimento este que fez com que se ampliasse o numero de colaboradores
no ultimo ano, passando de catorze (14) para vinte e cinco (25) funcionérios,

distribuidos nos oito patios de estacionamento que a empresa possui.

Este novo cenario configura uma nova realidade para a organizacao e,
portanto, € de fundamental importancia a analise do ambiente interno através de
uma pesquisa de clima organizacional com o propésito de identificar os pontos fortes
existentes na atual politica de Recursos Humanos a fim de manté-los e/ou
aperfeicoa-los, como também, a verificacdo da existéncia de possiveis fatores que

gerem insatisfacdo e desmotivagcdo no quadro funcional e que, se confirmados,
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podem ser trabalhados antes de trazerem prejuizos a qualidade dos servigos
oferecidos, o que consequentemente geraria uma possivel estagnagdo ou
retrocesso na linha de crescimento e expansao que a empresa vem atingindo e

ainda busca alcancar.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 RELAGAO ENTRE CLIMA E CULTURA ORGANIZACIONAL

Sendo intima a relagdo entre o clima organizacional e a cultura das
organizagoes, julgou-se importante apresentar algumas consideracdes a respeito de
cultura e clima. Cultura, no ambito social, € entendida como complexo dos padrdes
de comportamento, de valores e de crengas que sado transmitidos coletivamente,
resultantes de um esforco conjunto de aprimoramento desses valores e que
caracterizam um grupo, sociedade ou civilizagdo (FERREIRA, 1975).

Smith e Peterson (1994) definem cultura como todo complexo que
compreende conhecimento, crencga, arte, moral, lei, costume e qualquer outra

capacidade ou habito adquiridos pelo homem como membro da sociedade.

Para Fleury (1993) cultura organizacional pode ser entendida como num
conjunto de valores e pressupostos basicos expressos em elementos simbdlicos
que, em sua capacidade de ordenar, atribuir significagdes, construir identidade
organizacional, tanto agem como elemento de comunicagdo, como ocultam as
relacdes de dominacédo. Sendo assim, cultura pode ser entendida como um trabalho
de sensibilidade, imaginacao, reflexao, as vezes individual, as vezes coletivo, mas
que é, fundamentalmente, um processo de criagdo e de producdo de obras. A
cultura de uma organizacao é afetada pelos acontecimentos do passado e pelo
clima do presente; pelo tipo de tecnologia empregada no trabalho, por suas metas e
pelas pessoas que nela trabalham.

A cultura de uma empresa é algo nao mensuravel, de acordo com Luz (2003),
se manifesta “através dos Codigos de ética, Carta de Principios, Filosofia,
Declaragao da Missao, Declaracédo da Visdo e dos Valores da empresa, através de
seus Slogans, através de suas Figuras Folcléricas e, finalmente, através do
comportamento da organizacado e das pessoas que nela trabalham”. A cultura esta
intrinseca nos participantes de cada empresa, sendo transmitida pelas suas atitudes
em relacao ao trabalho e as pessoas.

Santos (1978, p.11) afirma que:
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As organizagbes, como impressfes digitais e flocos de neve, séo
sempre Unicas. Cada um tem sua propria cultura, tradicbes e
métodos de acao, os quais, em sua totalidade compreendem o clima
para as pessoas. Cada novo empregado faz seu contrato psicoldgico
com a organizagao, esperando que tenha um clima apoiador para
ajuda-lo a entender seus desejos econémicos, sociais e psicologicos.
A percepcao que tem desse clima produz a imagem em sua mente.

Assim sendo, pode-se dizer que a cultura é um dos fatores que interferem
e/ou determinam o clima organizacional, ndo sendo, portanto, sinbnimos. Enquanto
a cultura faz parte da histéria da organizag¢édo, do motivo de sua existéncia, valores ja
sedimentados na vida das instituicbes, o clima organizacional € momentaneo,
determinado por diversas variaveis além da cultura, sendo que esses elementos

podem ser tanto internos quanto externos.

2.1.1 Clima organizacional

Segundo Magro (2005) os estudos acerca do clima organizacional se
originaram nos Estados Unidos na década de 60. Esses estudos analisavam as
variagdes ambientais e o comportamento organizacional, comparando-os com 0s
estudos sobre comportamento individual realizados na area da Psicologia, buscando

conceituar e mensurar o clima organizacional.

No Brasil, conforme entendimento de Luz (2003) existem poucos estudos
sobre clima organizacional e muitos autores ainda abordam o clima ao tratar de
cultura organizacional, devido a proximidade e correlacdo entre esses dois
fenbmenos. Assim sendo, procura-se expor alguns dos conceitos encontrados a fim

de caracterizar o tema que esta sendo estudado.

De acordo com Sorio (2009) clima organizacional € a percep¢ao que 0s
funcionarios de uma empresa tem com relagdo as suas praticas, politicas,
estruturas, sistemas e processos e sua reacao frente a esses elementos. A analise
desses fatores é de fundamental importancia para gerir pessoas apoiando iniciativas
e acOes que contribuam para a realizacado das estratégias da empresa, alinhando o

setor de Recursos Humanos aos planos de negécios.
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O clima é o reflexo do estado de animo ou o grau de satisfacdo dos
funcionarios de uma empresa, ou ainda, a atmosfera psicolégica que envolve a
relacdo entre a empresa e seus funcionarios em um determinado momento. Os
elementos que resultam nesse clima podem ser mensuraveis e percebidos direta ou
indiretamente pelos colaboradores influenciando sua motivagdo e comportamento
(STRINGER Jr. apud LUZ 2003, p. 28).

Para Souza (1978) o clima organizacional resulta de uma interacao entre os
elementos que formam a cultura organizacional, sendo esses 0s preceitos, a

tecnologia e o carater. Neste sentido a autora afirma que:

[...] A excessiva importancia dada a tecnologia leva a um clima
desumano; a pressao das normas cria tensdo; a aceitacao dos
afetos, sem descuidar dos preceitos do trabalho leva ha clima de
tranquilidade e confianga, etc. E como cada um dos elementos é
formado por diversos componentes, sdo inumeras as combinacdes
possiveis entre eles, criando-se clima de maior ou menor rigidez,
realizacao ou emocionalidade.

Souza (1978) complementa dizendo que o clima organizacional, embora
resulte da cultura, também tem influencia sobre ela e ambos refletem no resultado
da empresa. A autora acrescenta ainda, que embora a cultura impacte diretamente
na qualidade do clima, existem fatores externos que também auxiliam nesse

resultado.

SERAP (2009) afirma que o clima organizacional ndo pode ser “criado” pela
empresa, pois € algo que ja existe e atua dentro dela, resultante de fatores internos,
das decis6es tomadas e da maneira como as pessoas sdo geridas pelos seus
superiores. Ao observar essa afirmacao pode-se argir que, se o clima resulta da
maneira como as pessoas sao geridas, a lideranca pode, de certa forma, determinar
o clima organizacional, assim como os fatores internos e as decisbes podem ser

trabalhados para que o clima seja positivo.

Segundo Magro (2009), os estudos de Litwin, Stinger (1968), onde foi
proposto a trés diferentes empresas a atuacdo de seus gerentes a partir das
necessidades sociais de realizacdo, afiliacdo e poder resultaram em desempenhos
diferentes para cada organizacdo, concluindo a partir disso que o clima
organizacional pode ser criado de varias formas, podendo diferenciar estilos de
lideranga.
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Ainda para fins de conceituacdo, segundo Pereira (2003) encontra-se na

literatura quatro diferentes abordagens iniciais para o conceito de clima

organizacional, que sdo:

Estrutural: o clima esta diretamente relacionado com a estrutura da
organizacao. A estrutura comum proporciona a todas as percepgoes
similares ao conjunto de caracteristicas da empresa. (SCHNEIDER e
REICHERS, 1983 apud PEREIRA, 2003).

Perceptual: o clima é formado a partir da percepgao que o individuo
tem da organizacdo, criando representacbes abstratas e
psicolégicas. (PUENTE e PALACIOS, 2001 apud PEREIRA, 2003).

Interativa: o clima se da a partir das interagdes que os individuos
tém entre si e a organizacao, fazendo com que eles compartilhem de
visbes comuns, socialmente construidas. (VERBEKE, 1998 apud
PEREIRA, 2003).

Cultural: onde a cultura organizacional influencia o comportamento,
a percepcao e a interacao dos funcionarios, resultando dai o clima
da empresa.

Ao analisar os conceitos apresentados, observa-se que existe em comum a

afirmacdo de que o clima organizacional se forma a partir das percepcdoes dos

colaboradores a respeito da empresa. Essa percepgédo é criada a partir da relacao

que o individuo tem com as diferentes varidveis que compde o0 ambiente

organizacional, seja a estrutura, as politicas de Recursos Humanos, as relagdes

interpessoais, etc.

Essas variaveis compéem as dimensdes do clima organizacional e € a partir

delas que se encontram os indicadores que devem ser utilizados para mensurar o

clima existente em cada empresa. Os fatores que determinam e influenciam positiva

ou negativamente o ambiente organizacional devem ser desvendados e trabalhados

a fim de promover ac¢des que possibilitem a melhoria constante no ambiente de

trabalho.
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2.1.1.1 As dimensoes do clima organizacional

Sabe-se que o clima resulta da interagao entre os individuos e os elementos
que compdem o ambiente organizacional. Sendo muitos o0s elementos que
influenciam, interferem e determinam o clima, eles podem variar de uma organizagao
para outra, ou até mesmo dentro de setores de uma mesma empresa. Portanto, é
necessario identificar que elementos sao esses que permitem diagnosticar e avaliar
0 ambiente interno para que uma pesquisa de clima organizacional seja bem
conduzida e apresente resultados confiaveis a partir dos quais sera possivel realizar
acées que mantenham o clima favoravel ao desempenho das pessoas e

conseqlientemente ao sucesso da empresa.

Conforme Amboni (1986) apud Magro (2005) é através de um bom clima
organizacional que o0s gestores podem controlar as motivacoes de seus
colaboradores. Criar um clima favoravel que satisfaca as necessidades dos
funcionarios aumenta o desempenho organizacional ao mesmo tempo em que

canaliza seus esforcos para a realizacao dos objetivos da organizacéo.
Luz (2003) afirma que:

As empresas devem ouvir seus funcionarios através da area de RH
porque faz parte de sua missdo proporcionar-lhes um bom clima
organizacional. O compromisso de tornar-se mao de obra satisfeita
ou “motivada” esta contido tanto na literatura técnica quanto no
cotidiano da Administracdo de Recursos Humanos — ARH. Logo, se
“motivar” ou ao menos tornar satisfeitos os funcionarios é parte da
missdo da ARH, entdo ela tem o dever de diagnosticar,
periodicamente, o clima organizacional, com o objetivo de saber se
esta cumprindo sua misséao.

Para Pifon (2005) o clima pode ser algo invisivel, mas € perceptivel
psicologicamente, traduzindo as observacgdes, acdes e reagdes dos colaboradores
que influenciam a eficiéncia e os resultados da organizacdo. A imagem que 0S
funcionarios tém sobre a empresa reflete diretamente no desempenho e na
satisfacdo de cada um deles, o que consequentemente, ira refletir na qualidade do
atendimento prestado aos seus clientes internos e externos. Para este autor as

variaveis das quais resultam o clima fazem parte da estrutura da empresa:
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o Condicoes econdmicas;

o Estrutura Organizacional;

o Gestao corporativa e administrativa;

o Produto e/ou servigo desenvolvido;

o Sistema de sele¢éo e recrutamento;

o Estratégias de treinamento e avaliacao de desempenho;
o Estilo de lideranca;

o Participacao nos lucros, € etc.

Para Luz (2003) alguns fatores que influenciam o clima organizacional séao as

estratégias estabelecidas pelas empresas:
o O intenso uso da automacao;
o A drastica reducao dos quadros de pessoal;
o A terceirizacao;
o A reengenharia;
e O downsizing";
J A privatizagao;
J As fusbes;
o As aquisicoes;

o As aliancgas estratégicas.

Luz (2003) acrescenta que o clima pode ser bom, quando ha alegria,
confianga, entusiasmo, engajamento, participacao, dedicacéo, satisfacdo, motivacéao

e comprometimento. Pode ser prejudicado ou ruim quando algumas variaveis

' Downsizing é uma técnica voltada a eliminar a burocracia corporativa desnecessaria. Trata-se de
um projeto de racionaliza¢do planejado em todas as suas etapas, que deve estar consistente com o
Planejamento estratégico do negécio e cuja meta global é construir uma organizagao o mais eficiente
e capaz possivel, privilegiando praticas que mantenham a organizagdo mais enxuta possivel.
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organizacionais influenciam negativamente os colaboradores, gerando tensdes,
discordias, conflitos, desinteresse, comunicacao ruidosa, competicdes exacerbadas,
etc. O autor expressa que um clima predominantemente ruim pode ser

diagnosticado através das seguintes variaveis:

o Turnover: rotatividade de pessoal alta € um alerta de que algo nao

esta indo bem na empresa;

J Absenteismo: grande nimero de faltas e atrasos da indicios de que

algo estéa errado;

J Pichagc6es no banheiro: mostram os desabafos de insatisfagao dos
colaboradores;

J Avaliacao de desempenho: muitas vezes confirmam o animo ou a

apatia dos colaboradores com relacdo ao trabalho e a empresa;

o Greves: embora estejam normalmente ligadas ao ndo cumprimento
das leis trabalhistas, a participacdo das liderancas nesses
movimentos demonstra o descontentamento geral do quadro

funcional;

o Conflitos interpessoais: o excessivo numero de conflitos entre
superiores e subordinados € um termémetro do clima organizacional,
embora seja uma oportunidade de encontrar solu¢cées e melhorar o

clima.

J Desperdicios de patriménio: ndo ter cuidado com os materiais e
equipamentos da empresa demonstram sinais de rebeldia contra as
condicoes de trabalho.

o Comparecimento excessivo ao servico médico: a freqliente visita
aos médicos da empresa para desabafos sobre a sobrecarga de
trabalho, injusticas, humilhagdes, etc., demonstram claramente a
insatisfacdo dos colaboradores com o clima adverso, o que pode vir
a se transformar em disturbios psiquicos e fisiol6gicos, resultando
até mesmo em afastamento do trabalhador.
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Ja Magro (2005), a partir de levantamentos bibliograficos, aponta alguns dos

elementos que contribuem para um clima organizacional favoravel:

Qualidade da Lideranga;

Quantidade da Confianca;

Tipos de Comunicagao;

Sentimento de Trabalho Util;
Responsabilidade;

Recompensas Agradaveis;

Oportunidade;

Controle, estrutura, burocracias razoaveis;

Envolvimento do empregado; participagao.

Amboni (1986) apud Magro (2005), embora nao ofereca maior detalhamento,

menciona alguns outros elementos que influenciam o clima, tais como: a

competicdo; mudancgas tecnoldgicas, ambiente fisico, normas internas, beneficios e

variaveis econdmicas, destacando como importantes também os padrées de

lideranca, de comunicacéao, de objetivos e de processos decisorios.

No entanto, para Tachizawa (2001) apud Pifion (2005), algumas das variaveis

que compdem a dimens&o do clima de uma organizagao sao:

A cultura organizacional da instituigao;

A imagem que os empregados tém da empresa; de sua missao; de
seus objetivos;

O nivel de satisfacao dos empregados em seus diferentes aspectos
Os fatores que influenciam na motivacao dos empregados;

A integragdo entre os objetivos individuais e 0s objetivos da

organizacao;

O feed-back entre os beneficios oferecidos pela empresa e a
satisfacdo dos funcionarios;
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o O nivel de interacao entre setores da empresa;

o As relacdes funcionais entre os empregados;

o Os padroes de produtividade;

o O grau de envolvimento do empregado e suas atribui¢des;
J O comprometimento organizacional.

Como visto, os diferentes autores enumeram as mais distintas variaveis para
determinar o clima organizacional e pode-se dizer que nado se esgotam nessas
dimensbes apresentadas. De acordo com a literatura revisada, existem alguns
modelos de estudos de clima organizacional que serdo abordados a seguir. Quem
deseja realizar uma pesquisa de clima pode tanto utilizar esses modelos, quanto
criar a sua propria metodologia. Porém, eles servem como referéncia de literatura

por serem 0s primeiros estudos publicados sobre o tema.

2.1.2 Modelos de estudo de Clima Organizacional

Para descrever os modelos de estudo de clima organizacional, utilizou-se
como referéncia as pesquisas de Magro (2005) e Pereira (2003). Cabe ressaltar,
porém, que esses modelos sao citados também por Santos (1978) e Luz (2003),

sem apresentar maiores detalhamentos.

2.1.2.1 Modelo de Litwin e Stinger (1968)

O objetivo deste modelo é determinar o clima organizacional a partir do grau

de motivacdo dos membros de uma mesma organizacdo. A partir do diagndstico
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seria possivel saber onde as mudancgas sao necessarias. Esses autores propuseram

um questionario que visa medir as seguintes dimensdes do clima:

o Estrutura da organizacdo: relacionada a percepcao dos
funcionarios no que se referem as regras, procedimentos e outras
limitac6es. Aborda a énfase de organizagcdées burocraticas, com
normas e padroes rigidos versus empresas com trabalho livre,

informal e ndo estruturado;

o Responsabilidade: se refere a autonomia dos funcionarios na
tomada de decisdes para realizar seu trabalho. Considera o tipo de
supervisdao que recebem € geral, ou seja, verificam se existe o

sentimento de ser seu proprio chefe;

o Desafio (Risco): refere-se aos riscos calculados aceitos pela
organizagao para atingir os objetivos. A percepcao dos funcionarios
sobre os desafios impostos ao seu trabalho;

o Recompensa: sentimento de ser recompensado por um trabalho
bem feito (com énfase em incentivos positivos e ndo em punicoes)

sentimento sobre a justica da politica de promog¢ao e remuneragao;

o Relacoes (Calor e apoio): percepcao dos membros da organizacao
acerca da existéncia de um ambiente de trabalho gratificante e de
boas relacdes interpessoais, tanto entre os membros de uma mesma

equipe, quanto dos subordinados com seus superiores.

o Cooperacao (Suporte): verifica se ha, na percepcdo dos
funcionarios, ajuda e suporte vindo das liderancas e dos demais

colegas, ou seja, a existéncia de apoio mutuo.

o Conflito: é a percepgdao dos membros da organizacao, em todos os
niveis, aceitam opinides contrarias e nao temem em enfrentar e

solucionar problemas tao logo eles surjam.

Apés a determinacdo de que essas sao as variaveis para diagnosticar o clima
de uma organizagdo, monta-se um questionario que englobe todas essas
dimensdes. Segundo Litwin e Stinger (1968) apud Pereira (2003), ap6s esta

avaliagao do clima, sdo sugeridas medidas destinadas a serem implementadas pela
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direcdo da organizacao, concluindo-se que o desempenho da mesma é o resultado

da motivacao.

2.1.2.2 Modelo de Kolb (1986)

Segundo Pereira (2003) o modelo de Kolb é uma ampliagdo do modelo de

Litwin e Stringer e apresenta as seguintes variaveis:

Conformismo: é o sentimento de que ha um elevado nimero de
regras, padroes, politicas que moldam a maneira de ser e trabalhar
dentro da organizagéo, limitando o individuo de usar a criatividade
no desempenho de sua funcéo. “O grau em que os membros sentem
que ha inumeras regras, procedimentos, aos quais o individuo deve
se moldar, ao invés de fazerem seu trabalho como gostariam de
fazé-lo” (MAGRO, 2005, p. 40);

Responsabilidade: diz respeito a autonomia dos colaboradores.
Reflete quanto os membros da empresa sentem que podem tomar
decisbes e resolver problemas, sem terem de consultar os

superiores em cada etapa;

Padroes: é a percepcao dos funcionarios acerca da énfase que a
organizacado coloca na qualidade do desempenho e na producao
elevada, incluindo o grau em que os membros da organizacao
sentem, quando essa coloca objetivos estimulantes, comunicando-

lhes o comprometimento com esses objetivos;

Recompensas: mensura o nivel de um bom trabalho e demonstra
como o0s membros sentem que estdo sendo reconhecidos e
recompensados por um bom trabalho, ao invés de serem ignorados,

criticados ou punidos quando algo sai errado;
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o Clareza organizacional: os membros da organizacao percebem
que a empresa € bem organizada e os objetivos claramente

definidos, ao invés de serem desordenados, confusos ou cadticos;

. Relacoes (Calor e apoio): o sentimento de que a amizade € uma
forma valorizada na organizacédo, na qual os membros confiam uns
nos outros e oferecem apoio mutuo. O sentimento de que boas

relagdes prevalecem no ambiente de trabalho;

o Cooperacao: a percepcao dos membros da empresa de que existe

um sistema colaborativo, de ajuda mutua entre colegas.

o Lideranca: a disposicdo dos membros da organizagdo para aceitar
a lideranca e a direcdo de pessoas qualificadas. Os membros da
equipe sentem-se livres para assumir a lideranga, caso seja
necessario, e sao recompensados quando bem-sucedidos. A
lideranca é baseada na pericia. A organizagdo nao é dominada por
uma ou duas pessoas ou depende delas.

2.1.2.3 Modelo de Sbragia (1983)

De acordo com Pereira (2003) este modelo foi aplicado em uma instituicao de
pesquisa e comparado aos dois primeiros modelos aumentou consideravelmente o

namero de elementos que compdem o clima organizacional:

o Grau de tensao: identifica 0 grau em que a razao é utilizada pelos
membros da empresa no momento de agir e decidir, colocando as

emocgdes em segundo plano;

o Conformidade exigida: é a percepcao dos membros da empresa a
cerca das regras e procedimentos e como eles se relacionam com

esses elementos;
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Enfase na participacdo: a abertura que a organizacdo oferece a
participacdo dos funcionarios nos processos decisérios e 0 quanto
suas sugestoes sdo bem recebidas;

Proximidade da supervisao: indica o tipo de controle que os
superiores exercem sobre os funcionarios e se eles tém autonomia
para desempenhar suas fungdes, definindo seus proprios métodos
de trabalho;

Consideracao humana: demonstra o quanto a empresa se mostra

humanizada ao tratar de seus colaboradores;

Adequacao da estrutura: demonstra se a estrutura existente
(regras, procedimentos, politicas, canais de comunicag¢ao, materiais,
equipamentos, etc.) sdo adequadas ao bom desenvolvimento das

tarefas por parte dos funcionarios;

Autonomia presente: demonstra se os funcionarios tém autonomia,

liberdade para tomar suas proprias decisoes;

Recompensas proporcionais: descreve o sistema de recompensas
pelo trabalho realizado e se ha justica nas politicas de pagamento e

promocgoes;

Prestigio obtido: demonstra a percepcao e o reconhecimento dos
funcionarios a cerca da imagem que passam de si aos agentes

externos;

Cooperacao existente: refere-se ao grau de amizade e de
confianca entre os membros da organizacédo e o quanto a interacao

entre eles é vista como positiva;

Padroes enfatizados: descreve os padrbes de mensuragdo de

desempenho enfatizando as metas e os resultados;

Atitude frente a conflitos: indica o grau de maturidade dos
membros da organizacdo ao aceitarem idéias divergentes e

contribuirem para a solucao de conflitos de forma positiva;



29

Sentimento de identidade: demonstra o quanto os funcionarios se
sentem como parte importante da organizacao, tendo a sensacao de
compartilhar objetivos pessoais com os objetivos organizacionais;

Toleréancia existente: demonstra o grau de aceitacdo da empresa
aos erros das pessoas no desenvolvimento de suas atividades
laborais;

Clareza percebida: demonstra se os canais de comunicagdo sao
eficientes ao deixar os membros da equipe sempre informados de
tudo quanto é relevante para o bom desempenho de suas fungdes;

Justica predominante: os critérios de escolha dos indicadores
utilizados para mensurar as habilidades e o desempenho dos
individuos e a forma como isso € medido esta claro e explicito para

todos;

Condicoées de progresso: indica a existéncia de um plano de
carreira e se a empresa estimula o crescimento profissional de seus

funcionarios.

Apoio logistico proporcionado: indica o quanto a organizagao
disponibiliza os meios adequados para que as tarefas possam ser

desenvolvidas;

Reconhecimento proporcionado: descreve 0 quanto a
organizacado reconhece aqueles que se destacam no desempenho
de suas atribuicdes, valorizando e reconhecendo o esforco dos

membros que superaram os resultados esperados;

Forma de controle: refere-se a utilizacdo de indicadores de
desempenho para efetuar melhorias ao invés de punir o0s

funcionarios.
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2.1.2.4 Modelo de Kozlowski (1989)

O modelo de Kozlowski, conforme Pereira (2003) apresenta uma escala com

onze dimensdes de clima organizacional:

o Estrutura do trabalho: percepcdo dos funcionarios a cerca da

organizacao e estrutura da empresa;

o Entendimento do trabalho: demonstra se o0s objetivos da
organizacao sao claros para todos que nela trabalham;

o Apropriacao: indica o quanto o funcionario é responsabilizado por
suas acoes dentro da empresa;

o Responsabilidade: demonstra se existe e qual o grau de autonomia

que possuem os membros da empresa;

J Enfase de supervisdo: indica como o funcionario percebe a
pressao do supervisor no trabalho;

o Participacao: indica se a participacao dos funcionarios no processo
decis6rio da empresa é incentivada pela supervisao;

o Suporte: descreve a percepcao dos funcionarios quanto ao apoio,

confianca e respeito por parte do supervisor;

J Trabalho em equipe: indica quanto os funciondrios percebem a
existéncia de um ambiente de cooperacdo e amizade na equipe

percebida pelos funcionarios;

o Cooperacao: mensura a existéncia de cooperacao entre os varios

setores da empresa;

o Gerenciamento consciente: mostra a existéncia da preocupacao

dos gerentes com as reais necessidades de seus empregados;

o Comunicacao: indica o quanto o sistema de comunicacdo se

mostra suficiente em termos de receptividade, abertura e fluxo.
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2.1.2.5 Modelo de Coda (1997)

Conforme Pereira (2003) este modelo foi utilizado em diversas pesquisas de
clima organizacional em empresas publicas e privadas no Brasil. Neste estudo,
Coda (1997) utilizou 10 variaveis para diagnéstico do clima, que séo:

o Lideranca: demonstra a existéncia de feedback e orientagdo por
parte dos superiores aos funcionarios a respeito de seu desempenho

e assuntos do seu interesse;

. Compensacao: refere-se aos beneficios e promogdes concedidas
de acordo com o desempenho;

o Maturidade empresarial: demonstra o quanto os membros da
organizacdo tém conhecimento das variaveis que envolvem o
ambiente externo, tais como: mercado, concorrentes, necessidades
e expectativas dos clientes. Também se refere a valorizagdo do alto

desempenho;

o Colaboracao entre areas funcionais: indica o quanto as diversas
areas da organizacao se respeitam e colaboram com a finalidade de

alcancar os objetivos da organizacéo;

J Valorizacao profissional: indica a existéncia de um plano de
carreira na organizagdo estimulando o desenvolvimento e o

crescimento profissional;

o Identificacao com a empresa: demonstra o quanto os funcionarios

se sentem parte da empresa e lutam por objetivos em comum;

o Processo de comunicacao: as informacdes necessarias ao bom
desempenho das pessoas sao passadas de forma clara e objetiva,
bem como todas as informagdes de interesse de todos os membros

da organizacao;

o Sentido de trabalho: demonstra o quanto o trabalho individual de
cada um e das equipes € importante para que o0s objetivos da
empresa sejam atingidos;
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o Politica global de Recursos Humanos — RH: descreve o apoio
desta area aos colaboradores da empresa e a importancia da
existéncia de um RH atuante;

o Acesso: descreve 0 quanto os funcionarios da organizacao tém
acesso a outros tipos de trabalho no decorrer da carreira.

2.1.2.6 Modelo do Great Place to Work Institute

Segundo Pereira (2003) o modelo do Great Place to work ndo tem o objetivo
de diagnosticar e avaliar o clima organizacional e sim “[...] estabelecer um conjunto
de fatores que permita a comparacdo do grau de satisfacdo dos empregados em
diversas organizagbes empresariais”. Este modelo se apresenta com cinco fatores a

considerar:

o Credibilidade: indica o grau de acesso e a abertura nas
comunicagbes, a competéncia em coordenar os funcionarios da
organizagao e os recursos materiais, a tomada de decisdes integras

e consistentes;

J Respeito: demonstra os funcionarios sdo vistos como pessoas com
vida pessoal, fornecendo suporte aos mesmos em decisdes

importantes e o apoio para o desenvolvimento profissional;

o Imparcialidade: é o tratamento de todas as pessoas da organizagao
de forma igual e equilibrada, tanto no que concerne a promogdes e

recompensas, nao havendo a discriminagéo e o favoritismo;

o Orgulho: a empresa demonstra seu orgulho pelo trabalho realizado,
pelo resultado alcancado tanto por um membro quanto pelo grupo, e
pelos produtos e servicos oferecidos pela empresa;
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o Camaradagem: indica a existéncia de um senso de equipe, onde
prevalecem as boas relacdes sociais do grupo, havendo intimidade e

comunidade no ambiente de trabalho.

Segundo Pereira (2003, p. 25):

Esse modelo vem sendo utilizado no Brasil desde 1997, por
empresas que tém participado anualmente da pesquisa — Guia
Exame — As 100 Melhores Empresas Para Vocé Trabalhar. Uma
parceria da Editora Abril com o Great Place to Work Institute. A
participagdo das empresas, que vem aumentando a cada ano, tem
como objetivo verificar o desempenho do seu sistema de gestdo de
pessoas e, também, obter visibilidade na midia, através de uma
imagem favoravel para atrair e reter talentos. [...] Na verdade,
conforme descreve Levering (1984), no inicio a idéia era verificar a
existéncia de alguma correlagéo entre satisfacado dos empregados e
desempenho econdmico/financeiro da empresa. Depois de
entrevistar os empregados de diversas empresas americanas o autor
conclui que um excelente lugar para se trabalhar é onde o
individuo confia na organizacao, tem orgulho do que faz e gosta
das pessoas com quem trabalha [grifo nosso].

Apbs a andlise dos modelos apresentados, Pereira (2003) conclui que os
mais abrangentes sdo os de Sbragia (1986) e Great Place To Institute, pois os
mesmos incluem 80% das variaveis utilizadas em todos os estudos descritos. Essa

constatacdo o autor demonstra através da tabela a seguir:
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Tabela 1: Comparacao dos métodos de pesquisa de clima organizacional

MODELOS LITWIN-

ATORES STRINGER KOLB SBRAGIA CODA KOZLOWISKI GPTW
Estrutura / Regras X X X - X -
Eﬁtsopnoon;?;ilidade/ X X X ) X X
Desafio X X X X - X
Recompensa X X X X - X
Relacdes Interpessoais X X X X X X
Cooperagéao X X X X X X
Conflito X - X - - -
Lideranga / Suporte - X X X X X
Clareza - X X X X X
Participacéo - - X - X X
Reconhecimento - - X X X X
Identidade / Orgulho - - X X - X
Justica - - X - - X
Qroriszse o) S - X
Consideragcao Humana - - X - X -
Comunicagao - - - X X X

Fonte: Pereira (2003, p. 27)

A partir da apresentacao dos modelos é possivel verificar que sdo muitas as
variaveis que podem determinar o clima organizacional. Cada empresa tem suas
peculiaridades e uma maneira de “ser” e “existir’ Unica no mercado, assim como 0s
individuos em seu meio social. Esses modelos servem de apoio para todos aqueles
que desejam fazer uma pesquisa de clima organizacional, mas €& importante
salientar que ao idealizar e realizar uma pesquisa de clima, as particularidades
ambientais de cada organizacdo devem ser consideradas, para que o diagnostico do

clima apresente as informacdes mais reais e fidedignas possiveis.
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2.1.3 A importancia da gestao do clima organizacional e o papel da lideranca

Segundo Dutra (2007) o equilibrio nas relacdes de trabalho se configura como
um dos fatores criticos de sucesso de uma empresa. “A identificacdo e o
envolvimento das pessoas com 0s processos de trabalho sdo fundamentais para
gerar e manter este equilibrio”. Para que este equilibrio seja alcancado € necessario
que o ambiente da organizagdo seja capaz de contribuir de forma efetiva para a

realizacao profissional e individual de seus membros.

Santos (2001) diz que torna-se cada vez mais imprescindivel para empresas
proporcionarem ambientes de trabalho onde o individuo seja valorizado como
pessoa, através de reconhecimento, participacdo, transparéncia e decisdes

conjuntas.

De acordo com Pifion (2005) para que uma empresa tenha ganhos de
produtividade e alcance a exceléncia profissional € necessério que procure
satisfazer seus funcionarios criando condi¢cdes de trabalho que oferecam cargos
produtivos e satisfatérios, atividades significativas e desafiadoras, sistemas de
recompensas inovadores, informacdes compartilhadas, feedbacks constantes,
possibilidade de participacdo nas decisbes e oportunidades de realizacao
profissional e individual.

Para Dutra (2007), sdo enormes geradores de problemas e de custos
invisiveis para o negdcio, os ambientes com clima organizacional ruim. Ambientes

estes que se caracterizam por:
J Equipe desmotivada;
J Falta de integracdo de pessoas e departamentos;
o Conflitos entre chefes e empregados;
o Auséncia de obijetivos individuais e coletivos;
o Falta de comprometimento das pessoas;
o Conflitos societarios;
o Falta de transparéncia na gestao;

o Comunicacgéao deficiente e rotatividade elevada.
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Sendo assim, o autor afirma ser necessério, cada vez mais, adotar medidas
modernas de relacionamento e de abertura para que as pessoas produzam mais,

melhorem a qualidade e figuem satisfeitas em estar no ambiente de trabalho.

Ferreira (2003) apud Pifion (2005, p. 86), destaca que:

A empresa moderna deve, cada vez mais, valorizar seus
funcionarios, possibilitar autonomia de decisdes, descentralizar,
considerar os valores pessoais dos individuos para atingir uma
performance de excelentes resultados. A performance nao esta
ligada somente ao mercado, ao produto, a organizagdo ou a
competéncia individual. O que representa o grande fator de sucesso
€ 0 comportamento das pessoas.

Neste contexto, onde se reconhece que os seres humanos de uma
organizacdo sado seu principal diferencial de sucesso, encontrar mecanismos e
desenvolver acdes que possibilitem manter sua equipe satisfeita, motivada e
entrosada com o0s objetivos da empresa € uma das principais atribuicdes de um
gestor de pessoas. A partir da Gestdo do Clima Organizacional torna-se possivel
encontrar caminhos que desvendem quais sdo os principais fatores que influenciam
a percepcao dos funcionarios sobre seu trabalho e sobre a empresa é que
determinam seu grau de satisfacdo e motivacdo para desenvolver seu trabalho e
contribuir para o sucesso da organizacao.

Luz (2003, p.71) apresenta um processo de Gestdo do Clima organizacional
que abrange onze etapas, que séo:

J Aprovacao e apoio da direcao: ¢ indispensavel que a alta diregao
da administracao apdie e se comprometa com a realizacdo de uma
pesquisa de clima organizacional. A pesquisa pode apontar direcoes
de mudancas a serem realizadas e a dire¢cdo da empresa deve estar
preparada para assumir essa responsabilidade;

o Planejamento da pesquisa: nesta etapa busca-se definir as
seguintes questbes: os objetivos da pesquisa; o publico-alvo da
pesquisa; a forma de coleta de dados; definicdo da técnica a ser
usada; periodicidade ou momento de aplicagdo da pesquisa;
preparacao das chefias; abrangéncia da pesquisa; identificacdo dos
setores pesquisas; distribuicdo de funcionarios em outros
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departamentos da mesma diretoria: quando o numero deles for
inferior a trés; formacao da equipe para analise/solugdo dos pontos

criticos;

Definicao das varidveis organizacionais: as variaveis
organizacionais podem ser entendidas como os “[...] diferentes
aspectos da empresa que podem causar satisfacdo ou insatisfacao
nos empregados [...]”. Sdo muitas as variaveis organizacionais e a
empresa deve elencar aquelas que considera mais importantes e
acrescentar variaveis especificas da sua realidade. A escolha
acertada das variaveis impacta diretamente no sucesso da pesquisa,
pois sua abrangéncia é que permitird uma maior ou menor cobertura

dos aspectos a serem pesquisados;

Montagem e validacao do instrumento de pesquisa: nesta etapa
a empresa vai optar por um dos tipos de instrumento de pesquisa e
construi-lo de forma que garanta a validacdo da pesquisa e
mensuracao do que se esta buscando. Hoje, os instrumentos de
pesquisa de clima organizacional mais utilizados sao: o questionario,

entrevista e painel de debates.

Parametrizacao: nesta etapa definem-se criteriosamente os
parametros que serdo utilizados para tabular os dados. E
imprescindivel que os parédmetros encontrem-se alinhados com

todas as respostas do instrumento de pesquisa;

Divulgacao da pesquisa (antes da sua aplicacao): esta etapa é
de fundamental importancia para a pesquisa, pois € dela que resulta
a participagdo dos funcionarios. Portanto, deve-se empreender
grande esforco para divulgar a pesquisa e sensibilizar os
funcionarios de sua importancia. Nesta fase a participacdo da
direcdo demonstra o grau de comprometimento dos mesmos com a

pesquisa;

Aplicacao e coleta da pesquisa: nesta etapa define-se se a

pesquisa vai ser aplicada diretamente pela equipe da empresa ou
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por uma consultoria externa ou por ambas. Também é definida a

forma de coleta do instrumento de pesquisa;

o Tabulacao da pesquisa: é nessa etapa que os dados sao
processados e organizados de forma que seja possivel identificar,
normalmente em percentuais, o grau de satisfacdo dos funcionarios

em relacdo aos assuntos pesquisados;

o Emissao de relatérios: nesta etapa sao confeccionados os diversos
relatérios da pesquisa, os mesmos devem ser detalhados,
apresentando os resultados de cada variavel pesquisada;

. Definicao dos planos de acao: [...] esta é a fase mais importante. A
pesquisa de clima em si ndo & um fim, mas um meio, para a
empresa identificar oportunidades de melhorias continuas no seu
ambiente de trabalho [...].

A partir do que ja foi exposto, pode-se dizer que a Gestdo do Clima
Organizacional pode ser definida como a atuacédo permanente voltada para alcancar
e manter a motivacao, o interesse, o envolvimento, a participacdo e o desempenho
dos funcionérios. E deste modo, um desafio que se apresenta no dia-a-dia de cada
gestor de pessoas. Portanto, comprometimento dos gestores com a formacéao de um
clima organizacional favoravel para o bom desempenho de suas equipes é de

fundamental importancia para o sucesso da empresa.

2.1.4 O papel do lider na gestao do clima organizacional

Pindn (2005) afirma que:

[...] a questdo dos lideres e chefes como agentes que agregam
valores determinantes do clima estabelecido em uma corporacao
ultrapassa os limites de algumas opinides, sendo antes matéria
significativa para o entendimento e elucidagdo de fatos e
circunstancias elementares dentro do ambiente profissional.
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Neste sentido, Santos (2001, p.45) expde, em seus estudos, as possibilidades
de um lider criar e desenvolver climas organizacionais através das intervencdes
praticadas em seu estilo gerencial, que sdo evidenciados geralmente através das
seguintes acoes:

o O sistema de administracao das rotinas individuais e dos grupos;

o A escolha de seus empregados de maior confianga;

o A formacao de suas equipes e a confianca depositada nas mesmas;
o A capacitacédo dos setores por ele liderados;

De acordo com entendimento de Santos (2001, p. 45), “todas essas acodes
irdo reunir os dados para a definicdo do clima e da motivacdo percebida pelos
funcionarios subordinados. Dai o papel fundamental do lider junto a empresa”.

Segundo Bloch (2003, p. 23):

Lideres competentes, em todos os niveis da empresa, podem ajudar
na dificil tarefa de colocar as idéias da companhia em pratica. A eles
cabe traduzir e aplicar os valores estabelecidos pela direcdo em
relacdo a gestdo de pessoas. Sdo, por isso, pegcas fundamentais
para a manutencao de um bom clima interno.

Buscando criar um clima organizacional favoravel o lider deve agir de forma
que seus liderados estejam sempre aliados a sua necessidade, fazer com que todos
estejam trabalhando para chegar a um Unico objetivo. O lider deve ser a pessoa que
identifica essa necessidade e consegue fazer com que as outras pessoas a
enxerguem, removendo os obstdculos, motivando e mostrando a seus liderados a
importancia de suas fungdes e principalmente influenciando-os a se dedicarem ao
maximo em suas atribuicées, pois o lider sabe que o bom resultado de cada
processo trara o resultado esperando pela organizagéo (2006).

Segundo Hersey e Blanchard (1986), uma liderancga eficaz encontra meios de
realizar a integracdo entre expectativas da organizacdo, dos superiores, dos
colegas, dos subordinados e as exigéncias do cargo. Um lider deve ser capaz de
identificar a realidade de seu ambiente, “se as necessidades e motivos de seus
subordinados forem diferentes, devem ser tratadas de forma diferente”.
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Santos (2001, p. 50) define quatro parametros para o exercicio de uma

lideranca eficaz de um intraempreendedor?:

o Capacidade de dar orientacao: apontar a direcdo a seguir, dando
liberdade de acao aos seus liderados;

o Desenvolvimento: esta sempre aprendendo coisas novas e
repassando o aprendizado, contribuindo para o desenvolvimento nao

so individual, mas de todos em sua volta;

o Apoio: a busca de apoio politico por parte da diretoria para que
tenha liberdade e autonomia para realizar seu trabalho. “[...] precisa
ser politico com todos e escolher protetores certo, de preferéncia

que venham do primeiro escaldo da empresa [...]”;

o Reconhecimento: persegue significativamente a auto-realizacao,
por esse motivo esta sempre monitorando a qualidade do trabalho
realizado por seus subordinados, e 0 quanto seus objetivos estao
sendo alcangados, contribuindo assim para o sucesso tanto da

empresa, quanto o proprio sucesso.

Segundo Magnanti (2003) os padrdées formais das organizagdes
institucionalizam os tracos de lideranca em termos de papéis, regras e
relacionamentos que formam a cultura e alinham os valores organizacionais vigentes
nas relacdes entre lideres e liderados. Davis e Newton (1992) apud Magnanti (2003,
p.77) classificam trés estilos basicos de lideranga:

J Lideranca autocratica: poder e tomada de decisdes centralizadas.
Organizagdes burocraticas, com rigidos padrdes de normas e

procedimentos;

J Lideranca participativa: a autoridade é descentralizada, os
membros tém mais autonomia para realizar seu trabalho e tem

participagdo na tomada de decisoes;

2 De acordo com entendimento de Pifion (2005, p. 79), a definigdo do termo intraempreendedor,
conforme o dicionario americano € um membro da companhia que atua em uma linha de politica
estratégica de lideranca, assumindo a responsabilidade de levar para a pratica uma idéia relativa a
um produto ou servico a ser langado no mercado, e que é bem sucedido, porquanto age em
consonancia com sua proficiéncia, que inclui agilidade, percep¢éo, eficiéncia e inovagao.



41

o Lideranca “rédeas-soltas”: ndo assumem o poder a autoridade
que lhes cabe e evitando as responsabilidades e tomada de
decisoes.

Gottardo (2000, p.29) evidencia dez mandamentos para o desenvolvimento
técnico profissional de um lider, sendo que os mesmos devem estar agregados aos
valores organizacionais solidificados para a exceléncia dos empregados e da

empresa:
1. Apresentacao pessoal;
2. Facilidade de relacionamento;
3. Facilidade de comunicacao verbal;
4. Rapidez de raciocinio e decisao;
5.  Criatividade;
6. Lideranca;
7. Capacidade de observacao;
8. Capacidade de persuasao;
9. Determinacéo;

10. Resisténcia emocional.

Pifion (2005, p.83) citando Pfeifer (op.cit) enfatiza:

[...] os lideres podem garantir um bom clima nas organizagbes que
adotam estratégias de crescimento baseadas na valorizagao de seu
pessoal. Ele néo relaciona o porte da empresa com o clima que ela
apresenta, antes, para ele, um bom clima esté relacionado com o
foco escolhido pelo time de administradores seniores, retificando que
o clima vem de cima para baixo, dependendo de como os lideres se
comportam sem relacdo a gestdo de seus negocios e de seus
colaborados.

Assim sendo, pode-se dizer que boa parte do sucesso de uma organizacao
depende do seu estilo de liderar pessoas. Os lideres devem agregar valores para as
organizacbes, fazendo com que seu trabalho contribua para a solidificagdo da
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cultura organizacional, alinhando os valores da empresa aos valores e necessidades

de seus colaboradores.

3. METODOLOGIA

3.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO ESTUDADA

A TOP PARK deu inicio as suas atividades em abril de 2001, utilizando o
nome Sol Park (este veio ser alterado por estratégias de mercado) com o intuito de
guarda veiculos, em agosto de 2008 com o objetivo de oferecer mais um servigo aos
clientes passou a trabalhar com locacdo automotiva passando a chamar-se TOP
PARK ESTACIONAMENTO E RENT A CAR.

Com sua profissionalizacdo nasceram parcerias com grandes empresas,
assim ampliando seu numero de estacionamentos. A grande preocupacao da
empresa sempre foi a qualidade de seus servicos, para isso investiu fortemente em
Recursos Humanos e equipamentos, dando desta maneira suporte aos seus

colaboradores para a exceléncia no atendimento aos clientes.
Atualmente a empresa presta servico nos seguintes estabelecimentos:
o CLINICA VIDA (Fusesc) — Florianépolis - SC
J SENAC — Florianopolis - SC
e  SENAC - Criciima - SC
e  BARRA SUL - Florianépolis - SC
e  PAROQUIA STA TEREZINHA DE JESUS - Florianépolis- SC
o BANCO BRADESCO - Santo Amaro da Imperatriz — SC.
J BANCO BRADESCO - S&o Joao Batista- SC

Atualmente a empresa atende aproximadamente 1.000 clientes diarios em

média, 400 mensalistas, num total de 600 vagas.
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A empresa define assim seus principios e valores éticos, bem como sua

mMisSsSao e visdo como seguem:

3.1.1 Principios e valores éticos

o Clientes encantados, seguros e confortaveis.

o Atendimento social e respeito ambiental.

o Colaboradores felizes pelo seu trabalho, através do reconhecimento.
o Crescimento profissional e empreendedor continuo

o Melhoria continua e qualidade no atendimento

3.1.2 Visao

Ser reconhecida como empresa Catarinense lider no setor de estacionamento

pela exceléncia no atendimento até 2015.

3.1.3 Missao

Proporcionar seguranca, comodidade e cordialidade aos nossos clientes.

3.1.4 Servicos

A empresa pesquisa administra os patios de estacionamentos de Clinicas,
Faculdades, Escolas técnicas, etc. Oferece também servico de manobristas
treinados para eventos especiais como: casamentos, formaturas, festas infantis

entre outros.



44

3.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa é de carater descritivo, do tipo estudo de caso. O processo de
coleta de dados, a analise, a descricdo e a interpretacao ocorreram dentro dos
principios da pesquisa quantitativa, de modo predominante, e também foram

qualitativos, considerando as questdes abertas do instrumento de coleta de dados.

3.2.1 Populacao da pesquisa

Tendo em vista que atualmente a empresa estudada conta com vinte e cinco
(25) funcionarios, um numero considerado razoavelmente pequeno, considerou-se

oportuno que a pesquisa fosse realizada com todos os membros da organizagao.

3.2.2 Técnica de coleta de dados

A coleta de dados deste estudo sera realizada através de questionario, tendo
em vista que é apontada pelos autores citados no referencial teérico como o melhor

instrumento a ser utilizado para a realizacao de pesquisa de clima organizacional.

No questionario é necessario que haja um Caput claro, explicando a
finalidade, e um teste piloto com uma amostragem menor de pessoas antes da
aplicacado. Neste teste piloto as pessoas irdo dizer se as questdes estdo realmente

claras ou se necessita de alguma mudanca.

Segundo Luz, (2003) a metodologia de questionario apresenta a vantagem de
garantir o sigilo das respostas, pela nao identificagdo visual do pesquisado por um
possivel entrevistador; garantir a confiabilidade das respostas, ao impedir que a
linguagem corporal do entrevistador intimide ou influencie o pesquisado. O

questionario permite uma quantificacdo mais facil das respostas.

A boa técnica de elaboracao de questionarios deve levar em conta o nimero
de perguntas, que devem cobrir todos os aspectos do assunto pesquisado, sem, no
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entanto, torna-lo enfadonho ou demandar muito tempo. Deve estabelecer um

sequenciamento I6gico das perguntas, sem descuidar da estética.

3.2.3 Forma e analise dos dados

Os dados serao tratados estatisticamente e serdo distribuidos em graficos
Excel, apresentados em percentuais e ou quantitativos que expressem as
tendéncias perceptivas nas respostas. As questdes discursivas serdo descritas e
interpretadas de modo qualitativo, conforme as tematicas especificas abordadas em

cada uma delas.
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4. DIAGNOSTICO

4.1 AMBIENTE EXTERNO

4.1.1 Mercado de trabalho e de Recursos Humanos

Com o aumento crescente da frota de carros no Estado de Santa Catarina,
percebe-se a necessidade de ampliacdo das vagas de estacionamento para maior

conforto de seus atuais e futuros clientes.

Na empresa estudada a captacdo de pessoas se da através do SINE, radio
CBN, Band e por indicagdo de seus colaboradores. Tendo sua maior mao de obra
pouco especializada, exige da empresa a identificagcdo do perfil do candidato para
que este possa se adaptar ao cargo onde ira receber treinamento e capacitacao

adequada.

4.1.2 Principais tendéncias relacionadas a Gestao de Pessoas

As empresas do ramo de estacionamento da regido onde a Top Park atua séo
de pequeno, médio e grande porte. Como trata-se de um mercado em expansao
com oportunidade de crescimento, se destacardo as empresas com maior qualidade
na sua competitividade sabendo que para atingir os objetivos desejados é

necessario focar no investimento em gestao de pessoas, treinamento e capacitacao.
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4.2 AMBIENTE INTERNO

4.2.1 Organograma, descricao dos cargos e vagas em aberto

- ~
GERENTE GERAL
\ Y
I |
ANALISTA ( )
ADMINISTRATIVO ANALISTA DE RH SUPERVISOR DE
E RENT A CAR PATIO
\ Y
RESPONSAVEL
DE PATIO
MANOBRISTA

ATENDENTE

Fig. 1 — Organograma atual. Fonte: Top Park, 2009

4.2.2 Descricao dos Cargos

Cargo: Analista Administrativo e Rent a Car
Chefia Responsavel: Gerente Geral

Escopo do Cargo: controlar e monitorar os procedimentos administrativos da
empresa conforme o plano de procedimentos politicos de administracdo da

empresa.

Principais Responsabilidades: ter equilibrio de contas; auxiliar na

contratacdo e demissao de funcionarios (documentos, exames médicos); esclarecer
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duvidas aos clientes; organizar as saidas e retornos de carros da rent a car, assim

como sua manutencgao; realizar o controle dos reembolsos mensais.

Exigéncias Pessoais: ter conhecimento sobre os processos administrativos
de uma empresa; ter um curso de conhecimento na area de administragao; saber
planejar e identificar recursos dentro do orcamento; ter clareza sobre a manutengéo

efetiva do caixa e procedimentos contabeis.

Deveres: auditar os lancamentos, garantindo que todos os documentos
estejam corretamente faturados; monitorar os caixas; realizar o equilibrio das contas;
esclarecer duvidas ao cliente e recolher reclamacgdes a fim de propor e apresentar
solugdes; auxiliar nos planos de desenvolvimento pessoal; fazer orientacdo para o
desenvolvimento de marketing da empresa; controlar os gastos e manté-los dentro
do orcamento da empresa; auxiliar nos planejamentos de estratégias de negocios;
manutencdo do caixa e dos procedimentos contabeis; fazer balango da folha de
pagamento; trabalhar em equipe para o desenvolvimento da empresa e representar

a empresa de maneira profissional.

Cargo: Analista de RH
Chefia Responsavel: Gerente Geral

Escopo do Cargo: auxiliar no departamento de recursos humanos da
empresa; realizar recrutamento, selecdo e treinamento de pessoal; organizar
pesquisas na empresa; fazer acompanhamento aos funcionarios e fazer dindmicas
de grupos com os funcionarios, e controle do funcionamento dos mensalistas da

empresa.

Principais Responsabilidades: controle de cadastros de clientes
mensalistas; realizar os procedimentos de impressdao dos boletos bancérios,
controlar as faturas e garantir que todos os documentos da empresa estejam
faturados; fazer planejamento de pessoal; descricdo e andlise de cargos; realizar
recrutamento (interno e externo); organizar selecdo de pessoal e realizar
treinamentos; promover a integragdo da equipe; organizar dinamicas de grupos
bimestrais e fazer acompanhamento com os funcionarios (necessidades, deveres e

responsabilidades).
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Exigéncias Pessoais: ter formagdo na area de Recursos humanos; ter
conhecimento sobre departamento de recursos humanos; ter clareza sobre a
psicologia organizacional e do trabalho; saber organizar dindmicas de grupos; e ter
responsabilidade sobre sua atuacgao.

Deveres: realizar planejamento de pessoal; fazer descricbes de cargos;
organizar recrutamento (interno e externo); fazer selecdo de pessoal (entrevistas
coletivas, individuais, e aplicacdo de testes); promover a integracdo da equipe;
realizar encontros com todos os funcionarios da empresa a cada dois meses;
organizar pesquisas na empresa (clima organizacional); fazer treinamento; realizar
junto a empresa desenvolvimento de acgdo social; promover estratégias
motivacionais, cooperacao, integracao; fazer acompanhamentos de funcionarios e
realizar entrevistas de desligamento; fazer o cadastro dos mensalistas; controlar a

impressao dos boletos de pagamentos dos funcionarios e dos mensalistas.

Cargo: Supervisor de Patio
Chefia Responsavel: Gerente Geral

Escopo do Cargo: supervisionar a equipe de manobristas e responsaveis de
patios; oferecer aos clientes uma excelente recepcdo e orienta-los sempre que
necessario; treinar funcionarios com os padrdes da empresa; garantir a limpeza de

seu local de trabalho.

Principais Responsabilidades: coordenar os integrantes da equipe de
trabalho, garantir que as tarefas sejam bem executadas, ser capaz de lidar com
operacdes que envolvam caixas, créditos, pagamentos, fechamento e abertura dos
patios, assim como as particularidades de cada patio; demonstrar qualidades de
manobrista (motivacdo, organizacdo, conhecimento e lideranca); comportar-se de
maneira adequada, dando o exemplo aos demais; desenvolver contatos com a
equipe de gestao; salientar a importancia do trabalho em equipe; fazer a mediacao

entre a equipe de gestao e os funcionarios.

Exigéncias Pessoais: seguir todas as normas e filosofias da empresa;
representar a empresa de forma leal, profissional e estar bem informado; demonstrar
conhecimento dos procedimentos com as placas de carros e maquina de registro;

saber realizar calculos fracionados, saber dirigir € manobrar carros e estar
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habilitado; ter capacidade de liderangca e coordenacédo sobre a equipe; demonstrar
habilidade ao lidar com os problemas da equipe; ter conhecimentos sobre as tarifas;

ter conhecimento administrativo (caixa, crédito, lucros, contas).

Deveres: informa ao gerente sobre a falta de algum material ou funcionario
ou mesmo de alguma incongruéncia da equipe; manter seu local de trabalho limpo e
organizado; garantir que os padrées de regras, procedimentos e filosofia da empresa
sejam cumpridos; lidar de forma eficiente a qualquer reclamacado do cliente,
organizar a escala de horarios dos funcionarios; lidar com os problemas da equipe e

de cada integrante; fazer arrecadacao mensal dos clientes mensalistas.

Cargo: Responsavel de patio
Chefia Responsavel: Supervisor de patio

Escopo do Cargo: supervisionar a equipe de manobristas do patio; oferecer
aos clientes uma excelente recepgcado e orienta-los sempre que necessario; treinar
funcionarios com os padrdes da empresa; garantir a limpeza de seu local de
trabalho.

Principais Responsabilidades: coordenar os integrantes da equipe de
trabalho, garantir que as tarefas sejam bem executadas, ser capaz de lidar com
operacdes que envolvam caixas, créditos, pagamentos, fechamento e abertura dos
patios; Demonstrar qualidades de manobrista (motivacdo, organizacao,
conhecimento e lideranca); comportar-se de maneira responsavel, dando o exemplo
aos demais; desenvolver contatos com a equipe de gestado; salientar a importancia

do trabalho em equipe; fazer a mediacao entre a equipe de gestao e os funcionarios.

Exigéncias Pessoais: seguir todas as normas e filosofias da empresa;
representar a empresa de forma leal, profissional e estar bem informado; demonstrar
conhecimento dos procedimentos com as placas de carros e maquina de registro;
saber realizar célculos fracionados, saber dirigir € manobrar carros e estar
habilitado; ter capacidade de lideranca e coordenacdo sobre a equipe; demonstrar
habilidade ao lidar com os problemas da equipe; ter conhecimento sobre as tarifas;

ter conhecimento administrativo (caixa, crédito, lucros, contas).
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Deveres: informar ao gerente sobre a falta de algum material ou funcionario;
manter seu local de trabalho limpo e organizado; garantir que os padrbes de regras,
procedimentos e filosofia da empresa sejam cumpridos; lidar de forma eficiente a
qualquer reclamacao do cliente, organizar a escala de horarios dos funcionarios;
lidar com os problemas da equipe e de cada integrante; verificar mensalmente se os
murais estdo atualizados: as escalas de revezamento de acordo com o0 més vigente,
conferir se as fichas de registro de funcionarios estdo corretamente identificadas e
assinadas pelos mesmos, os cartdes pontos e ficha de hora extra estdo sendo
preenchidos diariamente, conferir se o0s boletos de mensalistas estdo sendo
entregues e cobrados corretamente, informar a gestao sobre falta de algum material
de expediente ou mesmo de funcionario, fazer com que a comunicagao seja a mais

clara possivel.

Cargo: Manobrista
Chefia Responsavel: Responsavel de Patio

Escopo do Cargo: disponibilizar um servico eficiente ao cliente, manter um
controle sobre os servigos e procedimentos, manobrar carros, garantir e preservar a

limpeza de seu local de trabalho.

Principais Responsabilidades: oferecer um servico centrado no cliente,
observar a estrutura fisica dos carros e motos durante a entrada e saida dos
veiculos, bem como na sua permanéncia, ficar atento a qualquer movimento no patio
seja de veiculos, motos, pedestres, manusear dinheiro, orientar os clientes sempre
gue necessario, manobrar os carros quando solicitado, garantir a limpeza de sua

guarita, saber identificar os carros de clientes mensalistas.

Exigéncias Pessoais: seguir todas as normas e filosofias da empresa e
instrucées de seus superiores, representar a empresa de forma leal, profissional e
estar bem informado; demonstrar conhecimento dos procedimentos com as placas
de carros e maquina de registro; saber realizar célculos fracionados, saber dirigir e
manobrar carros e estar habilitado.

Deveres: marcar as placas dos carros, horario de entrada e saida, assim
como os precos nos cartdes de identificacdo; cobrar os pregcos corretamente; fazer

os calculos fracionados para cada hora (inteira ou quebrada) em caso de auséncia
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de luz; utilizar corretamente a maquina de registro, tratar os clientes pelos nomes,
estar familiarizado com as tarifas (hora, diaria, pernoite, mensal); estar preparado
para esclarecer duvidas de clientes, ser responsavel pelo manuseio do dinheiro;
manter um estoque de troco, manobrar os carros de forma correta e responsavel;
ajudar clientes idosos e com criangas, auxiliar os clientes com guarda-chuvas nos

dias chuvosos; e sempre ser prestativo ao cliente e aos seus colegas de trabalho.

Cargo: Atendente
Chefia Responsavel: Manobrista

Escopo do Cargo: disponibilizar um servigco eficiente ao cliente, manter um
controle sobre os servigos e procedimentos, manobrar carros, garantir e preservar a
limpeza de seu local de trabalho.

Principais Responsabilidades: oferecer um servico centrado no cliente,
observar a estrutura fisica dos carros e motos durante a entrada e saida dos
veiculos, bem como na sua permanéncia, ficar atento a qualquer movimento no patio
seja de veiculos, motos, pedestres, manusear dinheiro, orientar os clientes sempre
gue necessario, garantir a limpeza de sua guarita, saber identificar os carros de
clientes mensalistas.

Exigéncias Pessoais: seguir todas as normas e filosofias da empresa e
instrucdes de seus superiores, representar a empresa de forma leal, profissional e
estar bem informado; demonstrar conhecimento dos procedimentos com as placas
de carros e maquina de registro; saber realizar calculos fracionados

Deveres: marcar as placas dos carros, horario de entrada e saida, assim
como 0s prec¢os nos cartdes de identificacdo; cobrar os precos corretamente; fazer
os calculos fracionados para cada hora (inteira ou quebrada) em caso de auséncia
de luz; utilizar corretamente a maquina de registro, tratar os clientes pelos nomes,
estar familiarizado com as tarifas (hora, diaria, pernoite, mensal); estar preparado
para esclarecer duvidas de clientes, ser responsavel pelo manuseio do dinheiro;
manter um estoque de troco; ajudar clientes idosos e com criancas, auxiliar os
clientes com guarda-chuvas nos dias chuvosos; e sempre ser prestativo ao cliente e

aos seus colegas de trabalho.

a) Vagas em aberto: No momento ndo existem vagas em aberto.
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4.2.3 Praticas de Recrutamento e Selecao

O recrutamento externo é feito por meio de divulgagao no SINE, radios CBN,
Band e indicacao dos funcionarios.

O processo de selecdo € realizado, por entrevista, prova teérica com
conhecimento em matematica sendo a média para aprovacao nota 5 (cinco) e prova
pratica com duracdao de quatro horas, que ocorre no patio junto do supervisor
manobrista e do responsavel de patio. Neste momento é observado o atendimento,

manobras, manuseio de dinheiro e cobranca.

4.2.3.1 Programas de treinamento e desenvolvimento

A empresa oferece encontros mensais com tematicas pertinentes as
necessidades do momento. Aos colaboradores é realizado treinamento que tem por
objetivo mostrar o funcionamento da empresa, suas atividades, o patio em que ira
trabalhar integralizando o funcionario a empresa. Neste treinamento ¢é feito a leitura
da descricdo de cargos e como é realizado o atendimento da empresa por meio de

manual explicativo.

Para a integracao sera feito contato entre os funcionarios por meio de visitas
para conhecer os funcionarios de todos os patios e o funcionamento destes.

O desenvolvimento profissional técnico e comportamental dos funcionarios

acontece por meio de feedbacks, no qual é proposto melhoria quando necessario.
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4.2.3.2 Métodos de avaliacao de desempenho

Os colaboradores sédo avaliados de maneira informal, por feedbacks positivos
e restritivos no intuito de melhorar a qualidade dos servigos prestados e a

performance de cada funcionario.

4.2.3.3 Sistema de remuneracao e beneficios

Fazem parte da categoria do Sindicato do Comércio, onde o salario é
estabelecido de acordo com o piso salarial da categoria. O beneficio concedido pela

empresa € o vale alimentacao.

4.2.3.4 Rotacao de pessoal

Tratando-se de uma empresa recente no mercado, tendo iniciado suas
atividades em 2001, considera-se elevado o nivel de rotatividade, avaliando o
periodo de permanéncia na empresa que mais se acentua € de um (01) a doze (12)

meses. Os desligamentos geralmente ocorrem por solicitacdo do funcionario.

4.2.3.5 Absenteismo

O nivel de absenteismo é considerado baixo, uma vez que as auséncias e
atrasos sdo sempre compensadas, inclusive entre os préprios funcionarios.

Atualmente existe apenas um funcionario afastado por problemas de saude.
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4.2.4 Estilos de lideranca e utilizacao do poder

A empresa tem um estilo de lideranca inovador e flexivel, adaptando-se as
mudancas pessoais e organizacionais, apoiando os funcionarios e dando autonomia
aos responsaveis por cada atividade, tendo os Recursos Humanos ampla
autonomia. A empresa procura manter a equipe integrada e comprometida com suas

atividades de modo a alcancar bons resultados.

Os Recursos Humanos utilizam o instrumento de Feedback para
acompanhar o desenvolvimento dos funcionarios, orientando-os na eliminacdo dos

seus erros e ressaltando e reforcando os seus acertos.

A empresa procura manter uma boa relagdo com seus colaboradores, dando
atencéo e transmitindo seguranca, o que percebem contribuir positivamente para o
bom desempenho do trabalho.

4.2.5 Clima organizacional

O clima organizacional esta intimamente relacionado com o grau de
motivacédo de seus colaboradores, neste caso observa-se na empresa que o nivel de

satisfacdo dos mesmos é elevado.

A grande maioria dos colaboradores percebe a empresa como sendo um
ambiente harmonioso e agradavel, porém existe uma moderada rotatividade de
colaboradores, que solicitam o desligamento da empresa com menos de um ano de

servigo.

O estilo de lideranca inovador e flexivel permite um bom relacionamento entre
os colaboradores. Os encontros mensais favorecem a integracdo e incentivo do
pessoal. Dessa forma a empresa ndao demonstra situacdes de conflitos e

desarmonias, dificilmente ocorrendo situag¢des conflituosas no dia-a-dia.
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4.2.6 Cultura organizacional

Inicialmente a empresa era familiar, composta por dois socios e, atualmente,
possui apenas um dono no qual é o atual gestor, tendo como suporte uma gestora

de Recursos Humanos.

A gestao flexivel e inovadora atuante na empresa reflete no comportamento

dos colaboradores e na cultura da organizagao.

Os colaboradores tém uma visdo bem clara e definida da Empresa, seu
histérico, missdo, visdo e valores. As regras, normas e distribuicdo de
responsabilidades também sdo claramente definidas e compreendidas pelo corpo

funcional da empresa.

A gestao considera importante a disseminacao do planejamento estratégico
da empresa, o que favorece para o alcance dos objetivos e metas.

As relacoes afetivas e conflitivas, como por exemplo: férias, folgas, saidas
durante o horario de expediente, algumas empresas nao levam em consideracao as
necessidades pessoais, diferente da empresa em estudo que procura de forma
compreensiva e tolerante atender as necessidades de seus colaboradores. Este
comportamento caracteriza a cultura da organizagdo por se repetir pelos
colaboradores.

4.2.7 Administracao de conflitos

Com a existéncia de um supervisor em cada patio e este atuando como
mediador com autonomia para resolver conflitos, houve uma melhora consideravel
na resolucao dos conflitos. Com este novo comportamento somente chegam aos

Recursos Humanos os problemas de maior proporgao.



57

4.2.8 Comunicacao e endomarketing

A empresa mantém comunicagdo externa por meio de publicagcdes em sitio
eletrénico particular. Utiliza o Sistema Nacional de Empregos, as radios CBN e Band
para divulgacdo de vagas de emprego disponibilizadas na empresa. Em todos os
patios existe ampla divulgacao da marca.

A comunicacao interna é considerada eficiente pelos colaboradores, pois a
circulacao das informagdes ocorre normalmente de forma a realizacdo do trabalho,

sendo estas, claras e objetivas.

4.2.9 Legislacao trabalhista

A empresa atende as normas e regras da legislacao em vigor, bem como as

orientacdes estabelecidas pelo sindicato.

Os colaboradores tém total atendimento em relacdo as duvidas relacionadas

a remuneracao e beneficios.

4.2.10 Politica de retencao de capital intelectual

A retencao do capital intelectual acontece por meio de um ambiente agradavel
de trabalho, embora a empresa nao ofereca grandes oportunidades de crescimento,

tenta reter os talentos mantendo um ambiente focado na gestao das pessoas.
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4.2.11 Avaliacao de equipes

A integracdo das equipes e dos colaboradores acontece nos encontros
mensais realizado pela gestora de Recursos Humanos, no qual sdo desenvolvidas

varias atividades relacionadas ao trabalho em equipe, comunicagéo, entre outros.

4.3 ANALISE

4.3.1 Fatores criticos de sucesso

Os fatores criticos para alcancgar o sucesso estédo relacionados a

concorréncia, espaco fisico e um 6timo atendimento ao cliente.

4.3.2 Oportunidades e ameacas

Oportunidades

o Aumento no numero de veiculos automdveis na regiao;

° Aumento de mensalistas;

Ameacas

° Aumento da concorréncia;

o Exigéncias do cliente;
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4.3.3 Pontos fortes e fracos

Pontos fortes

o Estacionamentos localizados em pontos estratégicos, com grande

circulacao de veiculos;
o Empresa com nome em destaque no setor de estacionamentos;
o Preocupagdo em aumentar o nimero de vagas aos clientes;
o Preco compativel com o mercado;
o Qualidade no atendimento aos clientes;

o Investimento na capacitacdo dos colaboradores para um bom

atendimento;

Pontos fracos

° Aumento da concorréncia;

o Exigéncia dos clientes.

5. PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Conforme descrito na metodologia, a Pesquisa de Clima Organizacional foi
aplicada através de questionario com os colaboradores da empresa TOP PARK
ESTACIONAMENTO E RENT A CAR.

O questionario foi elaborado de forma clara e obijetiva, facilitando o
entendimento e buscando conhecer o que os membros sentem ou buscam em
relacdo a empresa com relacdo ao clima organizacional. Os dados pesquisados
foram baseados nos indicadores propostos no modelo de Clima Organizacional
proposto por Coda (1997).
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A aplicacdo do questionario foi realizada em todos os patios da empresa,
tendo previamente uma explicacdo e apresentacdo do mesmo. Dos vinte e cinco

(25) colaboradores dezoito (18) responderam de forma voluntaria e sigilosa.

5.1 PERFIL DOS COLABORADORES

Objetivando definir o perfil dos colaboradores da Empresa, foram pesquisados
0s seguintes aspectos: cargo, tempo de empresa, sexo, idade, escolaridade e

numero de filhos.

As tabelas e graficos abaixo, constituem a compilacdo estatistica das
respostas dadas pelos colaboradores ao questionario aplicado.
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Nr Cargo Tempo de Empresa Sexo | ldade Escolaridade Filhos
1 6 1 2 2 2 2
2 1 4 2 2 1 1
3 6 1 2 2 2 2
4 6 1 2 2 2 1
5 6 1 2 2 2 2
6 5 4 2 3 1 3
7 6 4 2 2 1 4
8 6 1 2 2 1 1
9 6 2 1 3 5 2

10 3 0 2 2 2 1
11 6 2 2 2 4 1
12 6 4 2 2 1 2
13 6 1 2 2 1 1
14 6 1 2 3 1 3
15 6 1 2 4 2 5
16 2 3 1 2 5 1
17 6 1 2 2 1 1
18 0 2 1 3 3 4




Tabela 2: Perfil dos colaboradores

Cargo Idade

1 — gerente 1 1- Menos de 19 anos 0
2- auxiliar administrativo 1 |2- Entre 20 e 29 anos 13
3- auxiliar de rent a car 1 |3- Entre 30 e 39 anos 4
4-supervisor de patio 0 |4- Entre 40 e 49 anos 1

5- responsavel de patio pleno 1 | 5- Mais de 50 anos 0
6- manobrista 13

0- Nao respondeu 1

TOTAL 18 |TOTAL 18
Tempo de Empresa Escolaridade

1 a 12 meses 9 |1-1°grau completo 8
13 a 24 meses 3 |2- 2° grau completo 6
25 a 36 meses 1 |3- 2% grau técnico 1

36 meses ou mais 4 | 4- Superior incompleto 1

Nao respondeu 1 | 5- Superior completo 2
TOTAL 18 |TOTAL 18
Filhos Sexo

1- Nenhum 8 |1- Feminino 3

2- Um 5 |2- Masculino 15
3- Dois 2

4- Trés 2

5- Mais de trés 1

TOTAL 18 |TOTAL 18

Fonte: Questionario aplicado.
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Grafico 1: Cargo

CARGOS
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gerente aux. aux.derent a sup.depatio resp. de pétio manobrista Nao respondeu
administrativo car pleno

Fonte: Questionario aplicado.

A grande maioria dos colaboradores esta lotada na fungdo de manobrista,
como era esperado, dada as caracteristicas de atuagao da empresa. Pelo grafico de
cargos, € possivel determinar-se que a estrutura de cargos acompanha o

organograma da Empresa, com uma soélida base de manobristas.

Note-se a auséncia de questionarios respondidos por supervisores de patio,
embora a Empresa esteja atuando em 7 locais diferentes.

Grafico 2: Tempo de empresa

TEMPO DE EMPRESA

3
3
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1a12 meses 13 a 24 meses 25 a 36 meses 36 meses ou Nao respondeu
mais

Fonte: Questionario aplicado.



64

A maioria dos colaboradores da Empresa possui até um ano de vinculagédo
com a mesma, 0 que denota um crescimento do quadro funcional, ou uma
rotatividade acentuada.

Grafico 3: Sexo

SEXO

1- Feminino 2- Masculino

Fonte: Questionario aplicado.

Ha uma predomindncia de colaboradores do sexo masculino (83%),
predominancia esta explicada pelo ramo de atuacdo da Empresa, como também
pela elevada percentagem de colaboradores atuando como manobristas, atividade

esta quase que essencialmente masculina no mercado de trabalho nacional.

Grafico 4: Idade

FAIXA ETARIA

1

o [
o

Menos de 19 Entre 20 e29 Entre 30 e 39 Entre 40 e 49 Mais de 50

Fonte: Questionario aplicado.
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Os colaboradores da empresa possuem um perfil predominantemente jovem,

com 72% das pessoas na faixa etaria entre 20 e 29 anos.

Grafico 5: Escolaridade

ESCOLARIDADE

1 graucompleto 2° graucompleto 2° grautécnico Superior incompleto Superior completo

Fonte: Questionario aplicado.

44% (8) dos colaboradores possuem o 12 grau completo e 33% (6) possuem o
2° grau completo, perfazendo um total de 77% de colaboradores com nivel médio de
escolaridade. 5% (1) possuem escolaridade equivalente os segundo grau técnico,
outros 5% (1) possuem superior incompleto e 13% (2) completaram um curso

superior.
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Fonte: Questionario aplicado.
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A maioria dos colaboradores (44%) nao tem filhos, e 28% tém apenas 1 filho,

dados estes compativeis com o perfil etario dos colaboradores.



5.2 RESULTADO DA PESQUISA

QUESTIONARIO - PARTE Il - TOPICOS PESQUISADOS

TOPICO PESQUISADO QUESTAO
Estrutura 1
Responsabilidade / Autonomia 2
Relagdes Interpessoais 3-6-21
Salério 4-17-39
Conflitos 5-18-23
Cooperagao 27-35-40
Lideranga / Suporte 7-13-22-25-29
Clareza Organizacional 8-10-16
Desafios 9
Participacao 11-19
Identidade / Orgulho 12-15-31
Comunicagao 14-26-34
Oportunidade 20
Consideracao humana 24-28-33
Reconhecimento 30-36-37
Justica 32-38

Fonte: Questionario aplicado.
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Tabela 3: Estrutura

QUESTAO Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo Média

Parcialmente . .
Nem Discordo | Parcialmente Plenamente

(1) (2) ©) (4) ®)

1 2 0 1 7 8 4

TOTAL 2 0 1 7 8 4

Fonte: Questionario aplicado.

Grafico 7: Ambiente fisico

AMBIENTE FiSICO
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Fonte: Questionario aplicado.

A maioria dos colaboradores considera que o ambiente fisico de trabalho
apresenta boas condicdes de higiene, temperatura, ruidos, aparéncia, etc. Outros
6% nao consideram este aspecto como relevante (ndo concordam nem discordam) e

11% nao consideram boas as instalacdes.

O clima organizacional refere-se a qualidade do ambiente psicolégico de uma
organizacao. Pode ser positivo e favoravel (quando é receptivo e agradavel) ou
negativo e desfavoravel (quando é frio e desagradavel). Nesse contexto, a eficiéncia
depende nao somente do método de trabalho e do incentivo salarial, mas também
de um conjunto de condigcbes de trabalho que garantam o bem-estar fisico do
trabalhador e diminuam a fadiga. Uma das condicées de trabalho que mais
preocuparam a Administracao Cientifica relaciona-se diretamente ao ambiente fisico,
que de acordo com Chiavenato (2003, p.62): “Melhoria do ambiente fisico de
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trabalho de maneira que o ruido, a ventilagédo, a iluminagéao e o conforto no trabalho

nao reduzam a eficiéncia do trabalhador”.

Tabela 4: Responsabilidade / Autonomia

QUESTAO Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo Média
Parcialmente | Nem Discordo | Parcialment | Plenamente
e
(1) (2) (3) (4) (5)
2 0 0 0 8 10 5
TOTAL 0 0 0 8 10 5

Fonte: Questionario aplicado.

Grafico 8: Responsabilidade/Autonomia

RESPONSABILIDADE/ AUTONOMIA
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Fonte: Questionario aplicado.

Todos os colaboradores consideram que possuem liberdade e autonomia

para executar seus trabalhos.

parcialmente com esta assertiva.

Destes, 56% concordam plenamente e 44%

O desenvolvimento organizacional utiliza equipes com uma abordagem

participativa. Empowerment significa o fortalecimento das equipes no sentido de

dota-las de liberdade de atuacao, de participacao nas decisdes, plena autonomia no

desempenho das tarefas, responsabilidade pela tarefa total e pelos seus resultados.

O empowerment faz com que a equipe passe a gerenciar (e ndo ser gerenciada) as

suas atividades e o gerente passa do papel de chefe para o de orientador e
estimulador (CHIAVENATO, 2003, p. 380).
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Importante destacar ainda que o funcionamento organizacional deve ser
estudado em relagédo as transagcées com o meio ambiente. Essa relagdo envolve os
conceitos de sistemas, subsistemas e supersistemas: os sistemas sociais - como
sistemas abertos — dependem de outros sistemas sociais. Sua caracterizagcdo como
subsistemas, sistemas ou supersistemas depende do grau de autonomia na
execucao de suas fungdes. Além disso, a estrutura das empresas bem-sucedidas €
desenhada para encorajar mudanca e inovacao. As unidades organizacionais criam
um senso de pertencer e de adaptabilidade e dar plena liberdade as equipes para
gerar novos produtos criativos, dando-lhe autonomia e incentivando o espirito

empreendedor.

Tabela 5: Relagco6es interpessoais

QUESTAO Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo Média

Parcialmente | Nem Discordo | Parcialmente | Plenamente

(1) (2 (3) (4) ()

3 0 0 4 2 12 4

6 1 0 0 3 14 5

21 0 0 0 1 17 5
TOTAL 1 0 4 6 43 5

Fonte: Questionario aplicado.

Grafico 9: Relacoes interpessoais
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91% dos colaboradores consideram boas as relagcdes interpessoais e
percebem o esforco da empresa em fomentar a unido e o espirito de equipe. Outros
7% nao consideram este aspecto como influente e 2% tém uma vivéncia negativa

em relacdo as relagdes interpessoais.

Para Chiavenato (2004, p. 3) as habilidades humanas estéao relacionadas com
o trabalho com pessoas e referem-se a facilidade de relacionamento interpessoal e
grupal. Envolvem a capacidade de comunicar, motivar, coordenar, liderar e resolver
conflitos pessoais ou grupais. As habilidades humanas estdo relacionadas com a
interacdo com as pessoas. O desenvolvimento da cooperacao dentro da equipe, 0
encorajamento da participacdo, sem medos ou receios, e 0 envolvimento das
pessoas sao aspectos tipicos de habilidades humanas, em suma, saber trabalhar

com pessoas e por meio das pessoas.

De acordo com Claro e Nickel (2002, p. 30) por conta das pressbes advindas
da competitividade, inUmeras empresas buscam alternativas ou modelos de
avaliacdo de desempenho mais condizentes com as atuais necessidades

organizacionais e do publico interno.

Percebe-se, com isso, a necessidade de propiciar um ambiente de trabalho
mais desafiador e estimulador, descentralizando e delegando responsabilidades,

otimizando os sistemas de remuneracgao e propiciando beneficios flexiveis.

Para fazer frente as expectativas organizacionais, procura-se por pessoas
com certo grau de autoconhecimento pessoal e profissional e que possuam
competéncia interpessoal, atuando de maneira assertiva em suas relacées de

trabalho.



Tabela 6: Salario
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QUESTAO | Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo Média
Parcialmente | Nem Discordo | Parcialmente | Plenamente
(1) (2 (3) (4) (5)
4 0 0 3 9 5 4
17 4 1 1 10 2 3
40 0 0 0 1 17 5
TOTAL 4 1 4 20 24 4

Fonte: Questionario aplicado.

Grafico 10: Salario
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Fonte: Questionario aplicado.

No total, 82% dos colaboradores consideram o salario e os beneficios

concedidos pela Empresa como compativeis com suas atividades, 8% nao avaliaram

esta questdo como relevante e 10% nao estdo satisfeitos com a politica salarial da

Empresa.

Em uma andlise individual dos itens que compdem o tépico, ha uma

percepcao de que os salarios sdo compativeis com as fun¢des e com o mercado e

de que os beneficios sdo importantes; com tudo prevalece uma nitida tendéncia de

considerar o salario insuficiente para atender as necessidades basicas.

O cargo é uma composicao de todas as atividades desempenhadas por uma

pessoa — 0 ocupante — que podem ser englobadas em um todo unificado e que

figura em certa posicdo formal do organograma da organizacdao. Dessa maneira,
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para desempenhar as suas atividades, a pessoa que ocupa um cargo deve ter uma
posicdo definida no organograma. Chiavenato (1999, p. 160) acrescenta que 0s
cargos constituem os meios através dos quais a empresa aloca e utiliza os seus
recursos humanos para alcancar objetivos organizacionais por meio de
determinadas estratégicos. Por outro lado, os cargos constituem os meios através
dos quais as pessoas executam as suas tarefas dentro da organizacdo para

alcancar determinados objetivos individuais, entre esses, uma remuneracao justa.

As recompensas oferecidas pela organizacado influenciam a satisfacdo dos
seus parceiros. Cada parceiro esta disposto a investir com 0s seus recursos
individuais na medida em que obtém retornos e resultados dos seus investimentos.
Em funcao de suas caracteristicas sistémicas, a organizacdo consegue reunir todos
os recursos oferecidos pelos diversos parceiros e alavancar seus resultados através
do efeito sinergistico (CHIAVENATO, 1999, p. 220).

Os salarios dependem de varios fatores internos e externos que os
condicionam fortemente. A definicdo desses €& complexa e envolve mdultiplas
decisbes, uma vez que os fatores externos e internos sdo interrelacionados e
exercem efeitos diferenciados sobre o0s mesmos. Tais fatores atuam
independentemente ou harmonicamente uns com os outros, no sentido de elevar ou
baixar os salarios. Geralmente, as decisdes a respeito dos salarios sdao tomadas
levando em conta todo o conjunto dos fatores internos e externos, que forma o

composto salarial.

Chiavenato (1999, p. 29) acrescenta ainda que para assegurar o equilibrio
interno dos salarios, a administracao salarial utiliza a avaliacdo e classificacdo dos
cargos. Esse € um processo de comparar o valor relativo dos cargos a fim de coloca-
los em uma hierarquia de classes que podem ser utilizadas como base para a
estrutura de salarios, tal como feito na empresa estudada.
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Tabela 7: Conflitos

QUESTAO Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo Média

Parcialmente Nem Discordo Parcialmente | Plenamente

(1) (2) @) (4) ()

5 0 0 3 3 12 5

18 1 0 1 4 12 4
23 0 4 1 0 12 4
TOTAL 1 4 5 7 36 4

Fonte: Questionario aplicado.

Grafico 11: Conflitos
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Fonte: Questionario aplicado.
80% dos colaboradores consideram o ambiente de trabalho como
harmonioso, nao reconhecendo a existéncia de conflitos no desenrolar das
atividades diarias. Outros 10% n&o avaliam esta questdo como relevante e 10%

consideram o ambiente de trabalho como conflituoso.

Para Nascimento e El Sayed (2002, p. 47) o conflito é fonte de idéias novas,
podendo levar a discussbes abertas sobre determinados assuntos, o que se revela
positivo, pois permite a expressao e exploracdo de diferentes pontos de vista,

interesses e valores.

Em alguns momentos, € em determinados niveis, o conflito pode ser
considerado necessario se nao se quiser entrar num processo de estagnacao.
Assim, os conflitos ndo sdo necessariamente negativos; a maneira como se lida com

eles é que pode gerar algumas reagodes.
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A administracdo de conflitos consiste na escolha e implementacdo das

estratégias mais adequadas para se lidar com cada tipo de situacdo. O conflito ndo

deve ser visto apenas como impulsionador de agressdes, disputas ou ataques

fisicos, mas como um processo que comega na nossa percepgao e termina com a

adocao de uma acao adequada e positiva.

Para a correta administracédo do conflito € importante que sejam conhecidas

as possiveis causas que levaram ao seu surgimento. Dentre elas, é possivel citar:

Experiéncia de frustracado de uma ou ambas as partes:
incapacidade de atingir uma ou mais metas e/ou de realizar e
satisfazer os seus desejos, por algum tipo de interferéncia ou

limitacao pessoal, técnica ou comportamental;

Diferencas de personalidade: sdo invocadas como explicacao para
as desavencas tanto no ambiente familiar como no ambiente de
trabalho, e reveladas no relacionamento diario através de algumas

caracteristicas indesejaveis na outra parte envolvida;

Metas diferentes: € muito comum a pessoa estabelecer e/ou
receber metas/objetivos a serem atingidos e que podem ser
diferentes dos de outras pessoas e de outros departamentos, o que

leva a geracao de tensées em busca de seu alcance;

Diferencas em termos de informacGes e percepcoes:
costumeiramente as pessoas tendem a obter informacdes e analisa-
las a luz dos seus conhecimentos e referenciais, sem levar em conta
que isto ocorre também com o outro lado com quem tem de
conversar e/ou apresentar essas idéias, e que este outro lado pode

ter uma forma diferente de ver as coisas.

De acordo com Nascimento e El Sayed (2002, p. 47), para uma eficaz

resolucdo dos conflitos é preciso compatibilizar alguns passos a serem seguidos,

conhecer e aplicar alguns saberes e, também, definir o estilo a ser adotado.

Os seguintes passos sao considerados de suma importancia:

criar uma atmosfera afetiva;



. esclarecer as percepgoes;

o focalizar em necessidades individuais e compartilhadas;

o construir um poder positivo e compartilhado;

o olhar para o futuro e, em seguida, aprender com o passado;

o gerar opgdes de ganhos mutuos;

o desenvolver passos para a acao a ser efetivada;

° estabelecer acordos de beneficios mutuos.

Tabela 8: Cooperacao
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QUESTAO | Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo Média
Parcialmente Nem Discordo Parcialmente | Plenamente
(1) (2) (3) (4) (5)
27 0 1 0 4 13 5
36 0 1 0 5 12 5
41 0 0 1 1 16 5
TOTAL 0 2 1 10 41 5
Fonte: Questionario aplicado.
Grafico 12: Cooperacao
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Dos colaboradores, 94% consideram que existe colaboracdo e espirito de
equipe nos locais de trabalho, 2% ndo avaliam esta questdo como impactante no
desenvolvimento de suas atividades e 4% nao estao satisfeitos quanto a este

quesito.

Para Chiavenato (1999, p. 333), o desenvolvimento de equipes € uma técnica
de alteracdo comportamental na qual diversas pessoas de varios niveis e areas da
organizacao se retunem sob a coordenacao de um consultor ou lider e criticam-se
mutuamente, procurando um ponto de encontro em que a colaboragdo seja mais
frutifera, eliminando-se as barreiras interpessoais de comunicagdo pelo
esclarecimento e compreensao de suas causas. Ao final, a equipe auto-avalia o seu
comportamento através de determinadas variaveis. A idéia basica & construir
equipes através da abertura de mentalidade e de ag¢ao das pessoas. No trabalho em
equipe sao eliminadas as diferengas hierarquicas e os interesses especificos de
cada departamento ou especialidade, proporcionando uma predisposicdo sadia para
a interacdo e, consequentemente, para a criatividade e inovagao, alimentando

assim, o espirito de equipe.

Tabela 9: Lideranca / Suporte:

QUESTAO | Discordo Discordo Néo Concordo | Concordo Concordo Média
Parcialmente | Nem Discordo | Parcialmente | Plenamente
(1) (2 (3) 4) (5)
7 2 0 0 1 15 5
13 1 0 0 1 16 5
22 5 0 0 3 10 4
25 1 2 0 3 12 4
29 1 2 1 3 11 4
TOTAL 10 4 1 11 64 4

Fonte: Questionario aplicado.
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Grafico 13: Lideranca/suporte
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Fonte: Questionario aplicado.

84% dos colaboradores sentem-se bem na presenca de seus superiores
hierarquicos e consideram que as chefias, por serem atenciosas, acessiveis, e
transmitirem segurancga, contribuem positivamente para o bom desempenho do

trabalho.

15% dos colaboradores ndo concordam com estas afirmagdes e 1% nao

avaliaram esta questdo como relevante.

A Teoria Classica, de acordo com Chiavenato (2003, p. 121) nao se
preocupou com a lideranca e suas implicagdes. Os autores classicos se referiram
superficialmente a lideranca, pois ela nao chegou a constituir um assunto de
interesse. A Teoria das Relacbes Humanas constatou a influéncia da lideranca sobre
o comportamento das pessoas. Enquanto a Teoria Classica enfatizava a autoridade
formal — considerando apenas a chefia nos niveis hierarquicos superiores sobre os
niveis inferiores nos aspectos relacionados com as atividades do cargo - a
Experiéncia de Hawthorne teve o mérito de demonstrar a existéncia de lideres
informais que encarnavam as normas e expectativas do grupo e mantinham controle
sobre o comportamento do grupo, ajudando os operarios a atuarem como um grupo

social coeso e integrado.

Para esse autor, a lideranca é necessaria em todos os tipos de organizacao
humana, seja nas empresas, seja em cada um de seus departamentos. Ela é
essencial em todas as fung¢des da Administracdo: o administrador precisa conhecer

a natureza humana e saber conduzir as pessoas, isto €, liderar. A pessoa nao
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espera que a relagdo capaz de proporcionar 0s meios de satisfazer uma
necessidade ocorra naturalmente, mas ela propria procura os relacionamentos
adequados ou utiliza os relacionamentos ja existentes com o propésito de satisfazer
suas necessidades pessoais. Ha uma relagao funcional em que o lider é percebido
pelo grupo como possuidor ou controlador dos meios para a satisfacdao de suas
necessidades.

Assim, segui-lo pode constituir para o grupo um meio para aumentar a
satisfacdo de suas necessidades ou de evitar sua diminuicdo. O lider surge como
um meio para a consecucao dos objetivos desejados por um grupo. Assim, o lider é
um estrategista que sabe indicar os rumos para as pessoas. Em suma, um lider
deve inspirar confianca, ser inteligente, perceptivo e decisivo para ter condigdes de

liderar com sucesso.

Tabela 10: Clareza organizacional

Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo Média
QUESTAO Parcialmente | Nem Discordo | Parcialmente | Plenamente
(1) (2 (3) (4) (5)
8 1 1 0 1 15 5
10 1 1 0 3 13 4
16 0 1 2 2 13 5
TOTAL 2 3 2 6 41 5

Fonte: Questionario aplicado.
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Grafico 14: Clareza organizacional
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Fonte: Questionario aplicado.

Percebe-se que em todos os 3 itens que compdem o tdpico, os colaboradores
tém uma visdo bem clara e definida da Empresa, seu histérico, missao, visédo e
valores. As regras, normas e distribuicdo de responsabilidades também sao

claramente definidas e compreendidas pelo corpo funcional da empresa.

Delegacdao é o processo de transferir autoridade e responsabilidade para
posicdes inferiores na hierarquia. Muitas organizacées encorajam seus gerentes a
delegar autoridade aos niveis mais baixos para proporcionar o maximo de
flexibilidade para satisfazer as necessidades do cliente e se adaptar ao ambiente
(CHIAVENATO, 2003, p.159).

Para Levek e Malschitzky (2004, p. 42), o lider pode encontrar dificuldade em
delegar poder e autoridade, pois 0s colaboradores apreciam o0 aumento de
liberdade, e, a0 mesmo tempo temem o aumento da responsabilidade que a
liberdade traz. Por isso, €& importante comecar com pequenos passos e
gradualmente ir aumentando o empowerment, pois a medida que a habilidade das
pessoas aumenta e elas desenvolvem maior interesse pela forma como suas
atividades interferem no resultado geral, terdo que compartilhar mais
conhecimentos, habilidades e informagdes para tomar decisbes eficazes que
atendam as metas da organizacdo. E preciso haver clareza na orientacdo basica e
nas metas da empresa, informacbes completas e uma estrutura que proporcione
liberdade de acéo, para que os colaboradores possam utilizar seu poder na tomada
de decisdes que determinam a realizagao das tarefas.
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A tendéncia atual nas organizagdes é de achatar e comprimir a estrutura
organizacional no sentido de aproximar a base da cupula e melhorar as

comunicagoes.

Tabela 11: Desafios

QUESTAO Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo Média

Parcialmente | Nem Discordo | Parcialmente | Plenamente

(1) (2) @) (4) ()

9 1 1 2 2 12 4

TOTAL 1 1 2 2 12 4

Fonte: Questionario aplicado.

Grafico 15: Desafios
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Fonte: Questionario aplicado.

Dos colaboradores, 77% sentem-se desafiados a melhorar a qualidade de seu
trabalho, 12% nao consideram seu trabalho uma atividade desafiadora e outros 11%

nao consideraram esta questao como relevante.

A organizacado escolhe os objetivos globais que pretende alcancar no longo
prazo e define a ordem de importancia e prioridade em uma hierarquia de objetivos.
Este primeiro estagio serve para identificar as alternativas estratégicas relevantes,
ou seja, em qual direcdo estratégica a organizacdo, como um todo, deve se dirigir
(CHIAVENATO, 2003, p. 237).
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De uma maneira geral o administrador deve estar focalizado no futuro para

poder preparar sua empresa para enfrentar os novos desafios que surgem, seja por

meio de novas tecnologias, novas condi¢cdes sociais e culturais, seja por meio de

novos produtos e servicos. Além disso, deve pensar globalmente (ver o mundo) e

agir localmente (atuar na empresa). Para levar sua empresa a exceléncia, o

administrador deve ter espirito empreendedor, aceitar desafios, assumir riscos e

possuir um senso de inconformismo sistematico. Somente assim o administrador

pode conduzir sua empresa a uma situacao melhor.

Tabela 12: Participacao

QUESTAO | Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo Média
Parcialmente | Nem Discordo | Parcialmente | Plenamente
(1) (2 (3) (4) (5
11 2 0 0 6 10 4
19 0 3 0 4 11 4
TOTAL 2 3 0 10 21 4
Fonte: Questionario aplicado.
Grafico 16: Participacao
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Fonte: Questionario aplicado.

86% dos colaboradores se sentem como parte integrante nos processos

decisorios da Empresa e percebem-na como receptiva a novas idéias. Outros 14%
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nao concordam com esta visdo, percebendo a empresa como nao receptiva a
sugestdes dos colaboradores e ndo permitindo o engajamento dos mesmos nos
processos decisorios. Nenhum colaborador respondeu como “Nao concordo nem
discordo”.

Para Chiavenato (2003, p. 350), observa-se uma racionalidade no
comportamento administrativo, pois € planejado e orientado no sentido de alcancar
objetivos da maneira mais adequada. Os processos administrativos sao
basicamente processos decisérios, pois consistem na definicdo de métodos
rotineiros para selecionar e determinar os cursos de acdo adequados, e na sua

comunicacao as pessoas por eles afetados.

Cada pessoa € um individuo que se contenta (um "satisficer”): para sua
satisfacdo nao precisa do maximo absoluto, mas sim do suficiente para se contentar
dentro das possibilidades da situagdo. O termo "satisficer” foi introduzido por Simon
para significar que o homem considera suas satisfagdes contentando-se com o que
esta ao seu alcance, mesmo que seja um minimo, mas que na situagao ou no
momento, representa para ele o maximo. Com isso, atenua-se o conceito do
"homem econdmico", cujas aspiracdes sao objetivas e materiais, procurando sempre

a maximizagao absoluta ou a melhor maneira de fazer algo.
O processo decisorial tipico do homem administrativo € assim explicado:

a. O tomador de decisdes evita a incerteza e segue as regras
padronizadas da organizagao para tomar suas decisoes.

b.  Ele mantém inalteradas as regras e as redefine somente quando sob

pressao ou crise.

c. Quando o ambiente muda subitamente e novas situacdes afloram ao
processo decisoério, a organizacao € lenta no ajustamento. Ela tenta
utilizar o seu modelo atual para lidar com as condicdes modificadas.
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Tabela 13: Identidade / Orgulho

Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo Média
QUESTAO Parcialmente | Nem Discordo | Parcialmente | Plenamente
(1) (2 (3) (4) (5)
12 0 0 0 1 17 5
15 0 0 0 8 10 5
31 0 0 1 3 14 5
TOTAL 0 0 1 12 41 5

Fonte: Questionario aplicado.

Grafico 17: Identidade/orgulho
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Fonte: Questionario aplicado.

Os colaboradores (98%) sentem orgulho em trabalhar na empresa, seja pelo
fato de sentirem-se realizados no trabalho, seja pela imagem positiva da Empresa
na sociedade.

As necessidades humanas estao dispostas em uma hierarquia, de modo que,
quando uma necessidade € relativamente satisfeita, a préxima necessidade mais
elevada torna-se dominante no comportamento da pessoa. As necessidades mais
altas somente influenciam o comportamento quando as necessidades mais baixas
estdo relativamente satisfeitas. O primeiro passo para motivar uma pessoa €
conhecer o nivel da hierarquia que ela esta focalizando para poder satisfazer essa

necessidade ou caréncia especifica.
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Chiavenato (1999, p. 594) acrescenta que a necessidade de realizacdo no

trabalho, de acordo com a piramide das necessidades de Maslow, encontra-se nas

necessidades de estima, que incluem fatores internos de estima, como auto-

respeito, autonomia, senso de competéncia, e fatores externos de estima, como

status, prestigio, atencao, orgulho reconhecimento e consideracgao.

Tabela 14: Comunicacao

QUESTA | Discordo Discordo Nao Concordo | Concordo Concordo Média
© Parcialmente | Nem Discordo | Parcialmente | Plenamente
(1) (2) (3) (4) (5)
14 0 0 2 5 11 5
26 0 3 2 7 6 4
35 1 1 1 8 7 4
TOTAL 1 4 5 20 24 4
Fonte: Questionario aplicado.
Grafico 18: Comunicacao
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Fonte: Questionario aplicado.

Os colaboradores (82%) sentem que as informacdes necessarias para a

realizacdo de seus trabalhos sdo claras, objetivas e suficientes e consideram o

sistema de comunicacao da Empresa como eficiente.

O sistema de comunicagdes das empresas, prevé comunicagdes verticais no

sentido descendente (mais voltadas para orientacdo ampla do que para ordens
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especificas) e ascendente, bem como comunicacdes laterais entre os pares. A
empresa desenvolve sistemas internos de comunicacao para facilitar o seu fluxo.
Nesse contexto, 0s processos administrativos s&o basicamente processos
decisorios, pois consistem na definicdio de métodos rotineiros para selecionar e
determinar os cursos de acdo adequados, € na sua comunicagao as pessoas por

eles afetados.

De acordo com Chiavenato (2003, p.383), o desenvolvimento organizacional
repousa sobre processos grupais, como discussdes em grupo, confrontacdes,
conflitos intergrupais e procedimentos para cooperacdao. Ha um esforco para
desenvolver equipes, melhorar as relagdes interpessoais, abrir os canais de
comunicacao, construir confianca e encorajar responsabilidades entre as pessoas.
Este é fundamentalmente antiautoritario. Seu objetivo € construir equipes de
trabalho na organizacao. Enfatiza grupos, pequenos ou grandes. Prop6e cooperacao
e integracao e ensina como ultrapassar as diferencas individuais ou grupais para

obter a cooperacao € 0 compromisso.

Tabela 15: Oportunidade de crescimento

QUESTAO | Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo Média
Parcialmente | Nem Discordo | Parcialmente | Plenamente
(1) (2) (3) 4) (5)
20 4 0 3 2 9 4
TOTAL 4 0 3 5 9 4

Fonte: Questionario aplicado.
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Grafico 19: Oportunidade de crescimento
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Fonte: Questionario aplicado.

Os colaboradores (67%) identificam oportunidades de crescimento
profissional na Empresa, Outros 14% nao tém opinido formada sobre o assunto e
19% n&o veem oportunidade de carreira na Empresa.

O desenvolvimento de pessoas esta intimamente relacionado com o
desenvolvimento de suas carreiras. Carreira, por sua vez € uma sucessao ou
sequéncia de cargos ocupados por uma pessoa ao longo de sua vida profissional. A
carreira pressupde desenvolvimento profissional gradativo e cargos crescentemente
mais elevados e complexos. O desenvolvimento de carreira é um processo
formalizado e sequencial que focaliza o planejamento da carreira futura dos
funcionarios que tém potencial para ocupar cargos mais elevados. O
desenvolvimento de carreiras é alcancado quando as organizacées conseguem
integrar o processo com outros programas de Recursos Humanos, como avaliagéo
do desempenho, treinamento e desenvolvimento e planejamento de recursos

humanos.

De acordo com Chiavenato (1999, p. 326) os primeiros planos de
desenvolvimento de carreiras adotados pelas organizacbées eram rigidamente
formalizados e voltados unicamente para as necessidades organizacionais, como
um planejamento prévio e preparacao antecipada dos funcionarios para expansao,

novos mercados e outras mudancas organizacionais. Na atualidade, esses planos
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ndo sao mais unilaterais e passaram a abranger tanto as necessidades da

organizacdo como das pessoas envolvidas.

De uma maneira geral, os funcionarios precisam de alguma orientacao quanto

aos passos que deverao dar para desenvolver suas carreiras, seja dentro ou fora da

organizacao.

Tabela 16: Consideracao humana

QUESTAO Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo Média
Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Plenamente
(1) (2 (3) (4) (3)
24 0 0 0 4 14 5
28 0 0 0 4 14 5
34 0 0 1 2 15 5
TOTAL 0 0 1 10 43 5

Fonte: Questionario aplicado.

Grafico 20: Consideracao humana
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Fonte: Questionario aplicado.

Dos colaboradores, 98% consideram que a Empresa demonstra ter

preocupacao e cuidado com os funcionarios, € que 0s superiores hierarquicos se
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preocupam com a satisfacdo no trabalho e 2% nao tém opinido formada sobre o
assunto. Nenhum entrevistado respondeu discordar das assertivas apresentadas.

Do ponto de vista da Gestdo de Pessoas, a organizacao viavel é aquela que
nao somente consegue captar e aplicar adequadamente 0s seus recursos humanos,
como também os mantém satisfeitos a longo prazo na organizagdo. A manutencao
de pessoas exige uma bateria de cuidados especiais, entre 0s quais sobressaem 0s
estilos de geréncia, as relagdes com os empregados e 0s programas de higiene e
seguranca no trabalho.

De acordo com Chiavenato (1999, p. 345) todos esses processos visam
proporcionar um ambiente fisico, psicolégico e social de trabalho agradavel e
seguro, bem como assegurar relacdes sociais amigaveis e cooperativas, pois sdo
importantes elementos na definicdo da permanéncia das pessoas na organizacao e,
mais do que isso, na sua motivagao para o trabalho e para o alcance dos objetivos

organizacionais.

Tabela 17: Reconhecimento

QUESTAO | Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo Média

Parcialmente | Nem Discordo | Parcialmente | Plenamente

(1) (2) (3) (4) ()

30 2 0 1 3 12 4
37 0 1 1 3 13 5
38 0 1 3 1 13 4
TOTAL 2 2 5 7 38 4

Fonte: Questionario aplicado.
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Grafico 21: Reconhecimento
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Fonte: Questionario aplicado.

Dos colaboradores, 83% percebem que a Empresa valoriza o trabalho de
cada um e oportuniza reconhecimentos por bom desempenho; outros 9% nao tém
opinido formada sobre o0 assunto e 8% nao percebem este reconhecimento por parte
da Empresa.

Muitas vezes, os subordinados requerem, por parte de seus gerentes,
atencdo e acompanhamento, pois enfrentam varias contingéncias internas e
externas e estdo sujeitos a uma multiplicidade de problemas variados, que afetam
seu desempenho. Alguns conseguem contorna-los, outros precisam de apoio. Nesse
contexto, a relacdo com os funcionarios tem por objetivo, a criacdo de uma
atmosfera de confianca, respeito e consideracdo e buscam maior eficacia
organizacional por meio da remocao de barreiras que inibem a plena participacao

dos funcionarios e o cumprimento de suas politicas organizacionais.

Para Chiavenato (1999, p. 351) as relagdes com os empregados devem fazer
parte integrante da filosofia da organizacao que deve tratar seus funcionarios com
respeito e oferecer meios de atender as suas necessidades pessoais e familiares.
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QUESTAO | Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo Média
Parcialmente | Nem Discordo | Parcialmente | Plenamente
(1) (2 (3) (4) (5)
32 0 2 0 1 14 5
39 0 1 0 1 16 5
TOTAL 0 3 0 2 30 5
Fonte: Questionario aplicado.
Grafico 22: Justica
JUSTICA

91% dos colaboradores tém a percepcéao clara de que a Empresa trata a
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Fonte: Questionario aplicado.

todos de forma justa e respeitosa enquanto que somente 9% nao concordam com

esta assertiva.

Administradores éticos alcangcam sucesso a partir de praticas administrativas

caracterizadas por equidade e justica. Sem ética, as organizacées nao podem ser

competitivas. Etica e competitividade sdo inseparaveis. Nenhuma organizacdo pode

competir com Ssucesso quando as pessoas procuram enganar as outras, tentam

aproveitar-se das outras, as acoes requerem confirmagao de cartério porque nao se

acredita nas pessoas, cada disputa acaba em litigio nos tribunais, e os negb6cios nao
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sao honestos. Todo sistema de competicdo presume valores de confianca e justica
(CHIAVENATO, 2003, p. 605).
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Obs.:

1. Os formularios foram embaralhados em relagdo a parte I, a fim de evitar qualquer identificacdo;

Concordo parcialmente 5=

o discordo nem concordo 4

=Na&

Discordo; 2=Discordo parcialmente; 3

2. Simbologia: 1

Concordo Plenamente

z

Otimo.

Muito Bom; 5 =

Ruim; 3 = Bom; 4 =

;2=

€ssimo

z

P

Fonte: Questionario aplicado.

3. Conceitos: 1
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1. As questbes de n® 5, 18, 19, 22, 32 e 36, por apresentarem avaliacao inversa (Discordar plenamente é resposta

positiva e Concordar plenamente é resposta negativa), tiveram suas médias transpostas de acordo com a formula

Meédia = 6- média calculada.



QUESTIONARIO - PARTE lll - FATORES DE MOTIVAGAO

TOPICO PESQUISADO QUESTAO
Estrutura Instalagées fisicas 1
Responsabilidade / Autonomia Autonomia 6
Relagédo com o cliente Relagédo com o cliente 12
Salério Salério somado a beneficios 9
Estabilidade Estabilidade no emprego 7
Cooperagao Integracao da equipe de trabalho 4
Lideranga / Suporte Quantidade de treinamento 2
Qualidade do treinamento 3
Relggéo das liderangas com a 14
equipe
Desafios Desafios existentes no trabalho 11
Participacao Participacdo nas decisdes 13
Ser ouvido 16
Identidade / Orgulho Gostar do que faz 8
Imagem da Empresa 10
Oportunidade Oportunidade de crescimento 5
Reconhecimento Ser reconhecido e valorizado 15
Outros 18
Nada 17

Fonte: Questionario aplicado.
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Grafico 23: Fator de motivacao

FATOR DE MOTIVAQI\O
" 19
12 10 10
10
8 | 7 8 7
6 5 5
44 2 2
2 1 1
o L1 = [] | =
© () E o (0] o = (2] (o] () (0] o
= © = he] ] © o ] T O o =
2 8§+ 8 & § ¢ ¢ = ¢ S5 § &
E ZE SF% & = 5 ©8 4 S E£p € =
g |82 o2 8 g S4 O = SO = z
@ o 8O n o) = b = o) <
o5 ® L (@) a o g
8 O &
:

Fonte: Questionario aplicado.

Entre os fatores analisados, observou-se que 0s que tiveram maior
pontuagdo, portanto, demonstram maior interesse entre os funcionarios, refere-se a
identidade/orgulho, reconhecimento e participagdo, seguidos por cooperacao,
estabilidade e oportunidade. O que leva a crer que o nivel de motivacao entre os

funcionarios é considerado aceitavel.
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6 FORMULACAO DE ESTRATEGIAS

Apés a conclusao da pesquisa de Clima Organizacional € possivel conhecer a
empresa em estudo, percebendo os fatores que influenciam no desenvolvimento da
mesma. O Clima refere-se ao ambiente interno e varia segundo a motivagdo dos
colaboradores. Demonstrando as reagdes imediatas, as satisfagcbes e as
insatisfacbes pessoais. Apresenta os problemas que a situacdo de trabalho, a
politica de valores existentes, a caracteristica dos colaboradores, o estilo de
lideranca utilizado, o tempo de existéncia, o ramo de atividade, as condicbes
econbmicas, a estrutura organizacional e a perspectiva de carreira provocam na
organizacdo. E diante das exigéncias que o ambiente interno provoca que se torna
possivel sugerir medidas que formam um conjunto de solucdes relativas a

sobrevivéncia, a manutengéo e ao crescimento da organizagao.

A estrutura de um ambiente favoravel se forma a partir do momento que todos
aqueles que fazem parte da empresa se comprometam numa agdo marcada por
valores de cooperacao rumo ao objetivo final, pensando neste ambiente sugere-se a
empresa TOP PARK manter na empresa o espirito de equipe e o orgulho em
participar da mesma; oportunizar um processo de autonomia aos colaboradores;
evidenciar os desafios de cada cargo ocupado na empresa; efetivar a participacéao
dos componentes da equipe Top Park; aperfeicoar a comunicagao; perpetuar o
reconhecimento profissional; analisar os saléarios e beneficios; podendo ainda

melhorar a estrutura fisica oferecendo mais conforto aos usuarios.

6.1 ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO E RETENGAO DO CAPITAL
INTELECTUAL

Considera-se importante o planejamento para intensificar a politica de
retencdo do capital intelectual, para que a empresa possa diminuir a rotatividade e

poder manter uma equipe integrada com os objetivos da mesma.



98

Quinn (1992 apud GOTTARDO 2000, p. 21), considera que as capacidades
intelectuais devem ser sempre estimuladas, pois é a partir da aquisicao de
conhecimento que surgem novos projetos de trabalho e desenvolvimento de
marketing interno e externo, além da integracdo entre as equipes e da plena
satisfacdo das atividades exercidas.

Para Edvinsson e Malone (1998 p. 40), capital intelectual é a posse de
conhecimento, experiéncia aplicada, tecnologia organizacional, relacionamentos
com clientes e habilidades profissionais que proporcionam a empresa uma

vantagem competitiva no mercado.

Para a empresa estudada a retencdo de capital intelectual é bastante
importante, devido a interagdo que os colaboradores possuem com os clientes. Ao
perder um colaborador, torna-se dificil e demorado estabelecer outro vinculo com o
cliente. Para isso propde-se a Top Park investimento na politica de retencado do
capital intelectual, que podera ser por meio de registros diarios das solicitacées dos
clientes, suas preferéncias, suas observacoes e sugestdes. Diante do registro, a
empresa podera oferecer melhor qualidade no atendimento, independente do
colaborador que atender o cliente.

6.1.1 Verificacao de potencialidades

Considera-se a estrutura organizacional e a definicdo dos cargos compativel
com a estrutura da empresa. Por ser uma empresa pequena e tendo os cargos
estrategicamente definidos, o0s quais nao exigem alto grau de instrucdo a
oportunidade de crescimento € limitada, o que eleva a rotatividade. Durante a
pesquisa percebeu-se que o clima organizacional é agradavel o que permite a
empresa oferecer e estimular outros recursos para manutencdo e melhora do

ambiente organizacional.

A empresa utiliza como método de retencao de capital intelectual encontros
mensais, possibilitando um ambiente de trabalho agradavel focado na gestdo de

pessoas, além de manter os encontros mensais, sugere-se a criacao de um
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programa de idéias do més, seria algo criativo que faria com que cada colaborador
pudesse expressar sua opinido dando idéias para melhorias no patio, facilidades e
comodidades aos clientes, sugestdes de comemoragdes e integracdes entre os
colaboradores da empresa, entre outras melhorias. A melhor idéia poderia ser
premiada com uma folga. O intuito seria aumentar a participacdo dos colaboradores,

fazendo com que sintam mais atuantes e reconhecidos no ambiente organizacional.

6.1.2 Mapeamento das habilidades e competéncias

Sugere-se algumas alteracdes no organograma para realinhar os cargos e
funcdes existentes na empresa. No modelo atual percebe-se que o0s cargos estéao
centralizados ao RH da empresa, podendo este delegar ao supervisor de patio
algumas atribuicdes, ja que a empresa dispde desta mao de obra podera aproveita-
la para fazer a ponte entre RH e os patios de estacionamento. J&4 o cargo de
atendente que aparece no organograma nao foi encontrado no momento da
pesquisa, neste sentido observou-se que manobrista e atendente na atual descricao
dos cargos e funcdes exercem a mesma atividade, logo se justifica a alteracdo no
organograma da empresa.
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Fig. 2 — Organograma Proposto

6.1.3 Recrutamento interno

100

O recrutamento interno torna-se desnecessario, considerando-se a limitacao

nas oportunidades de crescimento.

6.1.4 Plano de sucessao

A empresa é constituida por dois (02) so6cios, porém somente um (01)

administra, assumindo a funcdo de Gerente Geral. Sendo assim, atualmente nao

existe um plano de sucessao.
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6.2 GESTAO DE PESSOAS E RESULTADOS

6.2.1 Definicao de indicadores

As politicas de Gestdo de Pessoas referem-se as maneiras pelas quais a
organizacao pretende lidar com seus colaboradores e por intermédio deles atingir os
objetivos organizacionais, permitindo condicdes para o alcance de objetivos
individuais. Percebe-se que a empresa Top Park possui uma politica de Gestao de

Pessoas em desenvolvimento.

Sugere-se a empresa que inclua nos procedimentos de Recursos Humanos
entrevista de desligamento para captar dos colaboradores as possibilidades de
melhoria e com isso a diminuicdo da rotatividade. Sugere-se ainda criar uma forma
melhor de comunicacdo, como por exemplo, um painel interativo em cada patio,
onde automaticamente as informacdes fossem expostas e que a pesquisa de clima
organizacional seja feita em intervalos menores para melhor acompanhamento do

clima organizacional.

6.2.2 Processos de avaliacao de desempenho

A avaliacdo de desempenho € uma ferramenta que permite diagnosticar o
desenvolvimento do colaborador com o trabalho. Além de analisar o desempenho
individual e grupal dos colaboradores, € um forte instrumento de motivagdo e
aperfeicoamento.

z

E preciso incentivar o bom desempenho, pois algumas pessoas se

comportam conforme fungéo daquilo que recebem de recompensa ou reforgo.

Neste caso uma avaliacdo de desempenho focada no atendimento ao cliente,
onde o colaborador de maior destaque recebe premiacbes. Dessa forma o
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colaborador se sente estimulado a reforcar sua atitude e a equipe tende a fazer o

mesmo.

6.2.3 Processo de readequacao das pessoas hos processos

Cabe a empresa reavaliar seus processos ou até mesmo recria-los com foco
nos objetivos almejados, na visdo e missdao da empresa. Apos esta analise,
ocorrendo alguma mudanca, deve ser repassado imediatamente e de forma

bastante clara e objetiva aos integrantes da equipe.

6.3 PLANOS DE PRATICAS DE RECRUTAMENTO E SELECAO

Muitas empresas utilizam os programas de integracdo de novos
colaboradores. Estes tém como objetivo inserir os mesmos ao novo ambiente de
trabalho, onde sdo apresentadas a missao da empresa, sua visao e valores, a
politica de gestdo de pessoas, bem como os profissionais responsaveis por cada
setor.

De acordo com Moller (1997) sempre é possivel melhorar a capacidade de
selegcdo, e encontrar as pessoas certas € a chave de sucesso para a empresa. No
futuro as empresas competirdo entre si ndo apenas pelos clientes, mas também por
recursos humanos qualificados. Em um mercado competitivo, se a empresa nao tiver
uma cultura que estimule e segure os funcionarios, eles trabalhardao para o
concorrente. A empresa Top Park possui um processo de recrutamento e selecéao
definido conforme podera ser observado em seguida. Sugere-se que a empresa
tenha outras opcgdes de busca de candidatos, como anuncio em Instituicbes de

ensino.
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6.3.1 Previsao de demanda de colaboradores

Atualmente a demanda por novos colaboradores somente se torna necessaria

quando ha o desligamento de outros.

Com a intencdo da ampliagdo de disponibilidade de vagas novos
colaboradores deverao ser contratados. Porém o prazo dessas contratacoes ainda €

indeterminado.

6.3.2 Modelos de recrutamento: interno e externo

O recrutamento externo acontece seguindo varias etapas. Desde a divulgacao
das vagas disponiveis, as entrevistas em grupo e individuais, a semana de
experiéncia até ocupacao do cargo o colaborador € acompanhado pela Analista de
Recursos Humanos. O processo tem-se mostrado eficiente. Como melhoria a busca
por candidatos poderia ser expandida.

Tratando-se de uma empresa familiar e sua méo de obra significativa é o
cargo de manobrista a possibilidade de recrutamento interno e viabilidade de

crescimento dentro da empresa € pequeno.

6.3.3 Estratégias de decisao para contratacao

O novo colaborador pode ser contratado levando em conta ndo s6 um bom
ajustamento a funcdo imediata. Deve ter perfil inovador capaz de atender as
necessidades da empresa, aplicando seu conhecimento e experiéncia para a
solucdo de novas ou diferentes situacbes e conquistar a confianca dos atuais e
futuros clientes.
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6.4 PLANO DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Sugere-se proporcionar aos colaboradores treinamento e aperfeicoamento
para um bom desempenho de suas funcdes e desenvolvimento de sua carreira,
além de oportunidades para aprimoramento técnico, cultural, social, funcional e
progresso financeiro. O treinamento poderia ser de forma integral, ndo apenas no
inicio das atividades na empresa. Outros treinamentos poderiam ser realizados
interna e externamente. A empresa poderia disponibilizar informagbes sobre cursos
gratuitos nas mais diversas areas, eventos culturais, palestras, seminarios onde sao
tratados diversos assuntos, uma opcao seria manter contatos com universidades

que geralmente oferecem essas oportunidades a comunidade em geral.

6.5 PLANO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Segundo Chiavenato (1999), a avaliagdo de desempenho é uma verificacdo
sistematica do desempenho de cada pessoa em fungdo das atividades que ela
desempenha, das metas e resultados a serem alcangados e do seu potencial de

desenvolvimento.

Indica-se a aplicagdo de uma avaliacdo de desempenho a cada seis meses.
Focada especialmente no atendimento ao cliente, que exigido constantemente
qualidade dos servigos prestados.
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6.6 PLANO DE REMUNERACAO E BENEFICIOS

A remuneracdo € a forma de pagamento ou recompensa atribuida ao
colaborador decorrente de um servico prestado. Deve-se remunerar de forma justa e
adequada, considerando o servigo prestado e a situacdo do mercado de trabalho.

A empresa faz parte da categoria do Sindicato do Comércio, onde o salario é
estabelecido de acordo com o piso salarial da categoria. Com a pesquisa de Clima
pode-se perceber que a maioria dos colaboradores considera o salario e os
beneficios concedidos compativeis com suas atividades. Porém, a empresa poderia
oferecer convénios odontolégicos, direcionados aos colaboradores e familiares,
melhorar os beneficios como vale alimentacédo e refeicdo e proporcionar desconto

irrisério do vale transporte, o que pode incentivar ainda mais os colaboradores.

6.7 PLANO DE COMUNICAGCAO E CRIATIVIDADE

Possibilitar meio e clima para desenvolvimento amplo das informacdes e
comunicagodes e incentivar sugestdes, a fim de conseguir a participacao integral dos
funcionarios nos objetivos béasicos da empresa, através de idéias de

aperfeicoamento dos métodos de trabalho e de novas oportunidades de negdcios.

Conforme a pesquisa de Clima os colaboradores consideram que as
informacdes necessarias para a realizacao de seus trabalhos sao claras, objetivas e
suficientes e consideram o sistema de comunicagcdo da empresa eficiente, mesmo
adequado no processo de comunicacdo sempre sera necessario cuidados para se

fazer entender, ou seja, o que passamos e recebemos de informacéo.
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6.8 ARQUITETURA ORGANIZACIONAL

Para que uma organizacao tenha uma arquitetura organizacional bem definida
€ preciso alinhar a sua estratégia a todo seu contexto entendendo dessa forma seu
negécio, seu ramo e o mercado no qual se encontra (ambiente externo), seus
processos, sistemas de informacgédo e capital humano (ambiente interno), e alinhar

tudo isso com suas estratégias organizacionais, para atingir os objetivos desejados.

Estudando a empresa percebeu-se que a mesma esta estruturada de forma
dindmica, o que atende as necessidades de seu negécio baseado na confianca € no
compromisso. Sugere-se que a TOP PARK atente-se cada vez mais as
necessidades do mercado, possibilitando dessa forma criar diferenciais e estratégias

para competicao.

6.9 ANALISE DA VIABILIDADE ECONOMICA / FINANCEIRA

As sugestdes apresentadas n&o demandam significativos investimentos
financeiros e sim, gerenciais, pois sao focadas nos processos da empresa €
comportamento dos colaboradores. Grande parte dos recursos que poderao ser
utilizados caso as sugestdes venham a ser atendidas, podem ser encontrados na
propria empresa, muitas ferramentas poderdo ser criadas por meio de material de
escritorio disponibilizado na empresa.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O clima de uma organizacao pode ser representado pelos conceitos que o0s
individuos partilham a respeito do lugar em que trabalham. Como conceitos, as
percepcoes de clima sao abstragdes significativas de conjuntos de indicios
baseados nos acontecimentos, condi¢cdes, praticas e procedimentos que ocorrem e
caracterizam a vida diaria de uma organizacao. Pode ainda ser considerado como o
elo conceitual entre o nivel individual e organizacional no sentido de expressar a

compatibilidade ou congruéncia das expectativas, valores e diretrizes formais.

Deste modo, a consideravel atencdo que tem sido desprendida sobre o
conceito de clima organizacional tem sido uma tentativa para entendimento dos
processos pelos quais a estrutura organizacional e estratégias administrativas
afetam a motivacao e atitudes individuais dos empregados.

A idéia de clima organizacional surge para referir-se a um atributo ou conjunto
de atributos do ambiente de trabalho. A ideia de um clima organizacional percebido
parece ambiguo. Nao se pode ter certeza se ele encerra um atributo da organizacao
ou do individuo. Quando se refere a organizacdo, as medidas do clima
organizacional percebido sdo avaliadas em termos de precisdo das percepgdes.
Quando se refere ao individuo o clima organizacional percebido poderia ser um

nome diferente de satisfagdo do trabalho ou atitudes dos empregados.

Dentro de uma abordagem mais compreensivel sobre o tema, o termo clima
organizacional pode ser considerado como sin6bnimo de meio ambiente psicoldgico
da organizacado, atmosfera de trabalho e personalidades individuais Sendo as

personalidades individuais os principais determinantes do clima.

Observou-se que, medidas de clima organizacionais podem ser tidas, até
certo ponto, como medidas de personalidades individuais, mencionadas de
passagem a existéncia de outros fatores, tais como: competicdo, mudancas
tecnoldgicas, ambiente fisico, normas internas, beneficios e variaveis econémicas.
Observou-se ainda a importancia dos padrées de lideranga, de comunicacao, de
objetivos e de processo decisério, dada pelos entrevistados.

Dentre os estudos realizados para verificar o clima organizacional pode-se

citar aqueles que mostram relagdes com as variaveis. Os mesmos sao classificados



108

como variaveis independentes, intervenientes e dependentes. E considerado como
uma variavel independente quando é fator significativo para que ocorra um
determinado resultado. Neste caso, observa-se que o clima organizacional afeta
determinados fatores de desempenho organizacional, como: produtividade,
satisfacdo e absenteismo.

Também se destaca que o clima organizacional e o desempenho estdo
relacionados intensamente. Apesar disso, a relacdo entre clima e desempenho nao
¢é facilmente compreendida, nem tao persuasiva como a relagdo entre satisfacdo no

trabalho e clima organizacional.

Os individuos podem ter uma percepcédo de seu clima de trabalho como
inovador, com normas orientadas, supervisao intima, e com isso, apresentar mais
sucessos registrados do que os individuos que trabalham em climas inconsistentes.
As percepcdes de um clima inconsistente se associam a um baixo desempenho

organizacional.

A quantidade de trabalho administrativo € mais facil de se prever em um clima
no qual se estimulam inovacdes do que em um clima no qual se estimulam padrbes
e procedimentos. Em um clima inovador, se espera maior produtividade dos
individuos com talentos e atitudes, que estao associados com a independéncia de
pensamento e agdo, e com habilidade de serem mais produtivos em situagdes

espontaneas e ndo-estruturadas.

A partir destas consideragdes, pode-se dizer o clima organizacional pode ser
analisado sob diferentes angulos. Neste caso, € preciso o interesse em verificar
quanto que a varidvel independente explica a variavel dependente ou a

interveniente.

De outro lado, muitos estudiosos tém se preocupado com a identificacao das
percepcoes que os colaboradores possuem do ambiente de trabalho com a

finalidade de verificar os sintomas ou pontos criticos para a correcao dos mesmos.

Em suma, sobre a gestao de pessoas, foi possivel observar que, a conducao
das acdes que objetivam a garantia de um funcionario capacitado e inovador, que
atue dentro dos principios legais, morais e éticos, cujas acbes se materializem na
adequada prestacao dos servicos, além de almejar que o papel dos colaboradores

da area de gestdo de pessoas, se torne o de um consultor, com capacidade de
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conhecer e executar as tarefas de controle das informacbes do quantitativo, do
namero de cargos e os gastos, atue ainda no planejamento, no desenho do perfil
dos colaboradores necessarios para atuar nos objetivos, no desenvolvimento das
habilidades e aptiddées e na promocdo do compartiihamento de conhecimentos e
experiéncias. Auxiliar os gestores fornecendo informacdes gerenciais e parametros

técnicos para subsidiar a tomada de decisoées.

De uma maneira geral, o planejamento estratégico da Gestdo de Pessoas
deve ser parte integrante do planejamento estratégico da organizacao e refere-se a
contribuicdo da area de Recursos Humanos para o alcance dos objetivos
organizacionais, bem como o incentivo para o alcance dos objetivos individuais dos

funcionarios.

A Gestao Estratégica de Pessoas envolve a tentativa sistematica de atrelar as
praticas de recursos humanos e os perfis culturais da empresa as suas estratégias
competitivas, a fim de ajudar os gestores a garantir uma vantagem relativa sobre as

demais organizacdes € melhorar o seu desempenho.
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