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RESUMO

A gestdo de pessoas € um elemento estratégico nas organizacdes. Dentre as estratégias que
podem ser adotadas pela gestdo de pessoas, 0 monitoramento do clima organizacional vem
sendo foco nas organizagBes. No mundo competitivo, as incubadoras de empresas surgem,
com o objetivo de proporcionar aos novos empreendimentos, meios para que tenham
condi¢cdes de expandir, auxiliando no desenvolvimento econémico local e regional. O
presente estudo objetivou analisar o clima organizacional de trés empresas do projeto
incubadora de uma cidade do interior do estado de S&o Paulo e, verificar os impactos que o
clima presente esta causando nestes empreendimentos. O critério utilizado para a selecdo das
empresas foi o de graduacdo, isto €, foram escolhidas empresas com mais tempo de
incubadora e que estardo prontas para deixar o projeto no final do ano de 2014. Este estudo
valeu-se de métodos qualitativos e quantitativos para poder efetuar o processo metodoldgico e
construir a analise final da pesquisa. Como método quantitativo foi utilizada uma Escala de
Clima Organizacional construida e validada por Martins et al. (2004) e como método
qualitativo foi realizada uma entrevista com funcionarios e gestores das empresas estudadas,
com o objetivo de coletar informagdes para auxiliar no estudo, proporcionar melhor
compreensdo do ambiente de trabalho e verificar quais os principais impactos causados pelo
clima presente. Percebeu-se que, as empresas estudadas, apresentam sérios problemas em seu
ambiente de trabalho e, por sua vez, este clima organizacional vem impactando em outras
variaveis como, nivel de estresse, rotatividade de profissionais, desempenho profissional e na
lucratividade destas organizagdes.

PALAVRAS-CHAVE: Clima organizacional. Gestdo de Pessoas. Escalas de Clima
Organizacional. Incubadora de Empresas.



ABSTRACT

The people management is a strategic element in organizations. Among the strategies that can
be adopted for managing people, the monitoring of organizational climate has been the focus
in organizations. In the competitive world, business incubators emerge, with the goal of
providing new ventures, means for companies in early life, have conditions to expand, aiding
in local and regional economic development. The present study aimed to analyze the
organizational climate of three companies of the incubator project of a city in the state of Sdo
Paulo and verify the impact that the current climate is causing these developments. The
criterion used to selection of the companies was the graduation, ie, companies with longer
incubator were chosen and will be ready to leave the project at the end of 2014. This study
drew on qualitative and quantitative methods in order to make the methodological process and
build the final analysis of the research. As quantitative method one Organizational Climate
Scale constructed and validated by Martins et al. (2004) was used and as qualitative method
an interview with employees and managers of the companies studied was conducted, with the
purpose of collecting information to assist in the study, provide better understanding of the
workplace and examine which principal impacts caused by this climate. Was perceived that
the companies studied, presents serious problems in their work environment and in turn, this
organizational climate has impacted on other variables such as, level of stress, turnover of
professionals, professional performance and profitability of these organizations.

KEYWORDS: Organizational Climate. People Management. Scales of Organizational
Climate. Business Incubator.
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INTRODUCAO

A realidade vivenciada pelas organizagdes estd marcada por mudancas nos processos
produtivos, forcando as empresas a inovarem e a se reciclarem, cada vez mais, para
conseguirem manter-se em um mercado altamente competitivo. A relagdo entre empregados e
gestores também passa por diversas mudancas. As organizacGes preocupam-se com as
necessidades, satisfacdes e desejos de seus clientes internos, buscando alternativas para que
seus profissionais continuem trabalhando com produtividade.

Nesse contexto das organizagdes, torna-se cada vez mais necessario, a area de Gestdo de
Pessoas, a mensuracdo de suas acfes por meio de procedimentos que possam respaldar ao
maximo o papel dos gestores nas empresas (BARRETO et al. 2011). O objetivo maior é
transformar a &rea em um ponto estratégico, cuja atuacdo esteja alinhada aos planos de
negdcios. Como fazer isso, de maneira eficaz, é a grande questdo. (CAMPELLO; OLIVEIRA,
2008). Faz-se conveniente criar setores de Gestdo de Pessoas que funcionem como agentes de
mudanca e que caminhem além do simples gerenciamento do capital humano, apoiando
iniciativas e planos de agdo que contribuam a execucdo das estratégias do negdcio. E
justamente nesse contexto que, através dos tempos, surgiram vdrias ferramentas de
mensuracdo e avaliacdo de gestdo de pessoas, dentre elas, a do clima organizacional
(CAMPELLO; OLIVEIRA, 2008).

O clima organizacional € um conceito utilizado para o entendimento da forma pela qual
os profissionais de uma organizacdo percebem alguns fatores. O clima afeta a qualidade de
vida, o desempenho, a satisfacdo no trabalho e o nivel de comprometimento. A literatura
cientifica traz definicbes do clima organizacional como: o nivel de proximidade existente
entre as expectativas desenvolvidas pelos empregados e as da organizacdo (GLICK, 1985),
trata-se do nivel de apoio organizacional percebido pelos profissionais (EISENBERG et al.
1986). Os profissionais da organizacdo desenvolvem suas percepcdes com base em como 0S
negocios sdo gerenciados no dia a dia, portanto, é a partir do nivel de apoio e reconhecimento
percebido que eles definem o clima organizacional (SCHNEIDER; WHITE, 2004).

Segundo Menezes e Gomes (2010) o clima organizacional tem sido um dos construtos
mais estudados nas organizag6es. O clima organizacional esta relacionado com as percepgdes
que os profissionais tém em relacdo a aspectos do seu ambiente de trabalho (MENEZES;
GOMES, 2010). Desta forma, o interesse que as empresas vém nutrindo pelo clima

organizacional, traduz a preocupagdo que as organizagdes estdo tendo com a qualidade das
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relacfes entre as pessoas e a organizacdo. Para Rizzatti (2002) o estudo do clima é uma
maneira de conhecer a empresa, seu ambiente de trabalho, descobrir percepcgdes e aspiracdes
dos profissionais e fazer um diagnostico da organizacao.

Em relacdo ao universo de incubadoras de empresas, segundo estudo realizado em
2011, pela Secretaria de Desenvolvimento Tecnoldgico e Inovacgdo, do Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo (MCTI) e pela Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC) o faturamento gerado por empresas graduadas
(empresas que deixaram a incubadora e mantiveram-se atuantes no mercado) ultrapassa 0s
quatro bilhdes de reais. Este nimero mostra o quanto as incubadoras, ao fazerem um trabalho

sério e profissional com as empresas incubadas, conseguem atingir nimeros expressivos.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O principal problema a ser respondido neste estudo foi: Como estd o clima
organizacional das trés empresas estudadas, segundo mensuracdo proporcionada pela ECO -
Escala de Clima Organizacional e analise do processo de entrevista aplicado e quais impactos
este clima provoca nessas organizagdes?

Diante da pergunta problema acima, se desenham os objetivos desta pesquisa.

1.2 OBJETIVOS
Objetivo Geral
Como objetivo geral esta dissertacdo se propds a avaliar o clima organizacional de trés
empresas de uma incubadora situada no interior do estado de Sdo Paulo e verificar os
impactos que o clima presente causa nestes empreendimentos.
Especificos

Como objetivos especificos buscou-se:

e ldentificar os impactos que o clima organizacional causa nas empresas

incubadas estudadas.
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e Mensurar a percepcdo que os profissionais das empresas estudadas
possuem do clima organizacional, em relacdo aos fatores: Apoio da chefia
e da organizacdo, recompensa, conforto fisico, controle/pressao e coeséao

entre os colegas.

1.3 HIPOTESES

Apos realizar um estudo da ECO visualizou-se que a ferramenta possibilita mensurar
cinco fatores do clima organizacional de uma empresa. Também foram feitos diversos
contatos com as empresas, estudadas, do projeto incubadora. Com base nos fatores capazes
de mensuracdo, proporcionados pela ECO, e os contatos com as empresas que participaram do
estudo desta dissertacdo foi possivel criar algumas hipoteses que vieram a ser comprovadas ou

refutadas no decorrer da elaboracdo da pesquisa.

H1. O clima organizacional presente nas organizacdes estudadas impactam no indice de
rotatividade, lucratividade, estresse e desempenho dos empreendimentos.

H2. Os gestores das empresas estudadas ndo fazem monitoramento do clima organizacional,

apesar de acharem esta ferramenta importante.

1.4 JUSTIFICATIVA

Uma empresa para obter sucesso necessita de capital, investimento, lucro, produtividade
e, principalmente, profissionais capacitados, motivados e capazes de contribuir para o
crescimento da organizacdo. Um bom clima organizacional é capaz de melhorar
consideravelmente o desempenho dos profissionais na produtividade e, inclusive, na imagem
da empresa perante seus clientes, parceiros e fornecedores. Segundo Schneider (1972), um
dos precursores em estudos de clima organizacional, o estudo do clima organizacional
possibilita e proporciona avaliar quais sdo as percepces que os profissionais possuem da
organizacdo a qual pertencem. E justamente nesse contexto que, através dos tempos, surgiram
ferramentas de mensuragédo do clima organizacional (CAMPELLO; OLIVEIRA, 2008).
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A palavra clima origina-se do grego klima e significa tendéncia ou
inclinacdo. O clima ¢ algo que ndo se pode ver ou tocar, mas ele é facilmente
percebido dentro de uma organizagdo através do comportamento dos seus
colaboradores. (CAMPELLO; OLIVEIRA, 2008, p. 3)

O clima de uma organizacao esta relacionado a percepcao coletiva que as pessoas tém
da empresa, por meio da experimentacdo de préaticas, politicas, estrutura, processos e sistemas
e, também, da consequente reacdo a tais percepcbes (BERGAMINI; CODA, 1997). Séo
encontradas algumas definicdes desenvolvidas por estudiosos e pesquisadores nacionais e
estrangeiros, que procuram explicar o significado de clima organizacional (WOOD JR;
TONELLI; COOKE, 2011). Em todas as defini¢Bes o clima esté ligado diretamente & maneira
como o colaborador percebe a organizacdo em relagédo a sua cultura, normas, usos e costumes;
como ele interpreta tudo isso e como reage, positiva ou negativamente, a essa interpretacdo
(BARRETO, 2011).

Com base na pesquisa bibliografica realizada para a elaboragdo da dissertacéo,
percebeu-se que o0s estudos encontrados sobre clima organizacional foram focados em
empresas de grande porte ou pequenas e médias empresas e ndo foi encontrado nenhum
estudo voltado ao clima organizacional de empresas em estagio de incubacao.

Justifica-se também fazer este estudo em empresas incubadas, pelo impacto que as
empresas das incubadoras do Brasil causam no desenvolvimento econémico local e regional.
Segundo Machado e Molinari (2008), para que as estratégias empresariais possam atingir seu
objetivo, faz-se necessario a utilizacdo de métodos para medir os fatores que influenciam seus
profissionais para 0 cumprimento de seu trabalho dentro da organizagéo, tornando possivel o
diagnostico da empresa, neste caso, o clima organizacional.

A presente dissertacdo esta dividida em cinco secGes. A primeira secdo traz o
problema de pesquisa, objetivos gerais e especificos desta dissertacdo, as hipoteses e a
justificativa do por que estudar este tema. A segunda secao traz a fundamentacgdo teorica, que
apresenta 0 estudo feito aos conceitos de gestdo de pessoas, clima organizacional e
incubadora de empresas. A terceira secdo traz os procedimentos metodologicos adotados
nesta dissertacdo, como: caracterizacdo dos participantes, instrumentos de coleta de dados e
caracterizacédo da pesquisa. A quarta segéo trata-se da apresentacdo dos resultados, onde traz a
analise feita nas trés empresas estudadas e por fim a secéo cinco traz as consideragdes finais

desta dissertacéo.
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2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Para a elaboracdo da fundamentacdo teorica desta dissertacdo de mestrado, foi
realizada uma analise bibliografica junto as plataformas de busca Spell, Scielo, Web Of
Science, Anpad, Semead e Banco de teses e dissertacdes da CAPES. Foram escolhidas estas
plataformas devido ao grau de idoneidade, seriedade e reconhecimento que estas possuem no
meio cientifico e académico. A andlise levou em conta artigos, teses e dissertacfes
publicados, nos altimos seis anos, sobre o tema e as palavras-chave, compreendendo 0s anos
de 2007 a 2012.

2.1. Gestdo de Pessoas

Para Montana e Charnov (2010), a formac&o de parcerias, no cenario organizacional, é
ponto crucial para o pleno desenvolvimento tanto da empresa quanto de seus trabalhadores,
exatamente porque a formacdo de parcerias se tornou um elemento de sobrevivéncia nesse
competitivo mercado global. Para sobreviver, as empresas devem fazer parcerias com
fornecedores, clientes e credores, entre outros. Entretanto, a formacdo de parcerias deve
ocorrer tanto no ambiente externo quanto no ambiente interno da organizacao.

De acordo com Montana e Charnov (2010), a formagdo de parcerias no ambiente
interno s6 acontece, de fato, quando h& um clima de integracdo, quando as pessoas
compreendem que o trabalho em grupo é mais importante e que proporciona melhores
resultados do que o trabalho individualizado. De acordo com Griffin (2007), se a empresa em
que o profissional trabalha modernizar o prédio em que fica o escritério, atualizar a tecnologia
e mudar o organograma, entre outras mudancas, as pessoas perceberdo naturalmente. Mas,
provavelmente, continuardo a fazer o mesmo trabalho que faziam antes da mudanca. Para
tanto, Tavares (2005) defende que se faz necessario ocorrer mudangas na maneira das pessoas
pensarem e para que isto acontega, 0s gestores terdo papel fundamental. O importante agora
ndo é o trabalho fisico e concreto que se apresenta, mas sim o psicoldgico, isto €, a mudanca
de modelo mental. Para Montana e Charnov (2010), as mudancas podem acontecer em
diversos niveis, desde como um evento diario e de pouco impacto, até eventos que geram
ansiedade e preocupacdo. Para que uma equipe funcione, de forma eficaz e eficiente, é preciso
que ocorra uma transformacdo profunda na esfera individual, uma verdadeira mudanca de

valores. Outros elementos também sdo importantes para o pleno desenvolvimento de parcerias
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eficazes, como o desenvolvimento de habilidades sociais e interpessoais, um sistema de
comunicacéo e de informac0es eficiente, entre outros.

Segundo Tavares (2005) ha trés tipos de resisténcia a mudanca:

e Aspectos logicos: Estdo relacionados aos interesses pessoais, isto €, ndo perder
as condigdes j& conquistadas.

e Aspectos psicolégicos: Medo do desconhecido, ndo compreensdo da mudanga,
falta de confianca em si mesmo ou nos outros, querer manter 0 mesmo status.

e Aspectos socioldgicos: politica, valores opostos, interesses ndo demonstrados.

Algumas estratégias podem ser utilizadas para contornar o quadro clinico de
resisténcia as mudancas. Segundo Kotter e Schlesinger (2008) eis algumas agoes:

e Educagéo e comunicacdo:

Preparacdo, com antecedéncia, ao processo de mudar, ndo deixar as pessoas serem
pegas de surpresa. Apresentar calmamente o processo, de forma clara, se possivel, com
recursos audiovisuais.

e Participacéo e envolvimento:
Envolver todos no processo de mudanga, com foco nas pessoas mais resistentes.
e Facilitacdo e apoio:

Ajudar as pessoas com mais dificuldades a se ajustarem ao processo de mudanga. O
programa pode ter aconselhamento, treinamento técnico, planos de carreira, aprimoramento,
etc.

e Negociagéo e acordo:

Indicada quando os colaboradores possuem um sentimento grande de perda. Uma
compensacéo financeira pode ajudar.

De acordo com Montana e Charnov (2010), em grupos, pode-se encontrar a situacao de
competicdo ou a situacdo de cooperacdo. Para a formacdo de parcerias no ambiente de
trabalho, deve-se estimular a situacdo de cooperacdo. Neste contexto, para Tavares (2005), a
area de gestdo de pessoas deve ser vista na organizagdo como parceira, atuando proxima ao
negocio de cada area da empresa. Seguindo a mesma linha de pensamento de Tavares (2005),
o0s autores Montana e Charnov (2010) defendem que a gestdo de pessoas para ser estratégica,
além de estabelecer parcerias com os demais setores da empresa, deverd também:

e Entender do negdcio de cada area;
e Preocupar-se com as atualidades do mercado e o impacto nas pessoas;

e Preocupar-se em capacitar pessoas;
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o Estar totalmente integrada as estratégias da empresa;

e Considerar as areas como clientes;

e Considerar a cultura da empresa, adaptando as necessidades de cada area;
e Buscar alinhamento entre todas as areas da empresa.

Esta nova forma de pensar a gestdo de pessoas, em parceria com outras areas da
administracdo, auxilia as organizacdes a tornarem-se mais competitivas e a atingirem 0s
resultados desejados. Organizagdes que conseguem o0s melhores talentos aumentam a
produtividade, conseguem atender bem seus consumidores e, consequentemente, tornam-se

mais lucrativas e inovadoras.

2.1.1 Conceito de Gestdo de Pessoas

Conforme afirma Tavares (2005), € relevante tratar acerca da importancia do conceito
de gestdo de pessoas na organizacdo. As mudancas ocorridas na economia mundial, do ponto
de vista tecnoldgico, social e mercadoldgico, trouxeram aumento na competitividade entre as
organizagfes de todo o mundo. Neste contexto, segundo Storey (2007), a gestéo
organizacional passou a preocupar-se em estimular o capital humano a atuar de forma mais
eficaz, portanto, a trabalhar de forma mais integrada aos objetivos corporativos. Nesta
perspectiva, Mascarenhas (2008) defende que a area de gestdo de pessoas passou a ser
considerada como um elemento estratégico e, gradualmente, veio assumindo fun¢des mais
relacionadas as areas estratégicas das organizacdes.

A éarea de gestdo de pessoas, diante deste novo cenério vivenciado pelas organizacdes,
deve mostrar-se capaz de criar novas praticas de gestdo, teorias e abordagens visando
contribuir com o desempenho corporativo e tornar evidente que fazer um bom gerenciamento
de pessoas pode impactar positiva ou negativamente as organizacbes (WRIGHT,
MCMAHAN, MCWILLIAMS, 1994; PAAUWE, 2004).

Para Fleury e Fischer (1992) a gestdo de pessoas surgiu e evoluiu através das respostas
que teve que dar as condigdes do contexto social e organizacional em que as empresas
estavam inseridas. Segundo Kaufman (2008) para narrar a evolugédo da gestdo de pessoas faz-
Se necessario citar as trés concepgdes que se sucederam até chegar aos dias atuais.

A primeira concepc¢do defende que a gestdo de pessoas € uma atividade genérica, isto
é, onde ha uma pessoa que da ordens e outra que receba as ordens ha gestdo de pessoas. A
segunda concepcéo para Kaufman (2008) envolve atividades relacionadas ao departamento de



21

recursos humanos (DRH), tais como as politicas e praticas de gestdo de pessoas. Nesta
concepcao o papel da gestdo de pessoas esta ligado as préaticas de treinamento, remuneragéo,
selecdo de pessoas e relacdes de trabalho. Para Kaufman (2008) esta concepcao, que se tornou
a base da gestdo de pessoas no século XX, é considerada como uma funcdo ndo estratégica,
Cujo objetivo maior era conter custos de curto prazo e evitar problemas com sindicatos. A
terceira concepcao emergiu na década de 1980 rompendo com a visdo tradicional do conceito
de gestdo de pessoas. Na nova concepcao busca-se uma gestdo de forma mais participativa no
gerenciamento dos profissionais, onde estes passam a ser vistos como ativos patrimoniais e,
na relacdo de trabalho busca prevalecer a cultura do ganha-ganha.

Segundo Salaman, Storey e Billsberry (1998) a gestdo de pessoas busca obter
vantagem competitiva de longo prazo, a partir de estratégias que visam envolvimento dos
funcionarios, investimento no capital humano e alinhamento das praticas de gestdo com
sistemas de recompensa. Na mesma linha de pensamento Mabey, Salaman e Storey (1998)
defendem que o papel estratégico da gestdo de pessoas incumbe-se do alinhamento dos
conhecimentos, comportamentos e experiéncias individuais as necessidades do negdcio.

Portanto, segundo Storey (2007) a evolugdo da gestdo de pessoas resultou no
aparecimento de diversas abordagens que apresentam caracteristicas em comum entre elas
como: buscam explicitar as formas pelas quais a gestdo de pessoas pode contribuir com 0s
resultados organizacionais; defendem a importancia de todos os individuos e ndo somente 0s
de alto escaldo; objetivam uma integraco entre as estratégicas corporativas com as funcionais

e reconhecem que o ambiente externo causa influéncia na dindmica da empresa.

2.1.2 Gestao de pessoas como fator estratégico

De acordo com Griffin (2007), para uma area de gestdo de pessoas se tornar
estratégica, hd uma necessidade de mudanca de mentalidade organizacional. Ndo se muda da
noite para o dia, é necessario um trabalho constante, sem desanimar com os obstaculos que
virdo. Segundo Tavares (2005) a principal questdo é a mudanca de postura das pessoas, isto €,
a gestdo de pessoas da empresa conseguir mudar e romper paradigmas efetivamente. Se uma
empresa esta no processo de mudanca de uma gestdo de pessoas conservadora para uma
gestdo mais estratégica, a orientacao é para que os profissionais estejam abertos as mudancas.
O processo que vira devera ter consequéncias para a organizacdo, mas certamente um modelo

mais moderno sera implantado.
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Seguindo esta linha de raciocino, Montana e Charnov (2010), defendem que o papel
da gestdo de pessoas devera ser o de se aproximar dos departamentos da organizacao e passar
a entender cada um como um cliente de fato. A area de gestdo de pessoas das empresas,
atualmente, estd cada vez mais reduzida. Pode-se observar este fenbmeno nas grandes
organizacOes, empresas que antes possuiam quadros expressivos de profissionais estdo, cada
vez mais, buscando diminuir sua folha de pagamento. O movimento tem acontecido desde que
a gestdo de pessoas passou de um simples administrador de pessoas para uma fungdo mais
estratégica, buscando tornar-se de fato um parceiro das areas do negocio.

Para Tavares (2005) ha algumas formas de parcerias que a area de gestdo de pessoas
pode fazer para maximizar seus resultados:

e Terceirizagdo - Muito utilizada em situacdes em que o custo de manter os profissionais
contratados € maior, assim como o risco.

e Consultoria: A empresa tem mantido parceiros em diversas areas para necessidades
gue internamente ficariam onerosas demais, ou ainda desviariam profissionais de suas
atividades foco para realizar outras que demandariam muito tempo. Nesse contexto, a
consultoria tem ganhado mercado, atuando de forma objetiva na necessidade
especifica de cada cliente.

Segundo Montana e Charnov (2010) o processo de terceirizacdo ou de contratagdo de
consultorias depende muito do momento e da situacdo de cada empresa. Para Tavares (2005)
os trabalhos destas consultorias especializadas surgem pela necessidade efetiva das empresas
ndo perderem o foco no seu negocio, neste caso, a gestdo de pessoas ficara mais focada nos

desafios da empresa e alinhada com o que de fato s&o os objetivos organizacionais.

2.1.3 Administracdo e Lideranca

Para a area de gestdo de pessoas tornar-se estratégica € necessario que ocorra uma
mudanca nos paradigmas dos proprios lideres e administradores. A gestdo organizacional
impacta diretamente na forma como os profissionais sdo cobrados, instruidos, gerenciados,
respeitados e recompensados, impactando também o clima organizacional da empresa.

De acordo com Gasparetto (2004) supervisionar, chefiar, coordenar, gerir ou gerenciar
é parte de um processo mais amplo chamado administrar. Dessa maneira, administrar e,
principalmente, liderar, € a acdo de dirigir e integrar esfor¢os de um grupo de trabalho para a

consecucdo de objetivos da organizacdo. Para Montana e Charnov (2010) administrar ndo €
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uma técnica, mas uma atitude na qual se exige trabalhar com pessoas e gostar de trabalhar
com elas. Exige ajuda-las, encoraja-las e orienta-las, dando-lhes atencéo.

Afirma Gasparetto (2004) que a principal funcdo do gestor é administrar e néo,
simplesmente, executar, pois ele coordena recursos e pessoas de modo a atingir os objetivos
organizacionais. Assim, segundo Montana e Charnov (2010), o papel do gestor é proporcionar
treinamento aos seus subordinados, no sentido de resolverem seus préprios problemas de
execucao.

Assim, pode-se dizer que administrar é dirigir recursos visando alcangar os objetivos
da organizacdo e, a0 mesmo tempo, proporcionar satisfacdo aqueles que executam o trabalho
e aqueles que obtém o produto ou servico oferecido. E o ato de trabalhar com e através de
pessoas, para realizar tanto os objetivos da empresa quanto de seus integrantes (TAVARES,
2005). Na mesma linha de pensamento Gasparetto (2004) defende que administrar é obter
resultados coordenando o trabalho de outras pessoas.

De acordo com Montana e Charnov (2010) o administrador tem trés areas nas quais
suas competéncias sdo exigidas: técnica, de relacdes humanas e administrativa. A intensidade
de utilizacdo das competéncias técnica e administrativa varia de acordo com o nivel
hierarquico do administrador. J& a competéncia de rela¢cdes humanas é utilizada com a mesma
intensidade, independente do nivel hierarquico do administrador.

De acordo com Griffin (2007) é justamente de um modo interativo e claro que o lider-
gestor conseguira chegar cada vez mais perto e conquistar a confianga do seu colaborador,
fazendo-o evoluir e crescer dentro da organizacdo. Para Ladew (2002) é preciso saber ser um
lider antes de poder ser um supervisor bem-sucedido. Para Hunter (2006) o verdadeiro lider
permite que os liderados se tornem independentes a ponto de serem gestores de si mesmos.
Liderar é, acima de tudo, fazer com que a equipe tenha uma clara visdo do futuro e desafia-la.
E enxergar possibilidades que outras pessoas ndo veem, sintonizando e integrando
pensamentos, idéias e emocdes em prol de um objetivo comum (HUNTER, 2006). Na mesma
linha de pensamento Lacombe e Heilborn (2003) afirmam que € preciso saber ser um lider
antes de poder ser um gestor bem-sucedido. Para Griffin (2007) um bom gestor é aquele que
consegue exercer e desenvolver suas competéncias de lideranga nos minimos detalhes, dando
seguimento a um foco e cumprindo os objetivos da organizacéo.

Concluem Montana e Charnov (2010) que as empresas tém buscado romper certos
paradigmas do passado, tendo como objetivo instituir novas metas e funcfes para a gestéo.

Além disso, o gestor da linha de frente comeca a ver os empregados como clientes e se
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dedicam a identificar e preencher suas necessidades. 1sso € um novo paradigma,
reconhecendo que o papel do gestor como lider ndo € impor regras e dar ordens a camada
seguinte. Em vez disso, o papel dele é servir, isto &, proporcionar suporte a equipe, no que for

possivel, para o cumprimento das metas estabelecidas (HUNTER, 2006).

2.1.4 Relacao da gestao de pessoas com o desempenho organizacional

A palavra estratégia € uma definicdo militar muito antiga, que se conceitua pela
aplicacdo de determinadas forcas contra um inimigo (CAMPELLO; OLIVEIRA, 2008). O
termo é originario do grego strategos, do qual se deriva o significado - a arte do general - ou
ainda, a ciéncia dos movimentos guerreiros fora do campo de visdo do general (OLIVEIRA,
2002). Estratégia diz respeito ao comportamento utilizado pela organizacdo para lidar com
situacOes inerentes a seu ambiente. Esse cenario mostrou-se ideal para a criacdo de uma nova
ciéncia-disciplina, no caso, gestdo estratégica de pessoas que segundo Fleury e Fischer
(1992), evoluiu ndo somente no seu desenvolvimento proprio enquanto ciéncia, mas também
com o objetivo de encontrar respostas ao contexto organizacional e social no qual se encontra.

E possivel perceber que dos recursos que a administracdo cuida, sejam eles, fisicos,
financeiros ou humanos, o Ultimo mostra-se fundamental para a obtencdo do bom
desempenho organizacional. E, exatamente por isso, que existe uma disciplina especifica para
0 seu desenvolvimento (CAMPELLO; OLIVEIRA, 2008). Para melhor compreensdao dos
elementos que influenciam o desenvolvimento do gerenciamento de pessoas, é imperioso que
se tenha conhecimento da Escola das Relagdes Humanas (OLIVEIRA, 2002). Nesse sentido,
um dos eventos mais importantes na historia do enfoque comportamental na administracao é o
chamado Experimento de Hawthorne (WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011).

Nesse experimento, ficou evidenciado que o grupo de pessoas tem importancia sobre o
desempenho dos individuos e deu a partida para os estudos sistematicos sobre a organizagéo
informal. O experimento foi realizado no interregno de 1927 a 1933 e foi orientado pelo
professor Elton Mayo, da Universidade de Harvard. Foi esse experimento que deu origem a
chamada escola de relagbes humanas (CAMPELLO; OLIVEIRA, 2008).

Segundo o enfoque comportamental a empresa deve ser percebida como sistema social
e, nesse sistema, devem ser considerados: pessoas, sentimentos, interesses e motivacoes

(BARRETO et al. 2011). Compreender o sistema social ou, como também é conhecido, a
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organizacao informal da empresa € um dos objetivos principais do enfoque comportamental
na administracdo moderna (WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011).

O outro objetivo da administracdo moderna é compreender 0S mecanismos que
individualizam e influenciam o comportamento das pessoas. Sendo assim, toda organizacéao €
um sistema formado por grupos formais e informais. O enfoque técnico enxerga apenas 0s
grupos formais, criados pela administracdo para atender as necessidades de trabalho, tais
como: divisdes, geréncias, departamentos, equipes de producdo, unidades de trabalho. O
enfoque comportamental permite enxergar e reconhecer a importancia dos grupos informais
para o desempenho organizacional (CAMPELLO; OLIVEIRA, 2008).

Como os grupos informais impactam diretamente no desempenho organizacional,
torna-se viavel a gestao de pessoas entendé-los e estuda-los. Para Oliveira (2002) € importante
perceber como s&o formados os grupos informais, que surgem pela:

e Convivéncia e proximidade fisica das pessoas;

e Necessidade de relacionamento social;

e Existéncia de interesses comuns, compartilhamento de valores ou similaridade de
caracteristicas pessoais.

Todo comportamento humano € uma tensdo persistente que leva o individuo a algum
modo de comportamento, visando a satisfacdo de uma, ou mais, determinada necessidade
(WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011).

O planejamento ineficaz da gestdo de pessoas pode resultar em contratacdes
precipitadas, seguidas de despesas com altos custos decorrentes do pagamento de rescisoes de
contrato, despesas com treinamento, além de resultar na baixa satisfacdo dos funcionarios.
(CAMPELLO; OLIVEIRA, 2008). Este retrabalho impacta diretamente no desempenho
organizacional e no clima organizacional.

Algumas organizacgdes tém encontrado meios de melhorar seu desempenho por meio
de préaticas de gestdo de pessoas visando a diversidade. Pode-se compreender a diversidade
nas organizacdes a partir da contratacdo de pessoas de diferentes crencas religiosas, culturas,
racas, sexo, portadores de deficiéncias, etc., 0 que proporciona um ambiente de trabalho

inclusivo, evita a discriminacdo e reforga o senso de justica (BARRETO et al. 2011).

Os resultados mostraram que a diversidade em termos de areas funcionais,
histérico educacional, redes de relacionamentos sociais/profissionais e
titulos universitérios, em véarias organizagdes, pode ter um impacto positivo
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sobre resultados dos indicadores financeiros da empresa” (HITT; MILLER;
COLELLA, 2007, p.41)

Uma empresa reconhecida por sua diversidade atrai mais candidatos, pois sua imagem
é bem vista na sociedade. E comum surgirem obstaculos em relacdo a diversidade na
organizacao. Assim, 0 primeiro passo para evitar problemas é envolver os lideres no programa
de diversidade. Além disso, a comunicacdo no ambito desse programa deve ser clara, objetiva
e utilizar os principais canais da empresa (BARRETO et al. 2011).

A gestdo de pessoas deve trabalhar para que a diversidade passe a ser um valor
organizacional e ndo apenas mais um programa (WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011).
Para que isso aconteca, envolver os funcionarios é essencial: promover grupos de discusséo,
palestras e cursos que ajudam nesse contexto.

Os autores Dyer e Reeves (1995) classificaram em quatro categorias os tipos de
resultados de desempenho em relagdo a gestdo de pessoas, a saber: 1. Resultados no nivel do
empregado; 2. Resultados a nivel organizacional; 3. Resultados financeiros e 4. Resultados de
valor de mercado.

Segundo Dyer e Reevers (1995) os resultados no nivel do empregado estdo
relacionados as variaveis como absenteismo e rotatividade (turnover). Os resultados no nivel
organizacional relacionam-se a produtividade, qualidade e satisfacdo dos clientes, isto €, estdo
ligados aos desempenhos operacionais. Os resultados financeiros refletem nos lucros e retorno
sobre o investimento e nos resultados de valor de mercado e a¢Ges da empresa. Wright e
Nishii (2006) defendem que, além destes impactos no desempenho organizacional, as
politicas e praticas de gestdo de pessoas influenciam: atitude, comportamento, satisfagéo,
compromisso e criatividade dos profissionais.

Conforme Boselie, Dietz e Boon (2005) as medidas de nivel organizacional, como
qualidade do produto e servigos prestados, as medidas financeiras, como lucros e retorno
sobre o investimento, e a rotatividade de profissionais sdo os indicadores mais usados para
avaliar a relacdo entre gestdo de pessoas e desempenho da organizacdo. Na concepcdo dos
autores Huselid, Jackson e Schuler (1997) para avaliar se de fato a gestdo de pessoas vem
sendo efetiva, faz-se necessario mensurar resultados relacionados & parte financeira
organizacional, produtividade dos profissionais, volumes de vendas e crescimento da

empresa.
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O autor Fitz-Enz (2001) traz uma perspectiva de mensuracdo do desempenho e dos
resultados da gestdo de pessoas onde defende que, para de fato alcancar a medida correta do
nivel de colaboracdo da gestdo de pessoas, torna-se necessario mensurar o valor do capital
humano e, neste caso, faz-se necessario medir indicadores como: retorno sobre investimento
em gestdo de pessoas, faturamento liquido do profissional, satisfagédo no trabalho, qualidade
de vida, dentre outros.

Os autores Fleetwood e Hesketh (2006) criticam as teorias vigentes que tentam
explicar a relagéo entre gestdo de pessoas e desempenho organizacional. Segundo os autores
as explicagdes sdo limitadas.

2.2 Clima organizacional

O clima organizacional dentro de uma empresa nao € algo simples de ser analisado,
porque ele se apresenta difuso, nebuloso e sem contornos bem definidos, dificilmente se
mostrando claro aos olhos dos administradores que procuram avalia-lo e entendé-lo (WOOD
JR; TONELLI; COOKE, 2011). S&o encontradas algumas definicbes desenvolvidas por
estudiosos e pesquisadores, ndo sO nacionais, mas também internacionais, que procuram
explicar o significado de tal elemento (VEIGA; PORTO; LABOISSIERE, 2011).

A conclusdo segundo Barreto et al. (2011) é de que o clima organizacional ndo pode
ser produzido pela organizacdo, no sentido literal de se produzir alguma coisa num
determinado momento, mas € algo que ja existe vivo e atuante dentro dela. O clima de uma
organizacdo € resultante principalmente de fatores internos, das decisfes tomadas e da
maneira como os profissionais sdao administrados pelos seus chefes. A forma de gerenciar
atinge o colaborador, no que diz respeito a percepcao que ele tem da empresa, induzindo-o a
determinado comportamento. Também, deve-se levar em consideracdo que, sendo a
organizacdo um verdadeiro universo de diferentes interesses, posturas pessoais e
profissionais, modo de vida diversificado, maneira diferente de encarar o mundo, ndo existira
uma s6 empresa em que todas as pessoas que dela participem tenham conceitos e valores
uniformes (WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011).

N&o é correto acreditar que todos, dentro da organizacdo, frente as suas politicas,
normas e costumes, interpretem e reajam da mesma maneira, tenham os mesmos valores e a

mesma intensidade de aceitacdo ou rejeicdo sobre 0s mesmos aspectos ou acontecimentos da
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vida profissional e pessoal (VEIGA; PORTO; LABOISSIERE, 2011). Isso significa que uma
mesma situacdo existente na organizacdo, num determinado momento, sera percebida de
maneira diferente pelos diversos grupos de colaboradores. Alguns terdo uma percep¢ao
positiva, e a considerardo uma situacdo agradavel ou motivadora, porque de alguma maneira
ela atende suas aspiracOes e desejos. Outros, frente a mesma situacgdo, terdo uma percepgao
negativa porque, de maneira contraria, ela ndo atende suas motivacdes (BARRETO et al.
2011).

Portanto, pode-se afirmar que, além da organizacdo ndo criar o seu clima
organizacional, tem-se dentro de uma mesma empresa, diferentes climas organizacionais num
mesmo momento. Eles sdo causados pelos mesmos acontecimentos, mas com efeitos
diferentes nos diversos publicos internos, causando sensacfes positivas para uns e negativas
para outros (VEIGA; PORTO; LABOISSIERE, 2011). Entdo, ndo é possivel se falar da
existéncia de apenas um clima organizacional unico e uniforme, o clima ird variar de acordo
com a situacdo psicologica e o estagio motivacional em que se encontra cada colaborador e a
maneira como ele interpreta o contexto da empresa, por meio das informacdes recebidas ou
percebidas no ambiente interno (WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011).

2.2.1 Conceito

Clima organizacional refere-se as influéncias e impactos do ambiente interno sobre o
comportamento do individuo na organizacdo, isto €, a percepcdo do profissional sobre a
qualidade de vida, o desempenho, a dindmica da vida organizacional e uma série de outros
estimulos provindos da empresa. Segundo Schneider e Reichers (1983) a base do clima €
constituida pelas percepcdes acima referenciadas.

Os autores Lewin, Lippitt e White (1939) defendem que o clima organizacional €
decorrente das caracteristicas humanas de cada individuo, em conjunto com o ambiente
psicoldgico gerado pela empresa. Segundo Martins (2008), até a década de 1980, poucos
foram os autores que haviam estudado clima organizacional. No entanto, nos anos de 1990
este tema ganhou maior proporcdo em instituicGes escolares (TORO, 2001), instituicdes
hospitalares, financeiras e organiza¢es em geral (TAMAYO, 1999).

Para Martins (2008) houve muita confusdo sobre o conceito de clima organizacional
com o conceito de clima psicolégico. Este fato fez com que ocorresse um aumento nas

investigacOes e reflexdes por parte dos pesquisadores. Para a autora Martins (2008) estes
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estudos concluiram que clima organizacional é formado por elementos cognitivos, enquanto
clima psicologico é constituido por elementos afetivos.

Para Toro (2001) o clima organizacional é caracterizado por uma série de percepcoes
que sdo compartilhadas entre os membros de uma organizacdo e que sdo desenvolvidas
através de suas relaces com as politicas, praticas e procedimentos organizacionais formais e
informais.

Na mesma linha de pensamento Martins (2008) defende que clima organizacional é o
conjunto das percepcOes sobre diversos aspectos da organizagdo como comunicagéo,
orientacdo das tarefas, pressao no trabalho, clareza das tarefas, controle, inovagédo, conforto
fisico, suporte da supervisdo, recompensa, orientacao das tarefas e envolvimento

Para uma organizacdo obter sucesso e se manter competitiva no mercado investir na
manutencdo e obtencdo de um clima organizacional bom é importante. (CAMPELLO;
OLIVEIRA, 2008). Conquistar a satisfacdo dos clientes é, antes de tudo, conquistar as
pessoas que cuidam deles. Se os colaboradores estdo comprometidos e sentem-se valorizados,
automaticamente conseguirdo atender a premissa organizacional de que o cliente tem que
estar em primeiro lugar. Trata-se, pois, de uma questdo de causa e efeito (BARRETO et al.
2011).

Para melhorar a relacdo com o cliente e fazé-lo consumir mais os produtos e servigos
ofertados pela empresa, faz-se necessario ouvi-lo. O mesmo fator acontece ou, pelo menos,
deveria acontecer internamente. Tem-se que, primeiramente, ouvir os colaboradores o tempo
todo e em diversas &reas. Descobrir suas crengas, valores, expectativas e necessidades.
Assim, as acoes serdo direcionadas sem perda de energia (CAMPELLO; OLIVEIRA, 2008)

Para Freitas (1997) alguns beneficios podem ser colhidos pelas empresas quando
atingem um clima organizacional harmonioso:

¢ Retencdo de talentos;

e Treinamentos sintonizados aos objetivos da empresa, gerando resultados positivos;

e Melhoria na comunicagéo interna da empresa entre os funcionarios e clientes;

e Aumento no comprometimento dos colaboradores com a empresa (sentem-se
responsaveis por ela);

e Alta produtividade;

e Otimizacao do estilo gerencial/lideranca;

e Integracdo/uniéo;
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o Credibilidade;

e Diminuicdo do indice de doencas psicossomaticas;

e Sentimento de valorizagéo;

e Forte resgate da imagem da empresa;

e Reducdo da insatisfacdo em relacdo a salérios e

e Beneficios, recompensas e distribui¢do de resultados.

Ao se objetivar mensurar o clima organizacional de uma empresa torna-se necessario a
aplicacdo de uma pesquisa de clima organizacional, o qual este assunto sera tratado, mais
adiante, no decorrer desta dissertacdo. O objetivo da pesquisa de clima organizacional €
identificar os fatores que interferem na produtividade da empresa (WOOD JR; TONELLI;
COOKE, 2011). Para Bergamini e Coda (1997) através da pesquisa de clima torna-se possivel
conhecer como as pessoas Se sentem na organizagdo e COmo reagem aos processos de

mudanca, em linhas gerais.

2.2.2 Modelos de estudo do clima organizacional

Segundo Griffin (2007) cada um dos modelos de mensuracgdo do clima organizacional
ndo segue apenas um padrdo unico de aplicacéo e utilizagdo. Existem diversos modelos que se
desenvolveram ao longo do tempo e que serdo apresentados no decorrer deste capitulo.
Segundo Rizzati (2002) para o desenvolvimento dos estudos sobre clima organizacional
existem duas maneiras, uma, o pesquisador adotar um dos modelos ja criados e testados
existentes na literatura e, a outra forma, € o pesquisador criar seu préprio instrumento.

Para Oliveira (2002), nas pesquisas referentes a pesquisa de clima organizacional,
destacam-se os trabalhos de certos autores que desenvolveram métodos aplicados aos mais
diversos tipos de organizagdes. Nos itens a seguir, serdo apresentados alguns modelos nesse

sentido.
2.2.2.1 Modelo de Litwin e Stringer (1968)
O modelo de Litwin e Stringer (1968) foi um dos primeiros estudos realizados com o

interesse de medir o clima organizacional. Foi desenvolvido com o objetivo de investigar a

influéncia do clima organizacional, os estilos de lideranga sobre a motivacdo e o
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comportamento dos trabalhadores (LITWIN; STRINGER, 1968). O modelo contempla nove

dimensoes, a saber:

Estrutura — sentimento dos trabalhadores a respeito das restricbes em seu trabalho:
diversas normas, regulamentos, regras, entre outras limitacbes que enfrentam no
desenvolvimento de suas tarefas;

Responsabilidade — sensacdo de autonomia para tomar decisdes que se relacionam ao
trabalho e & independéncia, no que se refere ao desempenho das fungdes;

Riscos — sentimento de risco ao tomar decisdes e no desempenho de suas tarefas, ou
seja, percepc¢éo da existéncia de desafios no cargo.

Recompensa — percepcdo de recompensa por tarefas bem feitas, com énfase em um
incentivo positivo e ndo apenas em punicdo, promovendo a justica das politicas de
promogéao e remuneracao;

Calor e apoio — sentimento de boas relagOes interpessoais de modo geral e de apoio
mutuo prevalecendo no ambiente de trabalho. Percepgdo de espirito de apoio e
maultiplas ajudas vindas de todos os niveis hierarquicos, de cima ou de baixo;

Conflito — sensacdo de que os gestores ndao temem opinides diferentes e o estilo de
mediacdo usado para solucionar problemas. Verifica se ha sentimento de
temerosidade.

Desafio — sentimento de risco que o trabalhador tem ao tomar decisdes e ao
desempenhar suas fungdes dentro da organizacao;

Padrdes: trata-se do grau em que a empresa enfatiza as normas e processos;
Cooperacao: Percepcdo que os profissionais tém da existéncia de espirito de ajuda e

apoio, vindo tanto por parte dos préprios funcionarios como por parte dos gestores.

2.2.2.2 Modelo de Schneider (1975)

Com o objetivo de mensurar o clima organizacional Schneider construiu um modelo

com seis fatores. No modelo proposto por Schneider (1975), o autor escolheu outros cinco

fatores além do fator Conflito, ja apresentado no modelo de Litwin e Stinger (1968), a saber:

Suporte administrativo: Esta relacionado ao interesse que o supervisor tem em relagdo

ao crescimento do liderado;
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Estrutura administrativa: Analisa em que grau o administrador utiliza-se de
orcamentos, exige dos empregados o uso de material de venda e captagcdo de novos
clientes. Resumidamente, traduz o acompanhamento do trabalho da equipe e a
importancia dos resultados organizacionais.

Preocupacdo com novos empregados: relaciona-se com a parte de selecao, treinamento
e orientacdo dos novos profissionais.

Independéncia dos profissionais: Indica os funcionarios que querem seguir seu proprio
caminho, isto €, mede a independéncia do profissional em relacdo aos controles feitos
pela empresa.

Satisfacdo Geral: esta relacionado com o nivel, grau ou freqiiéncia que a empresa
promove encontros sociais dos empregados com a supervisdo e o trabalho da empresa.
Conflitos Internos: refere-se ao nivel de conflito existente dentro da empresa e ao

boicote sobre a autoridade gerencial por parte dos funcionarios.

2.2.2.3 Modelo de Sbragia (1983)

Em uma pesquisa empirica acerca do clima organizacional, Sbragia (1983) fez uso de

um modelo que contempla vinte fatores ou indicadores. Trata-se de um modelo criado para

ser utilizado em instituicOes de pesquisa de natureza governamental. Os vinte fatores para

mensurar o clima organizacional sao:

Estado de tensdo: traz a descri¢do sobre o quanto as a¢des dos individuos se dominam
pela logica e racionalidade, em detrimento das emocdes;

Conformidade exigida: representa o nivel de flexibilidade das a¢des que a organizagao
proporciona aos seus profissionais. Relaciona-se ao quanto que a organizagédo
consegue conscientizar seus profissionais em relacdo a necessidade do cumprimento
das normas e procedimentos formais.

Enfase na participacdo: traz a descricdo sobre o quanto se consulta e se envolve os
sujeitos nas decisGes em termos organizacionais. O quanto as idéias dos trabalhadores

sdo aceitas pela empresa.
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Proximidade da supervisao: traz a descri¢do sobre 0 quanto a gestdo deixa de praticar
um controle acirrado acerca dos colaboradores, bem como o quanto cada um é livre
para adotar seus proprios métodos de trabalho e iniciativas;

Consideragdo humana: traz a descri¢do sobre o quanto os colabores séo tratados como
seres humanos propriamente ditos. O grau de humanidade existente dentro da
organizacao.

Adequacdo da estrutura: Descreve o quanto a estrutura organizacional facilita as acdes
dos profissionais e o quanto os funcionarios estdo adaptados as regras, normas,
procedimentos e canais de comunicacdo da empresa;

Autonomia presente: traz a descri¢cdo sobre 0 quanto os membros da organizacao se
sentem chefes de si mesmos, sem precisar ter suas decisdes monitoradas;
Recompensas proporcionais: Como o proprio termo ja deixa claro, trata-se das
recompensas, proporcionadas aos profissionais da organizacdo, referente ao bom
desempenho.

Prestigio obtido: traz a descri¢do sobre a percep¢do dos colaboradores acerca de sua
imagem no ambiente externo, por pertencerem a empresa;

Cooperacdo existente: O quanto a relacdo de amizade e bom relacionamento sdo
percebidos no ambiente de trabalho resultando em um alto ou baixo nivel de confianca
e interacdo entre as pessoas.

Padr@es enfatizados: 0 quanto os profissionais importam-se com as metas e padrdes de
desempenho exigidos pela organizacdo, com o objetivo da realizacdo de um bom
trabalho;

Atitude frente a conflitos: O quanto os profissionais da empresa estdo dispostos a
aceitar opinides diferentes das suas.

Sentimento de identidade: Trata-se do nivel de identificacdo dos profissionais em
relacdo a organizacdo, o quanto os profissionais manifestam o sentimento de pertencer
a empresa.

Toleréncia existente: traz a descri¢do sobre o nivel com que os erros dos colaboradores
sdo vistos de modo suportavel e construtivo, antes do que punitivo;

Clareza percebida: traz a descri¢do sobre o nivel de conhecimento dos membros, sobre
temas que lhes dizem respeito, tais como as condi¢cbes de progresso dentro da

organizacéo;
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e Justica predominante: Relata o grau com que predomina os critérios de decisao,

levando em consideracdo as habilidades e desempenhos, antes dos aspectos politicos,

pessoais ou credenciais;

e Condigdes de progresso: Trata-se da énfase com que a empresa oferece, a seus

integrantes, chances de desenvolvimento e evolucdo profissional;

e Apoio logistico proporcionado: trata-se do quanto a organizacdo oferece condigdes e

ferramentas necessarias para um bom desempenho;

e Reconhecimento proporcionado: traz a descricdo sobre o quanto a empresa valoriza

um desempenho acima do padréo, por parte de seus colaboradores, reconhecendo

esforgos individuais;

e Forma de controle: traz a descricdo sobre o quanto a organizagdo usa custos,

produtividade e outras informagdes de controle, para auto-orientacdo e solugéo de

conflitos.

2.2.2.4 Modelo de Levering (1984)

Estudado e proposto por Robert Levering (1984), esse modelo foi criado originalmente

para mensurar a relacdo entre o desempenho econémico-financeiro das organizacdes e o nivel

de satisfacdo dos colaboradores com as politicas adotadas.

Desde que Robert Levering anunciou tal teoria, organizagbes no mundo todo vém

investindo pesadamente na criacdo de bons ambientes de trabalho como uma maneira de atrair

os melhores talentos do mercado. Este modelo é composto por cinco variaveis apresentadas

no Quadro 1.
Fatores Construtos
Credibilidade Grau de acesso e abertura nas comunicagdes, competéncia em
coordenar 0s recursos humanos e materiais, integridade e
consisténcia das decisoes
Respeito Suporte aos empregados em decisdes relevantes, tratar 0s

empregados como individuos com vida pessoal e apoiar 0
desenvolvimento

Imparcialidade

Equidade, ou seja, tratamento equilibrado para todos em termos de
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recompensas, bem como auséncia de favoritismo em recrutamento
e promocao

Orgulho No trabalho realizado pelo individuo, no resultado alcancado por

um membro ou pelo grupo e nos produtos e servicos oferecidos
pela empresa

Camaradagem Qualidade da hospitalidade, intimidade e comunidade no ambiente

de trabalho, senso de equipe

Quadro 1. Variaveis do modelo de mensuragdo do clima organizacional apresentado por
Levering (1984).
Fonte: Levering 1984, p. 320.

2.2.2.5 Modelo de Kolb, Rubin e Mcintyre (1986)

O modelo de Kolb, Rubin e Mcintyre (1986) foi elaborado com base nos estudo de

Litwin e Stringer (1968), o qual fez uso de uma escala de sete fatores para medir o clima

organizacional. Os fatores a serem mensurados segundo Kolb, Rubin e Mcintyre (1986) séo:

Conformismo — sensagdo de que h& diversas limitacfes impostas em ambito externo na
empresa, 0 que faz com que os colaboradores sintam que existem regras,
procedimentos, normas e praticas as quais necessitam se adaptar, em vez de estarem
aptos a realizar as tarefas como gostariam;

Clareza organizacional — percep¢do de que as estruturas empresariais se organizam
bem e as metas séo claramente definidas, em vez de serem desordenadas, confusas ou
caoticas;

Calor e apoio — sensacdo de que o trabalho em grupo € valorizado na empresa, pois 0s
colaboradores podem confiar e ter amizade uns com os outros, oferecendo ajuda
mutua.

Lideranga — disponibilidade dos membros da empresa em aceitar a lideranca e a
direcdo de seus gestores e, no momento em que aparecem demandas relacionadas a tal,
os colaboradores se sentem livres para serem lideres, além de receberem recompensas
por uma lideranga bem sucedida.

Responsabilidade: Relaciona-se a responsabilidade dada aos profissionais em realizar

sua parte para ajudar a organizacao atingir seus objetivos e a autonomia na tomada de
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decisOes e resolucdo de problemas, sem precisar verificar com seus superiores cada
etapa do trabalho;

e Padrdes: A importancia que a organizacdo d& para a qualidade do desempenho e
produtividade, incluindo o nivel em que os profissionais sentem 0s objetivos
estimulantes.

e Recompensas: O nivel da percepcdo dos profissionais em relacdo as recompensas e

reconhecimento que ganham pela realizacdo de um bom trabalho.

2.2.2.6 Modelo de Coda (1997)

De acordo com Coda (1997), sob a 6tica dos colaboradores, as empresas brasileiras
ndo tém conseguido praticar uma filosofia de gestdo que se adeque ao seu proprio modo de
funcionamento. Além disso, as criticas a funcdo do gestor sdo imensas, configurando uma
crise de lideranca e de projeto organizacional.

Portanto, Coda (1997) procurou, nesse contexto, salientar variaveis de clima
organizacional que fizessem mais sentido para cada empresa. Os indicadores de cada variavel
passaram, necessariamente, por um mecanismo de adaptacdo ao perfil das organizacdes em

que o levantamento seria conduzido. Coda (1997) identificou dez fatores:

1 - Lideranca: Indica o nivel de influéncia do lider em relacéo aos liderados;

2 — Compensacdo: Relaciona-se as diferentes maneiras de compensar um profissional
pelo trabalho realizado e ao seu equilibrio;

3 - Maturidade empresarial: Trata-se do nivel de percepcdo dos profissionais da
organizacao em relacdo as influéncias do mercado;

4 - Colaboracdo entre é&reas funcionais: Nivel de integracdo e respeito
interdepartamental, isto €, colaboracdo entre os departamentos para atingirem o objetivo
organizacional;

5 - Valorizagdo profissional: Estimulo de crescimento e desenvolvimento profissional
proporcionado pela chefia;

6 - Identificagdo com a empresa: identificacdo com os ideais corporativos;

7 - Processo de comunicacéo: Nivel da eficacia e eficiéncia da comunicacao;

8 - Sentido do trabalho: Importancia atribuida ao que acontece com a empresa;
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9 - Politica global de recursos humanos: Qual a importancia dada ao que acontece na
area de recursos humanos, em relacédo as demais areas existentes na empresa;
10 — Acesso: Continuidade de realizar o mesmo tipo de trabalho até o final da carreira,

0u seja, perspectiva de carreira.
2.2.2.7 Modelo de Luz (2003)
Luz (2003) apresenta um modelo de mensuragdo do clima organizacional construido a

partir de um levantamento realizado junto a empresas nacionais e multinacionais, situadas no

municipio do Rio de Janeiro. Neste modelo Luz (2003) identificou 29 fatores que podem ser

avaliados. Os fatores estdo descritos e apresentados no Quadro 2.

Fatores

Construtos

Trabalho
Realizado

Avalia a adaptacéo dos funcionarios com os trabalhos realizados; o
volume de trabalho realizado; o horario de trabalho; se é justa a
distribuicdo dos trabalhos entre os funcionarios; se 0 quadro de
pessoal em cada setor é suficiente para realizar os trabalhos; se o
trabalho é considerado relevante e desafiador e o equilibrio entre
trabalho e a vida pessoal.

Salario

Essa € uma das principais varidveis a serem pesquisadas, em
funcdo da sua importancia sobre o grau de satisfagdo dos
funcionarios. Analisa a percepc¢édo deles quanto a compatibilidade
dos salarios da empresa com o0s praticados no mercado; a
possibilidade de obter aumentos salariais; a possibilidade de viver
dignamente com o salario; a clareza quanto aos critérios do plano
de cargo e salario da empresa etc.

Beneficios

Avalia o quanto eles atendem as necessidades e expectativas dos
funcionarios; a qualidade da prestacdo desses servigcos aos
funcionéarios; o impacto na atragdo, fixacdo e satisfagdo dos
funcionarios

Integragéo entre
departamentos da
empresa

Avalia o grau de relacionamento; a existéncia de cooperagéo e
conflitos entre os diferentes departamentos da empresa.

Supervisdo
(lideranca) estilo

gerencial/ gestdo

Revela a satisfacdo dos funcionarios com 0s seus gestores; a
qualidade da supervisdo exercida; a capacidade técnica, humana e
administrativa dos gestores e o grau de feedback dado por eles.

Comunicacéo

Avalia o grau de satisfagédo com o processo de divulgacdo dos fatos
da empresa; aponta a satisfacdo quanto a forma e os canais de
comunicacéo utilizados pela empresa.




Treinamento/
desenvolvimento

Avalia as oportunidades que os trabalhadores tém de se qualificar,
de se atualizar e de se desenvolver profissionalmente.

/Carreira

P;)SS:bIhd&dGS de Aponta a satisfacdo dos trabalhadores quanto as possibilidades de
progresso promogdes e crescimento na carreira; as possibilidades de
profissional realizacdo de trabalhos desafiadores e importantes; avalia as

possibilidades de os funcionarios participarem de projetos que
representam  experiéncias  geradores de aumento de
empregabilidade e realizacdo profissional; avalia o uso e o
aproveitamento das potencialidades dos funcionarios.

Relacionamento
Interpessoal

Avalia a qualidade das relagdes pessoais entre funcionarios, entre
eles e suas chefias, entre os funcionarios e a empresa e a existéncia
e intensidade de conflitos.

Estabilidade no
emprego

Procura conhecer o grau de segurancga que os funcionarios sentem
nos seus empregos, assim como o feedback que recebem sobre
como eles estdo indo no trabalho.

Processo decisorio

Avalia a opinido dos funcionarios sobre a qualidade do processo
decisorio e sobre o quanto a empresa € agil, participativa,
centralizada ou descentralizada em suas decisoes.

Condicéo fisica de
trabalho

Verifica a qualidade e o conforto das condicbes fisicas, das
instalagOes, dos recursos colocados a disposi¢do dos funcionarios
para realizagdo dos seus trabalhos: posto de trabalho, vestiarios,
horéario de trabalho, local de trabalho e recursos disponiveis para o
trabalho.

Participagéo

Avalia as diferentes formas de participacdo dos funcionarios no
cotidiano da empresa; seu grau de conhecimento e envolvimento
com o0s assuntos relevantes na empresa; sua participacdo na
definicdo de objetivos do seu setor de trabalho e a participacédo
deles na gestdo da empresa.

Pagamento de
salario

Avalia a incidéncia de erros na folha de pagamento e o
conhecimento que os funcionarios tém sobre os codigos de
proventos e descontos langados na folha de pagamento.

Seguranca do

Avalia a percepcdo e a satisfacdo dos funcionarios quanto as

trabalho estratégias de prevencdo e controle da empresa sobre riscos de
acidente e doencas ocupacionais a que estdo sujeito 0s
funcionarios.

Objetivos Avalia a clareza, a transparéncia da empresa quanto a comunicagéo

organizacionais

dos objetivos organizacionais e departamentais aos Seus
funcionarios.

Orientacéo da
empresa para 0s
resultados

Avalia 0 quanto a empresa é percebida pelos seus funcionarios no
seu esforco de orientar-se para a consecucao de seus resultados.

Disciplina

Avalia o grau de rigidez da disciplina praticada pela empresa e a
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justica nas aplicacgdes das punicoes.

organizacional

Imagem da Avalia a opinido dos funcionarios sobre como a empresa €

empresa percebida no mercado, por seus clientes, fornecedores e pela
comunidade.

Estrutura Avalia a opinido dos funcionarios sobre a adequacdo da estrutura

da empresa para o0 processo decisorio, para a comunicacao e para a
consecucdo dos objetivos organizacionais.

Eticae
responsabilidade
social

Avalia o quanto a empresa é ética e cumpre com sua
responsabilidade social.

Qualidade e
satisfacdo do
cleinte

Identifica a percep¢do dos funcionarios quanto ao compromisso da
empresa em relacdo a processos e servicos e a satisfacdo dos
clientes.

Reconhecimento

Avalia 0 quanto a empresa adota mecanismos de valorizagédo e
reconhecimento para seus funcionarios.

Vitalidade
organizacional

Avalia o ritmo das atividades desenvolvidas pela empresa. Se ela
tem vitalidade ou se € uma empresa onde as coisas andam muito
devagar, onde as mudancgas se processam muito lentamente.

Direcéo e
estratégias

Avalia a satisfagdo dos funcionarios quanto a qualidade da direcéo
da empresa, quanto a qualidade das estratégias adotadas e quanto a
qualidade da conducao dos negocios.

Valorizacédo dos
funcionarios

Identifica 0 quanto a empresa valoriza, respeita, da oportunidades e
investe em seus recursos humanos

Envolvimento/
Comprometimento

Avalia quanto os funciondrios se sentem envolvidos e
comprometidos com 0s objetivos e os resultados da empresa, assim
como 0 quanto essa adesdo € voluntaria ou compulsoria.

Trabalho em
equipe

Avalia 0 quanto a empresa estimula e valoriza o trabalho em
equipe, em times para solucionar problemas, para buscar
oportunidades, para aprimorar processos, para inovar, etc.

Planejamento
organizacional

Avalia o quanto a empresa é percebida como sendo bem planejada
e organizada pelos seus gestores

Quadro 2 - Variaveis para avaliacdo do clima organizacional segundo Luz (2003)
Fonte: Luz 2003, p. 183.

2.2.2.8 Modelo de Martins et al. (2004)
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Segundo Martins et al. (2004) este modelo foi construido com o objetivo de identificar

0s componentes do clima organizacional, onde foram criados 127 itens que cobriam aspectos
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do construto, identificados na literatura. Em seguida os itens foram submetidos a uma amostra
de 1244 trabalhadores de empresas publicas e privadas de Minas Gerais. O modelo de
mensuracdo do clima organizacional construido e validado por Martins et al. (2004), antes
composto por 127 itens, passou para 63 itens tornando-o0 mais preciso e consistente. O
instrumento é composto por assertivas distribuidas em uma escala de concordancia de cinco
pontos (tipo Likert). (1-discordo totalmente, 2-discordo parcialmente, 3-nem concordo, nem
discordo, 4-concordo parcialmente e 5- concordo totalmente). Seus 63 itens estdo agrupados
em cinco fatores denominados: Apoio da chefia e organizagdo, Recompensa, Conforto fisico,
Controle/pressédo e Coesdo entre os colegas. Este instrumento denominado ECO - Escala de
clima organizacional é o que sera utilizado para a pesquisa de campo desta dissertagdo. O

Quadro 3 traz as denominagdes e suas definicoes.

Denominacdes Definicdes

Apoio da chefia e da| Suporte afetivo, estrutural e operacional da chefia e da
Organizagao organizacdo fornecido aos empregados no desempenho
diario de suas atividades no trabalho

Recompensa Diversas formas de recompensa usadas pela empresa
para premiar a qualidade, a produtividade, o esforco e o
desempenho do trabalhador.

Conforto fisico Ambiente fisico, seguranca e conforto proporcionados
pela empresa aos empregados.

Controle/ Pressao Controle e pressdo, exercidos pela empresa e pelos
supervisores, sobre 0 comportamento e desempenho dos
empregados

Coeséo entre colegas Unido, vinculo e colaboracdo entre os colegas de
trabalho

Quadro 3 — Fatores de mensuracdo do clima organizacional segundo Martins et al.
(2004)
Fonte: Martins et al. 2004, p. 52

2.3 A pesquisa de clima organizacional
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A pesquisa de clima organizacional diz respeito a um instrumento voltado para anélise
do ambiente interno, a partir do levantamento de suas necessidades. Objetiva mapear ou
retratar os aspectos criticos que impactam na satisfacdo dos profissionais da empresa, fazendo
a apuracao de seus pontos fortes, deficiéncias, expectativas e aspiragdes. (BARRETO, 2011)

Para Freitas (1997) é importante a aplicacdo da pesquisa de clima organizacional
porque propicia a criagdo de uma base de informacdes, identificacdo e compreensdo dos
aspectos positivos e negativos que impactam no clima, além de orientar a definicdo de planos
de acdo para melhoria das vivéncias organizacionais e, consequentemente, da produtividade
da empresa.

Colaboradores com baixos indices de satisfacdo no trabalho utilizam somente 8% de
sua capacidade de producéo. Por outro lado, em setores, areas e empresas onde se encontram
profissionais motivados, o0 mesmo indice pode chegar a 60% (BARRETO et al. 2011).
Percebe-se que as empresas precisam manter o indice de satisfacdo de seus colaboradores o
mais elevado possivel, de modo que esse valor passe a ser um dos seus indicadores de
resultado (BERGAMINI; CODA, 1997).

A pesquisa de clima organizacional deve sempre ser coerente ao planejamento
estratégico da empresa, contemplando questdes de diferentes variaveis organizacionais, tais
como (WOOD JR; TONELLI; COOKE, 2011):

Saldrio — analisa a existéncia de eventuais distor¢des entre os salarios internos e

eventuais descontentamentos em relacdo aos salarios pagos por ouras empresas;

Estilo gerencial — aponta o grau de satisfagdo do funcionario com a sua chefia,
analisando a qualidade de supervisdo em termos de competéncia, feedback, organizacéo,
relacionamento, etc;

Comunicacdo — busca o conhecimento que os funcionarios tém sobre os fatos

relevantes da empresa, seus canais de comunicagao, etc;

Desenvolvimento profissional — avalia as oportunidades de treinamento e as
possibilidades de promocdes e carreira que a empresa oferece;

Imagem da empresa — procura conhecer o0 sentimento das pessoas em relacdo a

empresa;

Processo decisdrio — essa variavel revela uma faceta da supervisdo, relativa a

centralizacdo ou descentralizacao de suas decisdes;
Beneficios — apura o grau de satisfacdo com relacdo aos diferentes beneficios

oferecidos pela empresa;
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Condicdes fisicas do trabalho — verifica a qualidade das condigdes fisicas de trabalho,

as condicdes de conforto, instalagdes em geral, riscos de acidentes de trabalho e doencas
profissionais;

Trabalho em equipe — Mede algumas formas de participacdo na gestdo da empresa;

Orientacdo para resultados — Verifica até que ponto a empresa estimula ou exige que

seus funcionarios se responsabilizem efetivamente pela consecucéo de resultados.

Para Bispo (2006) a pesquisa de clima organizacional ¢ uma ferramenta segura e
objetiva que busca dados reais na gestdo de pessoas. Outro aspecto importante segundo Bispo
(2006) é que o diagndstico proporcionado pela pesquisa de clima auxilia a empresa na criagdo
de instrumentos voltados para a melhoria da qualidade, elevacdo da produtividade,
implementacdo de politicas internas e ferramentas para retencdo de talentos. Na mesma linha
de pensamento de Bispo (2006) os autores Zuccoli e Franzin (2006) defendem que a pesquisa
de clima organizacional € um método que proporciona a analise do ambiente organizacional
com o0 objetivo de mensurar o grau de satisfacdo, motivacdo e comprometimento dos
funcionarios com a organizagdo. Para Luz (2009) a pesquisa de clima organizacional é um
trabalho cuidadoso que objetiva encontrar imperfei¢Oes existentes na relacdo entre a empresa
e seus profissionais, com o objetivo de corrigi-las.

Segundo Sério (2004), através da aplicacdo da pesquisa de clima organizacional e da
mensuracdo dos resultados por ela obtidos, é possivel saber o que os profissionais pensam,
percebem e sentem em relacdo ao grau de cooperacgdo e relacionamento existentes, além de
poder identificar os pontos fortes, deficiéncias, conflitos, aspiracbes e expectativas que

possam impactar no ambiente organizacional.

2.4 Diferenga entre os construtos clima e cultura organizacional

Para a autora Puente-Palacios (2002) a confusdo existente entre cultura e clima
organizacionais pode ser justificada pelo fato de ambos elementos fazerem parte de um
mesmo cenério, no caso a organizagdo, no entanto, sdo elementos distintos. Para Puente-
Palacios (2002), a cultura refere-se a um conjunto de regras, crengas, normas, valores e mitos
que definem o comportamento dos individuos dentro da organizacdo, enquanto, clima
organizacional esta relacionado as percepcdes dos profissionais sobre as acdes da
organizacdo, sendo que, estas percep¢des podem ser mudadas no decorrer do tempo, mas sdo

suficientes para influenciar nas agdes e reagdes dos individuos.
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Nem sempre os construtos clima e cultura organizacional foram tratados como
distintos, ha obras que tratam os construtos como sinénimos, como o caso da obra de Katz e
Kahn (1975), que descreve a estrutura sistémica das organizacdes e expde clima e cultura
como sinbnimos.

Existe uma relacdo ambigua entre clima e cultura organizacionais que muitas vezes
tem sido negligenciada pelos estudiosos. Para Field e Ableson (1982), apesar de haver muitos
estudos sobre o construto clima organizacional, as definicdes que o diferenciam de cultura
tém sido problematicas. Para Cameron e Quinn (2006) o clima organizacional, em
comparagdo com a cultura organizacional, refere-se a atitudes, sentimentos e percepgdes mais
temporarias por parte dos profissionais, portanto, para os autores a cultura é algo mais dificil
de ser modificada, ao passo que o clima, por estar baseado em atitudes, torna possivel uma
mudanca mais rapida.

Segundo Souza (1978) o clima organizacional é fruto das varidveis da cultura
organizacional, portanto, quando a cultura é alterada o clima também se altera, porém, o clima
€ mais perceptivel. Outros autores como Tamayo (1999), Martins (2004), Santos (2000) e
Schneider (1985) possuem a mesma linha de pensamento de Souza (1987) e concordam que a
cultura organizacional provoca influéncias no clima da organizagdo. No entanto, h& autores
que discordam desta linha de pensamento, como Savoie e Brunet (2000) e Sa et al. (2006),
estes autores defendem que clima e cultura sdo conceitualmente diferentes, sdo resultados de
fatores diferentes e, portanto, originam diferentes efeitos organizacionais.

Objetivando uma compreensao melhor das diferencas dos construtos clima e cultura
organizacional, os autores Verbeke, Volgering e Hessels (1998) pesquisaram a evolugédo
destes conceitos, cuja finalidade foi encontrar as categorias que constituem clima e cultura
organizacional. O Quadro 4 traz as categorias conceituais constitutivas das defini¢0es destes

construtos.

Construto Categorias conceituais

Organizacao, Membros, Percepcéo, Caracteristicas,
Clima Organizacional | Comportamento, Descri¢Ges, Compartilhar, Conjunto, Influéncias
e Préticas
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Membros, Compartilhar, Valores, Organizacdo, Comportamento,
Cultura organizacional | Crengas, Padrdo, Norma, Aprender, Modo/Maneira, Significado,
Sistema, Suposig¢des, Social, Conjunto, Praticas e Compreenséo.

Quadro 4. Categorias conceituais constitutivas das definicdes dos construtos clima e
cultura organizacional.
Fonte: Verbeke, Volgering e Hessels (1998), p. 320.

Neste estudo realizado pelos autores Verbeke, Volgering e Hessels (1998) foram
encontradas definicbes que fazem parte de ambos o0s construtos, sdo elas: organizagéo,
membros, comportamento, compartilhar, conjunto e préaticas. Os autores concluiram que 0s
construtos clima e cultura sdo proximos em suas definicdes causando confusdo até mesmo
entre os estudiosos da area. Mesmo depois de tantos anos de pesquisa, por parte dos
estudiosos, ha ainda contradi¢Bes entre os autores em referéncia a existéncia de relacdo entre
cultura e clima organizacionais, deixando evidente a necessidade de mais estudos neste campo

de pesquisa.

2.5 Incubadora de empresas

O termo incubadora de empresas, segundo a ANPROTEC (2013) - Entidades
Promotoras de Empreendimentos e Tecnologias Avancadas, estd relacionado a programas
voltados as micro e pequenas empresas que se encontram em estagio inicial de vida. O
objetivo destes programas é proporcionar assisténcia para viabilizacdo de projetos, criacdo de
novos produtos e geracdo de novas empresas que, ao deixarem o periodo de incubacéo
possam manter-se vivas no mercado. Para Vedovello, Puga e Felix (2001) as incubadoras de
empresas devem proporcionar as empresas incubadas custos de alocagdo mais flexiveis que os
encontrados no mercado em geral auxiliando, desta forma, meios para que as empresas, em
inicio de vida, tenham condi¢des de expandir. Com o0 mesmo intuito de conceituar incubadora
Aernoudt (2004), traz que a raiz do conceito de incubadora originou-se na Europa onde, com
0 objetivo de superar as doencas do corpo e da alma, os homens procuravam templos romanos
ou gregos e deitavam-se sobre peles de animais sacrificados, esta pratica passou a ser
chamada de incubation. Com o passar do tempo a incubadora passou a ser o local onde bebés

recém-nascidos sdo levados para receber suporte a vida recém iniciada, neste mesmo sentido a
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incubadora de empresas surge com o intuito de dar suporte as empresas recém nascidas para
conseguirem crescer e amadurecer, até manterem-se sozinhas e terem forcas para enfrentar o
mercado competitivo.

A National Bussines Incubation Association - NBIA (2013) - defende que a fase de
maior fragilidade para a empresas varia entre 0s trés e os cinco primeiros anos de vida. Neste
cenario, as incubadoras de empresas servem para auxiliar estes empreendimentos em sua
sobrevivéncia e crescimento no mercado, sendo assim, para uma incubadora dar certo torna-se
importante conter, em suas empresas incubadas, empreendedores inovadores e visionarios.
Nesta mesma linha de pensamento Medeiros e Atas (1996) defendem que as incubadoras de
empresas auxiliam no desenvolvimento regional, privilegiando a inovacao e proporcionando
meios de surgimento de novos empreendedores.

Para Almeida (2004), as incubadoras de empresas ao proporcionar meios para a
sobrevivéncia e expansdao das empresas incubadas, automaticamente, contribuem com o
desenvolvimento regional proporcionando aumento na geracdo de empregos, crescimento
econémico e inovacéo.

Em relacdo aos servigos oferecidos pelas incubadoras de empresas, eles podem ser
divididos em condominio empresarial, coaching e networking (DUFF, 1994; LEWIS, 2001,
PETERS; RICE; SUNDARARAJAN, 2004; TOTTERMAN; STEN, 2005):

e Condominio empresarial: Trata-se de toda a infra-estrutura que a incubadora dispde
para fornecer aos incubados. Sendo que, para baratear os custos esta infra-estrutura €
compartilhada por todas as empresas incubadas e o custo é rateado entre todos.

e Coaching: Refere-se aos servicos de acompanhamento e monitoramento.

e Networking: Trata-se de uma rede de contatos fornecido aos incubados.

O Quadro 5, mostra de uma forma resumida o0s potenciais servicos que podem ser

fornecidos pelas incubadoras as empresas em periodo de incubacao.

Possiveis Servicos oferecidos

Instalacdes para multiplas empresas
. Espaco fisico integrado com salas de reunibes, auditorio, salas de
Condominio ) ) _ ]
treinamento, salas de negdcios, secretaria, fax e impressora
Acesso a Internet

Cozinha e/ou lanchonete compartilhada
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Localizag&o estratégica

Treinamentos, assessorias e consultorias especializadas nas areas
Coaching juridica, de marketing, financeira, elaboragéo de planos de negécios,
comeércio exterior, protecdo de propriedade intelectual, treinamento

para apresentacoes, etc.

Networking Rede de contatos comerciais, técnicos e académicos com objetivo de

fornecer, aos incubados, assisténcia empresarial.

Quadro 5 — Servicos oferecidos pelas incubadoras.
Fonte: Castro et al. (2010), p. 106.

2.5.1 Conceito de incubadora de empresas

A ANPROTEC (2002) apresenta um glossario que traz conceitos sobre Incubadora de
Empresas, Empresas residentes e Empresas graduadas.

e Incubadora de empresas: Trata-se de um empreendimento que oferece espaco fisico

e infra-estrutura por tempo limitado para as empresas e possuem uma equipe com
competéncia técnica para dar suporte e consultoria;

e Empresas residentes: Sdo as empresas que se encontram em estdgio de incubagéo.
Estes empreendimentos utilizam-se da infra-estrutura e dos servicos oferecidos pela
incubadora por tempo determinado;

e Empresas graduadas: Trata-se das empresas que ja passaram pela fase de incubacéo
permanecendo ou ndo no mercado. Este prazo, que corresponde da fase de empresa
residente até a graduacdo, geralmente varia de dois a seis anos.

Seguindo a mesma linha de definigdo, Castro et al. (2010), defendem que a empresa
recém admitida na incubadora é chamada de empresa incubada e este processo de incubacédo
depende das regras internas de cada incubadora que, na maior parte dos casos, sdo de trés
anos. Apo6s o periodo de incubacdo a empresa entra no estadgio de graduacdo, onde 0s
representantes destas empresas compartilham suas conquistas, dificuldades e beneficios que a
fase de incubacdo trouxe para seus empreendimentos e, neste estagio, as empresas graduadas

deixam a incubadora.
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Ao conceituar incubadora de empresas Dornelas (2002) defende que se trata de um
mecanismo mantido por entidades do governo, grupos de universidades, grupos comunitarios,
etc, cujo objetivo é estimular e acelerar o desenvolvimento dos empreendimentos incubados,
fornecendo a estes empreendedores servicos, suportes técnicos e orientacdo profissional. O
principal objetivo de uma incubadora de empresas é gerar empresas de sucesso, isto &,
empreendimentos que, mesmo apos o periodo de incubacdo, sejam capazes de se desenvolver,
tornarem-se financeiramente viaveis e competitivos no mercado (DORNELAS, 2002).

Para Castro et al. (2010), a incubacdo é um processo dindmico e interativo que tem
como objetivo estimular, apoiar e encorajar 0s empreendedores em seus empreendimentos,
portanto, uma incubadora de empresas € como uma organizacdo que tem por finalidade
oferecer um conjunto de servigos que irdo auxiliar no desenvolvimento das novas empresas e
proporcionar espaco fisico para a instalacdo dos novos empreendimentos

Segundo Nadas, Nordtvedt e Vinturella (1991), a incubadora de empresas deve
fornecer aos seus incubados uma estrutura que seja compartilhada por todos, sendo possivel
assim controlar os custos pelos servicos prestados, consultorias e treinamentos ofertados. Para
Lalkaka e Bishop (1996) incubadora de empresas é um ambiente de trabalho feito para
auxiliar no crescimento e desenvolvimento de empreendimentos emergentes. Este ambiente
corporativo, proporcionado pela incubadora de empresas, deve ofertar equipamentos e
estrutura compartilhada, treinamento e auxilio na resolugdo dos problemas, assessoria nas
areas contabil, juridica, marketing e vendas, dentre outros.

Através das incubadoras de empresas os problemas administrativos encontrados pelos
empreendimentos em estagio de incubacéo sdo solucionados em conjunto dentro do ambiente
da prdpria incubadora, sendo estes problemas em sua maioria relacionados as dificuldades de
planejamento, acesso a capital e falta de conhecimento do préprio empreendedor em
referencia as habilidades necessarias para se obter sucesso (HAYHOW, 1995; ALLEN;
WEINBERG, 1988)

2.5.2 Classificagdo das incubadoras de empresas
Segundo Castro et al. (2010) as incubadoras, de forma geral, oferecem servicos e

atividades muito semelhantes, no entanto, possuem caracteristicas que as distinguem umas

das outras em relacdo aos recursos disponiveis, objetivos e clientes potenciais. Para Aernoudt
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(2004), Grimaldi e Grandi (2005), as incubadoras podem ser divididas da seguinte forma,

considerando o seu tipo.

Tipo Discriminacao

Ir;itéboadoras Para estas incubadoras o objetivo é proporcionar desenvolvimento

3 avolviment regional e a criacdo de novos negocios. Geralmente sdo criadas para
esenvolvimento suprir as necessidades individuais de cada regiéo.

econémico

Sd0 chamadas também de pré-incubadoras. Servem para 0
Incubadoras de empreendedor pesquisar se uma determinada idéia podera vir a ser
Pesquisa um produto ou servigo, buscando parcerias, levantando recurso e
realizando um plano de negocios.

Incubadoras Objetivam estimular a inovacéo cujo foco estd em empreendimentos
tecnologicas que desenvolvam trabalhos voltados a area de tecnologia.

Tém como foco auxiliar no desenvolvimento e crescimento de
Incubadoras empresas que empregam pessoas com baixa taxa de
empregabilidade, como por exemplo profissionais com necessidades
especiais, nivel de qualificagdo muito baixo ou pessoas que ja estdo
fora do mercado de trabalho ha muitos anos. O grande foco destas
incubadoras é a geracdo de empregos.

Sociais

Quadro 6 — Classificacdo das incubadoras segundo seu tipo.
Fonte: Proprio autor.

Se levar em conta, 0 ponto de vista dos patrocinadores, também chamados de
stakeholders, as incubadoras podem ser classificadas como: Com Fins Lucrativos, Sem Fins
Lucrativos e Incubadoras Universitarias (PETERS; RICE; SUNDARARAJAN, 2004;
GRIMALDI; GRANDI, 2005). O Quadro 7 traz a discriminacdo de cada uma das incubadoras

de forma detalhada.

Classificacao Discriminacao

Com Fins Estas incubadoras vendem os servigos que sdo fornecidos aos

Lucrativos empreendimentos incubados. Geralmente possuem participacdo nos
lucros, quotas ou a¢des das empresas que la residem.

Sem Fins O principal objetivo destas incubadoras é diminuir a mortalidade
L ucrativos das novas empresas. Geralmente sdo incubadoras mantidas pelo
6rgdo publico ou instituicdes sem fins lucrativos.

Como o préprio nome ja diz, sdo incubadoras criadas por
Incubadoras T L . . N
universidades com o objetivo de realizar pesquisas e contribuir com




Universitarias

0 crescimento da economia local.

Quadro 7 — Classificacdo das incubadoras sob as perspectivas de seus stakeholders.

Fonte: Proprio autor.
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A ANPROTEC (2002) classifica as incubadoras de outra forma. Leva em
consideracdo aspectos mais estruturais. O Quadro 8 traz as discriminagdes e classificacGes
feitas pela ANPROTEC (2002).

Classificacao

Discriminacao

Incubadoras
de Empresas

Objetivo de estimular a criacdo e o desenvolvimento das micro e
pequenas empresas, tanto do ramo industrial, de servicos, base
tecnoldgica ou de manufatura leves.

Incubadora de
Cooperativas

Abriga empreendimentos associativos que se encontram em
processo de formacao, instalados dentro ou fora do municipio

Incubadora de
Empresas
Culturais

Incubadoras que oferecem suporte a empresas que desenvolvem
negocios no setor de arte e cultura.

Incubadora de
Empresas de
Agronegocio

Empresas que possuem atuacdo na cadeia produtiva do agronegdcio,
gue possuem unidades produtivas externas a incubadora, neste caso,
a incubadora cede sua infra-estrutura para o desenvolvimento
tecnoldgico e o aprimoramento da gestdo da empresa.

Quadro 8 — Classificacdo das incubadoras sob a Otica de aspectos estruturais.
Fonte: Proprio autor.

Vaérias sdo as classificagdes de incubadora de empresas e cada autor, ou instituicdo,

classifica as incubadoras de uma forma. Segundo Vedovello et al. (2001), incubadoras de

outras partes do mundo, como Estados Unidos, Alemanha, Japdo, Franca e Inglaterra,

possuem experiéncias de criacdo de empresas de base tecnoldgica que se tornaram famosas,

sendo que os exemplos de destaque tiveram alguns fatores considerados como determinantes

para tal sucesso, como: proximidade com universidades, proximidade de clientes e

fornecedores, recursos humanos disponiveis, participagdo do Estado e capital de risco

existente.

2.5.3 Melhores préticas de gestdo de incubadora
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Para Castro et al. (2010), as melhores praticas de gestdo de incubadora sdo aquelas que
deixam de ser apenas um condominio de empresas e passam a ter foco no desenvolvimento de
empresas incubadas. Neste caso, a incubadora deixa de ser apenas um lugar onde as empresas
se instalam. A incubadora passa a ser um empreendimento que auxilia no desenvolvimento e
amadurecimento das empresas que estdo em estdgio de incubacdo. Os programas de
incubacdo que se destacam como melhores préaticas, sdo aqueles que apresentam pro-
atividade e buscam um conhecimento mais profundo das caracteristicas individuais de cada
um dos empreendimentos incubados. Estas incubadoras possuem algumas caracteristicas em
comum (DUFF, 1994; LALKAKA; SHAFFER, 1999; LEWIS, 2001):

e Possuem uma equipe de gestores experientes e dedicados aos resultados na

incubadora;

e S0 incubadoras que possuem um programa seletivo de empreendimentos que seréo
aceitos para a incubacdo e sdo rigorosos gquanto ao tempo de permanéncia destas
empresas na incubadora;

e Possuem uma equipe que participa de forma ativa sobre os modelos e fechamentos
de negdcios das empresas;

e Auxiliam os empreendedores na captacdo de recursos para a viabilizacdo das
pesquisas e desenvolvimento dos empreendimentos;

e Possuem gestores que se preocupam com o planejamento adequado da infra-
estrutura fisica e operacional;

e Com o intuito de oferecer servicos que atendam as necessidades dos incubados, 0s
gestores da incubadora baseiam-se nos planos de negdcio de cada empresa;

e Monitoram constantemente o nivel de desenvolvimento da incubadora e, de cada
empresa, individualmente;

e S&0 incubadoras que possuem uma vasta rede de relacionamentos, tanto em nivel de
conhecimento como a nivel comercial, com o objetivo de auxiliar na alavancagem
das empresas incubadas e

e Fazem planejamento estratégico.

Segundo Castro et al. (2010) a incubadora de empresas atinge seu estagio de
maturidade quando sua influéncia, nos diversos setores da economia, € difundida em nivel
regional, portanto, uma incubadora de empresas madura deve ter empresas incubadas com

alto potencial de crescimento, uma boa rotatividade de empresas, elevado indice de
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sobrevivéncia dos empreendimentos, forte ligacdo com o mercado local e regional, boa infra-
estrutura e proporcionar treinamento aos empresarios e apoio para a captacdo de recursos
financeiros.

Segundo Lalkaka e Shaffer (1999) é possivel medir o desempenho de uma incubadora

de empresas levando-se em consideragcdo trés fatores, a saber: Impacto, Efetividade e
Sustentabilidade

e Impacto: relaciona-se com o0 numero de empresas incubadas, indice de
sobrevivéncia das empresas, nimero de empregos gerados, nimero de empregos
indiretos gerados e quantidade de empresas e empreendedores mobilizados;

e Efetividade: refere-se ao nivel de satisfacdo de todos os envolvidos em relagcdo a
incubadora e aos beneficios oferecidos pela mesma. Refere-se, também, ao numero
de empregos gerados e as taxas pagas proporcionalmente aos subsidios oferecidos,
pela incubadora, aos empresarios.

e Sustentabilidade: esta relacionada a capacidade de continuar apresentando fluxos de
caixa positivos e manter beneficios conquistados, mesmo em situagdes de crises. Os
indices de desempenho de sustentabilidade referem-se a cobertura dos custos
operacionais, melhoria continua de politicas internas, satisfacdo dos stakeholders e

ao aumento da auto-estima dos envolvidos

2.5.4 Evolucéo do movimento de incubadoras no Brasil

Segundo Vedovello et al. (2001) na segunda metade dos anos 70 foi fundada a
incubadora CODETEC (Companhia de Desenvolvimento Tecnoldgico) com o intuito de
estreitar relacbes com a industria. A ideia foi de criar um parque cientifico combinando
elementos de uma incubadora, como a transferéncia de conhecimento tecnoldgico da
universidade para as empresas. A CODETEC teria como objetivo a comercializagcdo de
pesquisas cientificas, desenvolvidas na universidade UNICAMP - Universidade Estadual de
Campinas, para a viabilizacdo de novos negdcios, sendo assim a primeira incubadora do
Brasil. Este empreendimento acabou ndo dando certo devido a problemas financeiros
enfrentados pela UNICAMP, na época (VEDOVELLO et al. 2001).

Segundo a ANPROTEC (2012) as incubadoras de empresas no Brasil tiveram seu
inicio a partir de uma iniciativa do CNPq (Programa de Tecnologia e Inovacdo) nos anos

1980, nesta década surgiu o primeiro programa de parques tecnoldgicos no pais. Inicialmente,
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as incubadoras estavam focadas apenas em setores de conhecimentos cientifico-tecnolégicos,
como: informatica, biotecnologia e automacdo industrial. Chamadas de incubadoras de
empresas de base tecnologica, ou incubadoras tecnologicas, tinham como objetivo a criagdo
de empreendimentos com potencial para levar ao mercado idéias novas e tendéncias
tecnoldgicas. Atualmente, aléem do objetivo inicial, elas tém o propoésito de contribuir para o
desenvolvimento local e regional. (ANPROTEC, 2012).

As incubadoras de empresas foram criadas com o objetivo de ofertar infra-estrutura
aos novos empreendimentos, proporcionando possibilidades de desenvolvimento e
crescimento (ANPROTEC, 2002). Desde 1996 o numero de incubadoras no Brasil vem
batendo recordes em desenvolvimento. O setor brasileiro das incubadoras vem apresentando
um crescimento de 30% ao ano, ocasionando 0 nascimento de novas empresas, a geracdo de
cultura empreendedora, de empregos, de novas tecnologias e a geracdo de impostos.
(ANPROTEC, 2002)

Segundo a ANPROTEC (2012), as incubadoras brasileiras entraram em estagio de
maturidade que corresponde ao alto nivel de profissionalismo e qualificacdo no processo de
gestdo das incubadoras. Em pesquisa, realizada no ano de 2011, a ANPROTEC calculou um
total de 384 incubadoras em operagéo, as empresas incubadas chegam a 2.640, as empresas
graduadas representam um total de 2.509, o nimero de empregos gerados pelas empresas
incubadas e as empresas graduadas chega a um total de 45.599 novos postos de trabalho, em

todo o pais, e um faturamento anual no valor de mais de quatro bilhdes de reais.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente secdo mostra 0 método que foi utilizado na pesquisa visando atender aos
objetivos geral e especificos, responder a pergunta problema e comprovar ou refutar as

hipdteses elaboradas.

3.1 Caracterizacao dos participantes

Participaram do estudo desta dissertacdo profissionais de trés empresas do projeto
incubadora de uma cidade do interior do estado de Sdo Paulo. Os trés empreendimentos
escolhidos estdo no ultimo ano de incubagdo e estdo construindo seus prédios proprios para,
no final do ano de 2014, deixarem a fase de incubacdo e tornarem-se graduadas. Como ja
citado no referencial tedrico desta dissertacdo, segundo a ANPROTEC (2002), empresas
graduadas séo aquelas que deixaram a fase de incubagdo. Segundo Castro et al. (2010) apos o
periodo de incubacdo a empresa entra no estagio de graduacgdo, neste estagio as empresas
graduadas deixam a incubadora.

A classificacdo e escolha das empresas ocorreu através de conversa com o gestor
responsavel pela incubadora da cidade que classificou as empresas, que no ano de 2014, irdo
graduar-se. Apds conversa com 0s gestores das trés empresas, chegou-se a conclusdo que
entre as trés empresas ha um namero aproximado de 40 profissionais, sendo que destes, todos
ja estdo na empresa ha mais de seis meses.

A cidade, nome dos empreendimentos e ramo de atuacdo ndo foram citados em
nenhum momento nesta dissertagdo. O motivo da ocultacdo € decorrente do projeto
incubadora apresentar alguns problemas de nivel gerencial e, inclusive, politicos. Estes
problemas foram citados pelos gestores das empresas incubadas, no processo de entrevista e
citados, também, pelo gestor da incubadora, em conversa com 0 mesmo, e serdo apresentados
com detalhes no item 4.5 - situacdo atual da incubadora. O objetivo desta pesquisa ndo €
expor as organizacdes e pessoas envolvidas neste estudo, mas compreender seu universo e dar
foco maior ao clima organizacional e seus impactos, como podera ser verificado pelo leitor

em relacdo a pergunta problema.

3.2. Instrumentos de coleta de dados
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Para a coleta de dados quantitativos foi utilizada a ECO - Escala de clima
organizacional, validada por Martins et al. (2004). Justifica-se a escolha pela ECO pelo fato
da escala apresentar alfas de Cronbach (o) acima de 0,70 em todos os fatores. De um modo
geral, um instrumento ou teste é classificado como tendo confiabilidade apropriada quando o
alfa de Cronbach (o) é pelo menos 0.70 (NUNNALLY, 1978). Neste caso a escala de Martins
et al. (2004) é confiavel por apresentar alfas de Cronbach superiores a 0,70.

A ECO € um instrumento para a mensuracdo do clima organizacional, sendo uma
escala multidimensional, com o objetivo de avaliar a percepcdo do trabalhador sobre varias
dimensdes do clima organizacional. E composta por assertivas distribuidas em uma escala de
concordancia de cinco pontos (tipo Likert). (1-discordo totalmente, 2-discordo parcialmente,
3-nem concordo, nem discordo, 4-concordo parcialmente e 5- concordo totalmente). E
composta por 63 itens agrupados em fatores denominados: apoio da chefia e da organizagéo
(fator 1, com 21 itens, 0=0,92), recompensa (fator 2, com 13 itens, a=0,88), conforto fisico
(fator 3, com 13 itens, 0=0,86), controle /pressao (fator 4, com 9 itens, 0=0,78) e coesdo entre
colegas (fator 5, com 7 itens,0=0,78). Para avaliacdo dos dados Martins et al. (2004) aponta
que, como a ECO é composta por cinco fatores, o resultado deve ser apurado por fatores.
Portanto, o diagnostico do clima organizacional serd feito com base nos cinco fatores da
escala e cada um terd a sua média. Esta média fatorial, segundo Martins et al. (2004), deve ser
feita da seguinte maneira: soma-se 0s valores marcados pelos participantes em cada item, de
cada fator e divide-se o total pelo numero de itens. Para deixar mais claro Martins et al.
(2004) da o seguinte exemplo, para o Fator 1 (apoio da chefia e da organizacdo) deve-se
somar os valores das respostas dadas aos itens 1 até o 21 e dividir o resultado final por 21.
Depois, deve-se somar as medias de cada respondente, em cada fator, e dividi-las pelo nimero
de respondentes. Este procedimento deve ser feito em todos os fatores da ECO.

Para interpretar a ECO, Martins et al. (2004) aponta que se deve considerar que quanto
maior for a média fatorial melhor sera o clima organizacional da empresa. Para Martins et al.
(2004) clima organizacional bom é aquele que apresenta media fatorial maior que 4 e médias
fatoriais menores que 2,9 indicam clima organizacional ruim. Porém, no caso do fator
controle/pressdo, essa variagdo € inversa.

Para a coleta de dados qualitativos foi usado o método de entrevistas semi-
estruturadas que, segundo Manzini (2004), é um roteiro previamente elaborado composto,

geralmente, por perguntas abertas. Trivifios (1987) defende que a entrevista semi estruturada
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favorece ao entrevistador, além da descricdo do fendmeno a ser estudado, também, a

explicacdo e maior compreensdo de sua totalidade.

3.3 Procedimentos

Primeiramente, entrou-se em contato com o gestor responsavel pela incubadora da
cidade para apresentar: o projeto deste estudo, objetivos e justificativa da importancia do
estudo. Ap0s a apresentacdo ao gestor, este definiu quais as empresas que, no ano de 2014,
irdo graduar-se. Aos donos das empresas incubadas foi apresentado o escopo desta pesquisa.

A aplicacdo das ferramentas aconteceu em duas etapas: a primeira a aplicacdo da
ferramenta ECO e a segunda a aplicacdo do processo de entrevista, junto aos colaboradores e

gestores das empresas.

Primeira etapa:

Para a aplicacdo da ECO, primeiramente, foi esclarecido aos participantes o carater
sigiloso, em relacdo as respostas, reforgando que os profissionais ndo deveriam se identificar
ao responder a escala de clima organizacional. A ECO foi entregue pelo préprio pesquisador
em uma sexta feira, no dia 27 de setembro de 2013, para que no final de semana os
profissionais tivessem tempo habil para responder e, na segunda feira, dia 30 de setembro de
2013, o proprio pesquisador fez o recolhimento. Ninguém teve acesso as respostas
individuais, somente o pesquisador. Apos a aplicacdo da ECO e a anélise dos resultados, foi

marcado um dia para a aplicacdo de uma entrevista com gestores e funcionarios.

Segunda etapa:

O pesquisador aplicou a entrevista com o objetivo de coletar informagdes relevantes
sobre o clima organizacional e verificar os impactos que este clima vem causando nas
empresas, tendo assim, uma analise mais profunda do ambiente de trabalho. A entrevista foi
realizada com cinco colaboradores de cada empresa e seus gestores. Em um dia foi marcada a
entrevista somente com os colaboradores e, em outro dia, foi marcada com os gestores. As
entrevistas ocorreram individualmente.

A aplicacdo desta entrevista seguiu alguns critérios:

e Elaboracdo da entrevista: As perguntas surgiram apds a aplicacdo da ECO.

Verificou-se que para ter um conhecimento mais profundo, do que de fato
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ocorre, no clima organizacional das empresas estudadas fez-se necessario a
aplicacdo de uma entrevista, com funcionarios e gestores das empresas. Neste
caso, as questdes foram embasadas nos resultados proporcionados pela ECO.

e Conducéo da entrevista: a conducao levou em consideracdo o apontamento de
Richardson (1999) que defende que o entrevistador tem que tomar cuidado
para ndo influenciar as respostas, deve colocar-se na posicdo de ouvinte e
proporcionar aos entrevistados um ambiente amigavel e estimulador.

e Anélise da entrevista: Segundo Gil (1999) a forma mais eficaz de registrar uma
entrevista é atraves de anotagdes ou gravacOes. Foi usado apenas 0 uso de
anotac0es, porque foi percebido que os participantes ficaram constrangidos ao
saber que estavam sendo gravados. Esta atitude, por parte dos entrevistados,
veio confirmar o apontamento feito por Seltiz (1987) que afirma que o uso de
gravador pode inibir as respostas. Apos feita a entrevista, houve as transcri¢es
e a analise das mesmas, levando em consideracdo a visdo de Biklen e Bogdan
(1994) que defendem que o pesquisador deve, no momento da analise,
colocar-se como detetive reunindo partes de conversas e levando em
consideracdo historias pessoais e experiéncias. Para a andlise da entrevista
levou-se em consideracdo também comportamentos ndo verbais como risos,

choros, gemidos, respiracOes, olhares e entonacgéo de voz (LAGE, 2000).

3.4 Caracterizacao da pesquisa

Quanto a abordagem, este estudo se classifica como pesquisa quantitativa e
qualitativa. Para Kaplan e Duchon (1988) a combinacdo dos métodos qualitativos e
quantitativos tem como objetivo conseguir uma interpretacdo e validagéo dos resultados, de
forma mais precisa. Para Mattar (1999), no estudo quantitativo, o pesquisador define suas
hipdteses com o intuito essencial de conseguir uma medicao dos resultados. Completando este
pensamento, Oliveira (1999) defende que o método quantitativo tem como objetivo mensurar
as variaveis com o intuito de garantir a precisdo dos resultados.

Em contrapartida, para Kaplan e Duchon (1988) a pesquisa qualitativa tem como
principal caracteristica a imersdo do pesquisador no universo que esta sendo pesquisado e sua
interpretacdo particular dos resultados. Na mesma linha de pensamento Bradley (1993)
defende que o pesquisador passa a ser um interpretador dos resultados na pesquisa qualitativa.
Para Glazier e Powell (1992) os dados qualitativos podem ser extraidos de descrigdes
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detalhadas de comportamentos, trechos de documentos, gravag0es ou transcrigdes de
entrevistas e interacfes entre grupos.

Quanto aos objetivos, esta dissertacdo é uma pesquisa descritiva. Para Trivifios (1987)
este tipo de pesquisa busca descrever fendbmenos de uma determinada realidade, no caso, a
realidade que esta sendo investigada pelo pesquisador. Na mesma linha de pensamento
Vergara (2005) defende que a pesquisa descritiva mostra caracteristicas de determinada

populacédo ou de determinado fendmeno.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados aqui apresentados foram oriundos da aplicacdo da ECO — Escala de
clima organizacional e da entrevista realizada junto aos funcionarios e gestores de trés

empresas do projeto incubadora estudado.

4.1 Analise dos resultados da Empresa A

A primeira empresa a ser analisada possui dez funcionarios e dois proprietarios. A
empresa esta ha trés anos na incubadora. Todos os funcionarios e gestores responderam a
escala de clima organizacional.

Quanto ao resultado da analise das variaveis proporcionadas pela ECO chegou-se aos

seguintes resultados, mostrados na Tabela 1.

Tabela 1. Resultado das médias fatoriais referente as dimensdes de clima organizacional

da empresa A. )

DIMENSOES MEDIAS FATORIAIS
Apoio da chefia e da organizacao 4
Recompensa 3,6
Conforto fisico 3,9
Controle/ Presséo 3,1
Coesdo ente os colegas 3,9

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Como defendido por Martins et al. (2004), médias fatoriais acima de 4 representam
bom clima organizacional ao passo que médias fatoriais abaixo de 2,9 representam um clima
de trabalho ruim. Em relagdo ao Apoio da chefia e da organizacdo obteve-se média 4, 0 que
significa segundo Martins et al. (2004) que o suporte afetivo, estrutural e operacional
fornecido pela chefia e pela organizagdo, aos empregados para o desempenho diario de suas
atividades, é considerado bom.

Com relagéo ao fator recompensa, a média fatorial foi de 3,6. Esta média nédo atingiu 4
0 que classificaria esta dimensdo como boa, porém, ficou mais proxima de 4 do que de 2,9 0

que a classificaria como ruim. Para entender melhor o que acontece na empresa, em relacédo a
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recompensa, foi feita uma entrevista com um dos gestores e cinco empregados da empresa.

Chegou-se ao seguinte resultado:

As frases apresentadas no Quadro 9 foram extraidas na integra do processo de

entrevista feito com os profissionais da empresa.

DIMENSAO

PERGUNTA

RESPOSTAS

Recompensa

Recompensa

Vocé acha justo seu salario?

“N&o, mas € a realidade da
cidade”

“Nao acho justo, por isso,
estou  procurando  outra
oportunidade no mercado”
“Né&o acho justo, mas sei que
¢ a realidade da cidade e
gosto de trabalhar aqui”

Aqui na empresa ganha mais
quem trabalha mais e com
mais qualidade?

“Ndo, todo mundo ganha
igual”

“A diferenga de salario sé
varia de acordo com o cargo”
“A qualidade ndo tem nada a
ver com o0 salario aqui na
empresa”

Vocés sdo recompensados
quando batem metas por
produtividade?

“Sim, mas nédo
financeiramente, somente
com elogios e parabéns”

“A gente recebe 0s parabéns
e obrigado dos donos, isto é
legal”

“Neste ponto eles
reconhecem 0 nosso esforco
sim”

A sua produtividade
influencia no seu salario?

“Néo”
“Tem gente que enrola e
ganha igual a quem trabalha
muito”

Vocé sente que o fator
recompensa interfere na sua
produtividade e satisfagéo
em trabalhar na equipe?

“Sim, com certeza”

“O que é mais chato é uns
trabalhar muito e ganhar
pouco e outros trabalhar
pouco e ganhar muito”
“Interfere sim, mas em toda
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empresa € assim, eu ja
trabalhei em varias e em todo
lugar acontece isto”

Quadro 9. Respostas obtidas através de entrevista realizada junto aos profissionais da
empresa A — Dimensdo Recompensa.
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Ao questionar 0s gestores, com as mesmas perguntas feitas aos empregados, 0s
mesmos disseram que, de fato, a empresa ndo possui uma remuneracdo atrelada a
produtividade e a qualidade do servico prestado pelos profissionais. Responderam que a
forma que eles encontram de recompensar os funcionarios é atraves de elogios pelo bom
trabalho, principalmente quando possuem uma entrega para ser feita com urgéncia e a equipe
se compromete com a producdo, faturamento, carregamento e entrega dentro do prazo. Em
relacdo ao saléario, ndo somente Martins et al. (2004) que defende o impacto que este fator
causa no clima organizacional da empresa, Luz (2003) também afirma que o salario € um dos
fatores que interferem na satisfacdo do profissional e, consequentemente, no clima
organizacional da empresa.

Autores como Litwin e Stringer (1968) ja defendiam o fator recompensa como
impactante no clima organizacional de uma empresa. Segundo Litwin e Stringer (1968)
recompensa esta relacionada a percepcao dos funcionarios, em relacéo as recompensas ganhas
por tarefas bem feitas, com énfase em um incentivo positivo e ndo apenas em punigéo,
promovendo a justica das politicas de promog&o e remuneracao.

Na entrevista todos os funcionarios e os gestores defendem que o fator recompensa
interfere na produtividade, na satisfacdo em trabalhar e, consequentemente, no ambiente de
trabalho da empresa, isto €, no clima organizacional. Para os gestores a falta de uma politica
mais clara de remuneracdo acarreta um sentimento de desvalorizagdo e injustica nos
funcionarios, o que acaba influenciando no ambiente de trabalho. Os gestores
comprometeram-se a pensar em mecanismos de recompensa para seus funcionarios, atrelados
a produtividade e a qualidade dos servigos.

Em relacdo a dimenséo Conforto Fisico a empresa teve uma média fatorial de 3,9 este
resultado estd bem préximo a 4, o que seria para Martins et al. (2004) considerado bom. Foi
questionado aos profissionais, no processo de entrevista, 0 que mais 0s incomodava em
relacdo ao conforto fisico dentro da organizagdo. Todos os profissionais reclamaram muito do
espaco que é insuficiente para trabalhar, trata-se de um lugar muito apertado. Os gestores da

empresa responderam que, no inicio, era suficiente, no entanto, com o crescimento da
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empresa o espaco ficou pequeno. Ja foram feitas algumas modifica¢bes no layout mas, mesmo
assim, nédo foi o suficiente. Segundo os gestores este vem sendo um dos motivos de deixar a
incubadora, visto o espaco cedido ndo ser mais o suficiente para a expanséo do negdcio.

Os funcionarios da empresa deixaram claro que o principal motivo de insatisfacéo é o
espaco apertado e este fator interfere no ambiente de trabalho, no entanto, segundo os
funcionarios entrevistados, mesmo com o0 espaco pequeno ha ventilacdo suficiente,
iluminacdo adequada, o local € limpo e higiénico e a empresa preocupa-se em prevenir
acidentes de trabalho. Tanto funcionarios quanto gestores defendem que este fator interfere no
ambiente de trabalho e, consequentemente, no desempenho da equipe. Segundo Sbragia
(1983) a organizacdo deve oferecer condicGes e ferramentas necessarias para um bom
desempenho, e caso isto ndo ocorra, este fator ira interferir negativamente no clima
organizacional da empresa.

Em relag&o ao fator Controle/Presséo a média obtida foi de 3,1. Segundo Martins et al.
(2004) neste fator quanto menor for a média melhor serd considerado o clima organizacional
da empresa. Neste caso, a média 3,1 ficou bem proxima de 2,9 o que, para Martins et al.
(2004), seria a ideal para o clima organizacional ser considerado bom. Ao entrevistar 0s
funcionarios chegou-se ao seguinte resultado mostrado no Quadro 10.

As frases, apresentadas no Quadro 10, foram extraidas na integra do processo de

entrevista feito com os profissionais da empresa.

DIMENSAO PERGUNTA RESPOSTAS

“Sim, vejo que ndo precisaria
) ter tanta cobranca assim,
Ha cobranca exagerada para porque nds sabemos de
que a producdo atenda aos | ppssas obrigacdes”

prazos estipulados? “Tem dias que SOmos
cobrados toda hora e pelos
dois gestores mais o lider”
CONTROLE/ PRESSAO “ A cobranca existe sim, mas
ndo é todo dia, tem dias que €
bem tranquilo aqui”

“ A pressdo tem que existir
sendo a coisa ndo sai”
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“Com certeza”
“Nossa...(respiracao)....com
certeza”

“Na empresa nada é feito
sem autorizagdo”

“Aqui ndo se mexe em uma
agulha sem pedir para o
chefe antes (risos)”

“Acho, mas este controle é
necessario”

“Tem controle sim, mas se
ndo tiver acho que o pessoal
folga”

Vocé acha que o nivel de
controle é muito alto e
estressante?

Quadro 10. Respostas obtidas atraves de entrevista realizada junto aos profissionais da
empresa A — Dimensdo Controle/Presséo.
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Ao fazer os mesmos questionamentos aos gestores eles confirmaram que, de fato, ha
na empresa um rigor para que a producéo e o trabalho acontecam no tempo estipulado e com a
gualidade desejada. Os gestores discordaram que este rigor e pressdo sejam excessivos e
defenderam que isto acontece para 0 bom andamento do trabalho. O gestor concordou que, de
fato, o controle dentro da empresa seja alto, mas concluiu que isto, também, é para 0 bom
andamento da empresa e gque este controle e pressdo nunca foram exercidos de forma a ferir a
integridade fisica ou moral de seus profissionais.

Alguns dos funcionarios entrevistados disseram que este excesso de controle e pressdo
por produtividade, interfere no clima da empresa e, em consequéncia, na satisfacdo em
trabalhar e até mesmo no relacionamento com o lider e gestores. Alguns dos funcionarios
entendem que tem que ter cobranca, mas ndo de forma dura e excessiva. Sbragia (1983)
defende que a organizagéo deve conscientizar seus profissionais em relacdo ao cumprimento
de normas e regras. Na mesma linha de pensamento de Sbragia (1983) alguns dos empregados
entrevistados defendem que eles tém consciéncia do cumprimento das regras e normas da
empresa e por isso ndo precisam de cobranca e controle tdo rigidos. Para Kolb et al. (1986) é
necessario que os empregados tenham autonomia na tomada de decisdes sem,
necessariamente, ter que se reportar aos seus superiores em cada etapa do trabalho a ser
realizado.

Percebeu-se na entrevista que, o fator Controle/Pressdo exercido pela empresa, é
considerado por alguns profissionais como excessivo. J&, outros empregados entrevistados, 0

veem como excessivo, mas defendem que tem que existir para que o trabalho acontega ou,
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caso contrario, corre-se o risco da equipe ndo produzir. Conclui-se que alguns empregados
concordam com o gestor sobre o fato de ter que haver certa cobranca e pressao, para a equipe
ndo se acomodar e o trabalho acontecer dentro do prazo e com a qualidade exigida pela
empresa e clientes.

Com relacdo ao fator Coesdo entre os colegas a empresa teve como média 3,9. Neste
caso chegou-se bem préximo a média 4 o que, para Martins et al. (2004), seria considerado
bom. Para compreender melhor o que acontece na empresa sobre a dimensdo Coeséo entre 0s
colegas, fez-se uma entrevista e chegou-se ao resultado de que, nem sempre, quando alguém
comete um erro, esta pessoa € ajudada pela equipe. Os empregados disseram que é mais facil
os colegas criticarem do que ajudar em resolver o problema como equipe. Outro fator é de que
nem sempre eles se sentem a vontade em comentar sobre sua vida pessoal com todos da
equipe, por isso, acabam comentando apenas com 0s colegas mais proximos, porque nem
sempre existe uma relagdo de amizade. Algo muito bem avaliado pelos profissionais
entrevistados é que todos os recém contratados sdo muito bem recebidos pela empresa e por
todos da equipe. Todos os profissionais disseram na entrevista que se sentiram acolhidos pela
empresa e pela equipe no momento de sua chegada.

A0 questionar 0s gestores, 0s mesmos confirmaram que a equipe é muito boa e unida,
mas que existem problemas de relacionamento e que, estes casos, sdo isolados. Os gestores
disseram que, sempre quando contratam um novo profissional, este é apresentado a todos da
empresa e percebem que as pessoas ajudam e estimulam o novo funcionario. Os gestores
finalizaram a entrevista dizendo que se pudessem mudar algo em sua equipe, fariam um
treinamento para deixa-los mais unidos e amadurecé-los enquanto integrantes de um grupo
com objetivos em comum, pois, a empresa valoriza o trabalho em grupo. Para Kolb et al.
(1968) a sensacgdo de que o trabalho em grupo € valorizado pela empresa, € importante e 0s
profissionais devem confiar e ter amizade, uns com os outros, oferecendo ajuda mutua.

Todos os profissionais da empresa e 0s gestores acreditam que o fator Coeséo entre 0s
colegas interfere no ambiente de trabalho, na sua satisfagio em trabalhar, na sua
produtividade e na qualidade do seu trabalho. Luz (2003) também defende que a qualidade
das relagBes pessoais entre funcionarios, entre eles e suas chefias, entre os funcionarios e a
empresa e a existéncia e intensidade de conflitos, impactam no clima organizacional da

empresa e na satisfacdo em trabalhar.
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4.2 Analise dos resultados da empresa B

A segunda empresa a ser analisada possui 15 funcionéarios e dois proprietarios. A
empresa estd ha trés anos no projeto incubadora, assim como a empresa A. Todos 0s
funcionarios e gestores responderam a escala de clima organizacional.

Quanto ao resultado da analise das variaveis proporcionadas pela ECO chegou-se aos

seguintes resultados, mostrados na Tabela 2.

Tabela 2. Resultado das médias fatoriais referente as dimensdes de clima
organizacional da empresa B.

DIMENSOES MEDIAS FATORIAIS
Apoio da chefia e da organizacao 3,3
Recompensa 2,6
Conforto fisico 3,4
Controle/ Pressao 3,4
Coeséo ente os colegas 3,4

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Na empresa B nenhum dos fatores atingiu as médias fatoriais que consideram o clima
organizacional da empresa como sendo bom, sendo que todas as dimensdes mensuradas, a
mais preocupante foi a média apresentada na dimensdo Recompensa. Com o0 objetivo de
entender melhor o clima organizacional da empresa B e fazer uma analise mais profunda, foi
realizada uma entrevista com cinco funcionarios e dois gestores da empresa. Em relacdo a
dimensdo Apoio da chefia e da organizacdo chegou-se aos seguintes resultados, como
mostrado no Quadro 11.

As frases, apresentadas no Quadro 11, foram extraidas na integra do processo de

entrevista feito com os profissionais da empresa.

DIMENSAO PERGUNTA RESPOSTAS

“Nao, isto ndo acontece aqui.
O chefe so sabe cobrar”
“Néo, eles veem que a gente
Quando a equipe faz um bom | ndo faz mais do que nossa
trabalho ha um | obrigacédo”

reconhecimento por parte dos | “As vezes sim, mas muito de
chefes? vez em quando”
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“N&o, as vezes nos sentimos
) | desrespeitados”

H& um ambiente de respeito “N3o, eles ndo respeitam a
Apoio da chefia e da|Na empresa por parte dos | gente”

organizacao chefes? “Eu ndo me sinto respeitado
ndo. SO trabalho porque
preciso do dinheiro”

“As vezes, mas poderia ser

maior”
Ha apoio da organizagao para | «Nem sempre”

que a produtividade exigida | “As yvezes, mas na maior
aconteca? parte das vezes nio”

Quadro 11. Respostas obtidas através de entrevista realizada junto aos profissionais da
empresa B — Dimensao Apoio da chefia e da organizacéo.
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Ao entrevistar os profissionais da empresa B ficou evidente que, o fator que mais
impacta na dimensdo Apoio da chefia e da organizacéo, é o sentimento de desrespeito e falta
de reconhecimento quando os empregados fazem um bom trabalho. Mesmo assim o0s
funcionarios disseram que ainda é possivel dialogar com os chefes da empresa, mas que nem
sempre eles entendem o lado da equipe e o0 que prevalece é a opinido dos chefes. Segundo
Litwin e Stringer (1968) o sentimento ou sensacdo de que 0s gestores ndo temem opinides
diferentes pode interferir positivamente no clima organizacional da empresa. No caso da
empresa B, a sensacdo predominante entre os empregados € de que 0s gestores ndo aceitam a
opinido dos seus funcionarios e nao respeitam a opinido da equipe. Para Schneider (1975) o
chefe tem que criar relagdo com seus liderados, com o objetivo de auxiliar no crescimento dos
mesmos. No caso da empresa B este fator também ndo ocorre, segundo entrevista com 0s
profissionais.

Ao fazer as mesmas perguntas aos gestores da empresa, ambos disseram que de fato
possuem certa inseguranca em aceitar as opinides de sua equipe. Em relacdo ao respeito com
os funcionarios, ambos 0s gestores disseram que respeitam todos da equipe e que
proporcionam todo o suporte para que o trabalho seja feito dentro do prazo. Em relacdo ao
reconhecimento pelo trabalho bem feito os gestores assumiram que, de fato, ndo tém o habito
de elogiar os funcionarios ou dar algum outro tipo de reconhecimento, mas que estdo
dispostos a rever esta postura e pensar em politicas de reconhecimento pela boa

produtividade.
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Em relacdo & dimensdo Recompensa a média fatorial foi de 2,6. Para Martins et al.
(2004) meédia fatorial menor que 2,9 trata-se de clima organizacional ruim. Neste caso, ao se
fazer a entrevista com os funcionarios e gestores, percebeu-se que varios sao os fatores que
estéo colaborando para que o clima organizacional esteja ruim.

A falta de reconhecimento pelo trabalho bem feito foi o fator mais presente em todo o
processo de entrevista com os funcionarios. Todos os funcionarios entrevistados disseram que
ndo ha reconhecimento, por parte da empresa, pelo bom trabalho realizado. Autores como
Sbragia (1983), Kolb et al. (1986), Coda (1997), Luz (2003) e Martins et al. (2004), dentre
outros, abordam e preocupam-se com o impacto que a falta de reconhecimento e recompensa
causam no clima organizacional da empresa. Para Luz (2003) este fator impacta na satisfagcdo
do funcionario em realizar suas tarefas. Para os profissionais entrevistados esta falta de
reconhecimento e recompensa vem ocasionando desinteresse, baixa produtividade,
insatisfacdo e falta de unido entre as pessoas da equipe.

Ao questionar 0s gestores sobre esta realidade vivenciada na empresa, 0S mesmos
alegaram que, realmente, estdo com problemas no ambiente de trabalho e enfrentam certa
rotatividade de profissionais e constantes reclamacdes.

Com relagéo a dimensdo conforto fisico a média fatorial foi de 3,4. Neste caso, ndo
estd igual ou abaixo de 2,9, o que representaria um clima organizacional ruim, mas também
ndo esta igual ou acima de 4, o que seria considerado um clima organizacional bom. Segundo
a pesquisa aplicada aos funcionarios chegou-se ao seguinte resultado, como mostra 0 Quadro
12.

As frases, apresentadas no Quadro 12, foram extraidas na integra do processo de

entrevista feito com os profissionais da empresa B.

DIMENSAO PERGUNTA RESPOSTAS

“E limpo, mas muito quente”
“E mais ou menos, muito
Como é o ambiente fisico de | quente e apertado”

trabalho na empresa? “Tem boa iluminacdo, ¢é
limpo, tem banheiros, mas é
muito quente e abafado”
Conforto fisico
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“Impacta sim, o grande
problema é que nem sempre
temos 0s  equipamentos
necessarios para realizar o
nosso trabalho”

“O que mais impacta é o
calor e a falta de materiais
para fazer a producéo”

O ambiente fisico impacta
em sua produtividade?

Quadro 12. Respostas obtidas atraves de entrevista realizada junto aos profissionais da
empresa B — Dimens&o Conforto fisico.
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Ao questionar os gestores sobre o ambiente fisico da empresa, ambos disseram que a
empresa estd em fase de expansdo e que o espaco fornecido pela incubadora da cidade esté
pequeno e apertado, além disto, no periodo da tarde é muito quente. A empresa instalou
ventiladores e deixa portas e janelas abertas, mas a cidade na época do verdo chega a alcancgar
35° graus. Na linha de producdo a sensacdo térmica chega facilmente aos 40°. A empresa
disse que estd em processo de constru¢cdo de um novo barracdo e que a saida do projeto
incubadora passou a ser vista como prioridade para a empresa, principalmente por causa do
espaco fisico que ndo comporta mais o crescimento do empreendimento. Em relagéo a falta de
equipamentos para a realizacdo do trabalho os gestores disseram que, de fato, precisam fazer
um investimento neste setor. Um dos gestores disse que com o crescimento da empresa, foram
contratados mais funcionarios e a producdo aumentou, mas os investimentos ndo foram feitos
para acompanhar este crescimento, ocasionando as vezes, a falta de alguns equipamentos. O
gestor se diz ciente desta situacdo em sua empresa.

Em relacdo a dimensdo Controle/Pressdo a empresa obteve a média fatorial de 3,4.
Também ndo é uma média fatorial o suficiente para ser considerada como boa. Para Martins
et al. (2004) em relacdo ao Controle/Pressdo meédias fatoriais igual ou menor que 2,9 sédo
consideradas como boas. No processo de entrevista foram percebidas algumas insatisfacdes
dos funcionérios, a saber.

Uma das insatisfacGes mais citadas, no processo de entrevista, foi referente a forma
como é cobrada a produtividade e a pressao que é feita para que a producéo atenda o tempo
previsto. Outro ponto, levantado pelos profissionais, foi a falta de autonomia existente na

empresa, onde tudo que for feito tem que ser pedido autorizagdo. Alguns profissionais
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disseram que a empresa costuma usar as regras internas como forma de punicdo e ndo como
forma de conscientizacdo das pessoas para as boas acdes e boa conduta. No entanto, alguns
dos funcionarios entrevistados disseram que este controle existente na empresa nao € um
controle exagerado e que se faz necessario para 0 bom andamento do processo de trabalho.
Percebeu-se, no processo de entrevista, que ha pessoas que defendem o controle que a
empresa exerce sobre elas e outros funcionarios que enxergam este controle como sendo
exagerado. Em relacdo a pressao, todos concordam que este fator € normal em um ambiente
de trabalho, mas que deveria ser de forma menos punitiva.

Os gestores da empresa defendem que o controle e pressdo exercidos sobre os
funcionarios ndo é exagerado e que, isto se faz necessario, para 0 bom andamento do trabalho,
pois se deixarem as regras muito brandas muitas pessoas da equipe néo irdo produzir.

Em relagdo a dimensdo Coesdo entre os colegas a média fatorial foi de 3,4. Neste caso
a média também ndo foi de 4 ou mais, o que para Martins et al. (2004) seria considerado um
bom clima organizacional. Nesta dimens&o as insatisfacdes, que foram detectadas no processo
de entrevista com os profissionais, dizem respeito principalmente a falta de cooperacéo,
companheirismo e confianga uns nos outros. Alguns profissionais disseram que ha muita
fofoca e intriga no ambiente de trabalho. Todos os profissionais disseram que isto gera
insatisfacdo em trabalhar na empresa e na equipe, baixa produtividade e influenciam no
ambiente de trabalho, isto €, no clima organizacional.

Os gestores da empresa alegaram conhecer esta realidade em relacéo a coesdo entre 0s
colegas e disseram ser incapazes de gerenciar estes conflitos. Disseram que ja tentaram
conversar com a equipe e até ameacaram com possiveis demissdes, mas o ambiente muda por
um tempo e depois as fofocas e algumas intrigas voltam novamente. Na opinido dos gestores,
assim como ocorreu na opinido dos funcionarios, estes conflitos interferem na satisfacdo no

trabalho, na produtividade e no clima organizacional da empresa.

4.3 Analise dos resultados da empresa C

A terceira e Ultima empresa a ser analisada possui 16 funcionarios e um proprietéario.
A empresa esta ha trés anos no projeto incubadora, assim como as duas empresas analisadas
anteriormente. Todos os funcionarios e gestores responderam a escala de clima

organizacional.
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Quanto ao resultado da analise das variaveis proporcionadas pela ECO chegou-se aos

seguintes resultados, mostrados na Tabela 3.

Tabela 3. Resultado das médias fatoriais referente as dimensdes de clima
organizacional da empresa C.

DIMENSOES MEDIAS FATORIAIS
Apoio da chefia e da organizacao 4

Recompensa 3,8
Conforto fisico 35
Controle/ Presséo 3,2
Coesdo ente os colegas 3,6

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

De acordo com Martins et al. (2004), médias fatoriais igual ou maior de 4 representam
bom clima organizacional, ao passo que médias fatoriais igual ou abaixo de 2,9 representam
um clima de trabalho ruim. Em relacdo ao Apoio da chefia e da organizacdo obteve-se média
4, o que significa, segundo Martins et al. (2004), que o suporte afetivo, estrutural e
operacional que é fornecido pela chefia e pela organizacdo aos empregados, para 0
desempenho diario de suas atividades, € considerado bom.

Em relacdo a dimensdo Recompensa a média fatorial foi de 3,8. Neste caso nédo atingiu
o valor minimo de 4, mas também néo foi igual ou menor de 2,9 o que indicaria um clima
organizacional ruim. Para melhor entender o clima organizacional da empresa foi realizada
uma entrevista com o gestor e cinco funcionarios.

Ao entrevistar os funcionarios da empresa, abordando a dimenséo recompensa, foram
obtidas as seguintes respostas, como mostra 0 Quadro 13. As frases, apresentadas no Quadro
13, foram extraidas na integra do processo de entrevista feito com os profissionais da

empresa.
DIMENSAO PERGUNTA RESPOSTAS
“Sim, eu me sinto
valorizado”

“A empresa reconhece sim
A empresa valoriza o esforco | quando fazemos um bom
dos funcionérios? trabalho”

“Neste ponto eu me sinto
valorizado sim, ha um
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reconhecimento  aqui na
empresa”

“Néo, aqui vocé ganha por
o cargo e néo por
A produtividade  tem | prodytividade”

influéncia no seu salario? “N3o, isto deixa a gente um
Recompensa pouco insatisfeito”

“Seria melhor se fosse assim,
mas néo é.”

A “Com certeza”
Vocé percebe que o fator | «| ggico, acho que fica mais
recompensa interfere na sua justo quando vocé ganha pela

produtividade e  satisfacéo | producso e pela qualidade do
em trabalhar na empresa? seu trabalho”

“Percebo sim. Todo mundo
gosta de ser valorizado”

Quadro 13. Respostas obtidas através de entrevista realizada junto aos profissionais da
empresa C — Dimensdo Recompensa.
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Na entrevista com o0s funcionarios percebeu-se que eles se sentem valorizados e
respeitados pela empresa e, quando fazem um bom trabalho, o gestor parabeniza-os pelo bom
desempenho. No entanto, o nivel de insatisfacdo ocorre pelo fato do salario ndo estar atrelado
a produtividade e a qualidade do trabalho realizado. Um dos profissionais entrevistados disse
que, as vezes, sente-se insatisfeito porque acredita que, se a qualidade do trabalho e a
produtividade impactassem no salario, com certeza, ele seria um dos que teria melhores
salarios dentro da empresa e teria gente que o salario iria baixar de valor.

Ao questionar o gestor da empresa sobre a dimensdo recompensa, 0 mesmo disse que
a forma encontrada para valorizar os profissionais é parabeniza-los pelo bom trabalho e, as
vezes, ele paga uma premiacdo em dinheiro pela boa produtividade mas, este pagamento, é de
vez em quando, ndo é uma regra dentro da empresa. O gestor disse que a produtividade e a
qualidade do trabalho nédo influenciam na remuneracao dos profissionais. O gestor disse que

ird pensar em formas de atrelar a remuneracéo a produtividade e qualidade do trabalho, ja que




71

este fator vem impactando no clima da empresa. O gestor também alegou que desconhecia
esta insatisfacdo de seus profissionais, mas esta disposto a pensar em formas de atender a esta
necessidade.

Em relacdo a dimens&o conforto fisico obteve-se uma media fatorial de 3,5. Esta
média ndo indica necessariamente um clima organizacional ruim, mas indica que ha fatores
que precisam ser mudados, j& que também ndo atingiu média fatorial minima de 4, o que,
segundo Martins et al. (2004) seria considerado bom clima organizacional.

Na dimens&o conforto fisico a insatisfacdo dos profissionais foi em relacdo ao espaco
pequeno e apertado, insuficiente para a realizagdo do trabalho com certo grau de conforto.
Além do espaco pequeno, foi questionada tambem pelos profissionais entrevistados, a
temperatura do ambiente de trabalho, que se torna abafado e quente em dias de altas
temperaturas. Como a empresa possui um profissional portador de deficiéncia fisica, ao
entrevista-lo, disse que o espaco ndo estd adaptado para a féacil e rdpida locomocdo de
portadores de deficiéncia.

Ao questionar o gestor sobre o conforto fisico proporcionado pela empresa aos seus
profissionais, 0 mesmo disse que 0 espago esta apertado, quente e até meio baguncado. O
gestor alegou que a empresa entrou em uma fase de expansdo e por este motivo esta deixando
0 projeto incubadora. A empresa esta construindo um barracdo, com ampla infra-estrutura e
adequacdes necessarias para atender as necessidades de conforto fisico dos profissionais e a
empresa preocupa-se com a saude de todos seus empregados. Os funcionarios concordam que
a empresa se preocupa com a saude deles e entende que se trata de uma fase de mudanca e
adequacoes.

Em relacdo a dimensdo Controle/Pressdao a media fatorial atingida foi de 3,2. Para
Martins et al. (2004) médias fatoriais igual ou menor que 2,9 indicam bom clima
organizacional ao passo que igual ou maior que 4 indicam clima organizacional ruim. Como a
empresa obteve média fatorial de 3,2 ndo significa que o clima esteja ruim. Afinal, 3,2 esta
mais proximo de 2,9 (bom clima organizacional) do que 4 (clima organizacional ruim).

Ao fazer a entrevista com os funcionarios e o gestor da empresa, com o objetivo de
entender melhor o que acontece no ambiente de trabalho, ficou demonstrado, nas respostas
dos funcionarios, grande insatisfacdo em relacdo a pressdo que sofrem para entregar a
produtividade dentro do prazo e o excesso de controle existente. No entanto, ha profissionais
que concordam que o controle e pressdo existentes se fazem necessarios para que ocorra 0

bom andamento do trabalho, principalmente, em relagdo ao cumprimento de prazos.
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Concluiu-se, ao final da entrevista, que ha duas formas de pensamento divergentes entre 0s
profissionais: hd os que defendem que o controle e a pressao exercidos pela empresa estao
corretos, porque caso contrario a produtividade ndo sairia € hd o pensamento de que o
controle e a pressdo poderiam ser menores, porque se acredita que os profissionais possuem
maturidade suficiente para fazer seu trabalho.

Ao questionar o gestor sobre o controle e pressdo exercidos pela empresa, 0 mesmo
disse que ha cobranca para que a producéo seja entregue dentro dos prazos estipulados, ja que
0 seu cliente exige este compromisso da organizagdo. O gestor defendeu que esta é a Unica
exigéncia que a empresa faz de sua equipe — prazo e qualidade — pois, acredita que estes
fatores sdo estratégicos e tornam a empresa diferenciada no mercado. O gestor concluiu que o
controle e a pressdo, existentes na empresa, sdo voltados para manter o bom andamento do
trabalho e o cumprimento dos objetivos organizacionais que sdo: entregar os produtos no
prazo e com a qualidade exigida pelo cliente.

Em relacdo a dimensdo Coesdo entre os colegas a média fatorial atingida foi de 3,6.
Segundo Martins et al. (2004) para esta dimensdo valores menores que 2,9 indicam clima
organizacional ruim e médias maiores que 4 indicam clima organizacional bom. A média de
3,6 aproxima-se mais de 4 do que de 2,9. Com o objetivo de entender melhor como esta o
ambiente de trabalho, em relacdo a dimensdo coesdo entre os colegas, uma entrevista foi feita
com os funcionarios e gestor.

As frases, apresentadas no Quadro 14, foram extraidas na integra do processo de
entrevista feito com os profissionais da empresa. A dimensdo coesdo entre 0s colegas,
segundo Martins et al. (2004), representa a unido, vinculo e colaboragédo entre os colegas de
trabalho.

DIMENSAO PERGUNTA RESPOSTAS

“Ha pessoas amigas, como
tem os que ndo se pode
confiar muito”

Como sdo as relacbes de
amizade dentro do ambiente
de trabalho?

“As pessoas sao amigas aqui,
eu gosto das pessoas”

“E razoavel, sempre tem
alguma intriga ou fofoca”
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“Alguns séo muito

X . ) cooperativos, outros nem
Como vocé classifica o nivel | {anto”

de cooperagdo dentro da|«“E mais ou menos. uns

empresa’? ajudam e outros ndo”
“E bom, mas poderia ser
melhor se todos
Coeséo entre os colegas cooperassem”

“Tem pessoas que cooperam
muito, mas tem alguns que so
pensam em si proprios”

“Nds recebemos muito bem”
“Neste caso, sempre ha

Quando  chega Um | cooperacdo com 0 novo
funcionario recém contratado colega”

como a equipe recebe este | “0 pessoal ajuda 0 novo
profissional? colega que esta chegando”

“Neste ponto ndo tenho do
que reclamar, o pessoal ajuda

Quadro 14. Respostas obtidas através de entrevista realizada junto aos profissionais da
empresa C — Dimensédo Coeséo entre os colegas.
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

ApOs a entrevista realizada com os profissionais e gestor da empresa, percebeu-se que
a insatisfacdo dos profissionais esta relacionada ao nivel de cooperacdo e as relacGes de
amizade que existe entre os profissionais. A entrevista comprovou o resultado, mensurado
pela ECO, onde a média fatorial foi de 3,6, isto &, o clima ndo é ruim, mas ha pontos a serem
trabalhados. E estes pontos sdo: melhoria no nivel de cooperacdo e amizade. Os funcionarios
também disseram que gostam de trabalhar na empresa, possuem prazer no trabalho que
realizam e que os colegas sdo pessoas boas, mas 0 que prejudica o ambiente sdo algumas
pessoas que ndo sdo cooperativas e gostam de reclamar de tudo e de todos. Na opinido dos
entrevistados sao estas pessoas que prejudicam o ambiente de trabalho.

Em entrevista com o gestor, ele acredita que o nivel de coesdo entre os colegas precisa
ser trabalhado, e defende que poderia ser melhor. O gestor percebe que ha pessoas, em sua
equipe, ainda muito individualistas. Disse que gostaria de investir em treinamento e
desenvolvimento de equipes, pois este ponto € algo, que em sua opinido, mais impacta no
ambiente da empresa e se bem trabalhado pode ajudar. Disse que seus profissionais precisam
aprender a ser mais compreensivos, amigos, honestos com 0s outros e consigo mesmos e,

principalmente, precisam aprender a trabalhar e respeitar as diferencas uns dos outros. Para o
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gestor sua equipe ainda ndo esta totalmente unida e alinhada, por isso, ele confessa que nesta
dimensdo a empresa precisa melhorar muito. O gestor afirmou que tem uma relacdo aberta e
direta com os profissionais e tem acompanhado de perto os problemas de relacionamento que,
em sua Vvisdo, ndo sdo muitos, mas o suficiente para impactar no ambiente de trabalho.

Tanto gestor quanto profissionais sustentam que o relacionamento e a uniéo, existentes
no ambiente de trabalho, impactam na produtividade, satisfagdo no trabalho, lucratividade e

no clima organizacional da empresa.

4.4 Comparacao entre os resultados

A Tabela 4 mostra o resultado das médias fatoriais obtidas pelas trés empresas

estudadas em suas respectivas dimensoes.

Tabela 4. Resultado das médias fatoriais referente as dimensdes de clima
organizacional das empresas A, B e C.

. Média Fatorial Média Fatorial Média Fatorial
DIMENSOES Empresa A Empresa B Empresa C
Apoio da chefia e da

- 4 33 4
organizagao
Recompensa 3,6 2,6 3,8
Conforto Fisico 3,9 3,4 3,5
Controle/ Presséo 3,1 34 3,2
Coesédo entre  0s 3.9 34 3.6

colegas

Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Em relacdo a dimenséo apoio da chefia e da organizacao as empresas A e C obtiveram
média fatorial 4, ao passo que a empresa B obteve média fatorial 3,3. Segundo Martins et al.
(2004) as empresas que obtiveram média igual a 4 possuem, nesta dimensdo, um bom clima
organizacional. Para entender melhor o que acontece nestas trés empresas fez-se uma

comparagcao entre elas.
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Em entrevista com os funcionarios das trés empresas e com seus respectivos gestores,
chegou-se a conclusédo que na empresa B — a qual obteve a menor média fatorial dentre as trés
— 0 apoio da chefia e da organizacdo é falho, principalmente, na relacdo de respeito
estabelecida entre gestores e funcionérios. Todos os funcionérios entrevistados, da empresa B,
defendem que se sentem desrespeitados pelos gestores da empresa. No caso das empresas A e
C, ha relacdo de respeito entre gestores e funcionarios. Os autores Litwin e Stringer (1968)
defendem que, para a existéncia de um bom clima organizacional, faz-se necessario existir
sentimento de calor e apoio que sdo decorrentes de boa relacdo interpessoal e apoio mutuo.

Algo em comum, que as trés empresas apresentaram, foi em relacdo aos gestores
valorizarem a opinido dos profissionais. Nas trés empresas os profissionais sentiram-se
insatisfeitos e disseram que nem sempre suas opinides sdo aceitas ou, a0 menos, respeitadas
pela empresa. Na empresa B este fator ficou mais critico do que nas empresas A e C, porque
na empresa B a falta de valorizagdo, somatizada ao sentimento de desrespeito, potencializou o
nivel de insatisfacdo em fazer parte do ambiente de trabalho. Sbragia (1983) defende que para
a existéncia de um bom clima organizacional faz-se necessario existir énfase na participacédo
que, segundo o autor, trata-se do quanto a empresa envolve seus profissionais nas decisdes
organizacionais e 0 quanto as idéias de seus trabalhadores sdo aceitas pela empresa. Para
Sbragia (1983) este fator impacta diretamente no clima organizacional da empresa.

Na dimensdo apoio da chefia e da organizacdo ficou perceptivel, no processo de
entrevista, que o agravante da empresa B é, principalmente, em relacdo ao sentimento de falta
de respeito existente no ambiente de trabalho. Este sentimento é gerado na relagdo entre
funcionarios e gestores. No caso das empresas A e C, como este sentimento nao existe, as
empresas conseguiram atingir média fatorial 4, sendo assim, nesta dimensdo, obtiveram um
bom clima organizacional.

Sbragia (1983) defende que o fator consideracdo humana interfere diretamente no
clima organizacional da empresa, segundo o autor a consideracdo humana significa 0 quanto
os profissionais da empresa sdo tratados como seres humanos propriamente ditos. Indica o
nivel de humanidade existente dentro da organizacdo. Para Levering (1984) é importante
existir respeito dentro do ambiente de trabalho. Segundo o autor respeito esta relacionado ao
suporte que a empresa proporciona aos seus empregados, em decisdes relevantes, tratando-os
como individuos com vida pessoal e apoiando-os em seu desenvolvimento. O autor Luz
(2003) defende que o fator estilo gerencial interfere no clima organizacional da empresa,

tornando este clima bom ou ruim dependendo da forma como esta gestdo é exercida. Para Luz
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(2003) estilo gerencial diz respeito a satisfacdo dos funcionarios com os seus gestores, a
qualidade da supervisdo exercida, a capacidade técnica, humana e administrativa dos gestores
e ao grau de feedback dado por eles. Na mesma linha de pensamento dos autores citados,
Martins et al. (2004) defendem que o apoio da chefia e da organizagcdo impacta diretamente
no clima organizacional da empresa. Apoio da chefia e da organizacdo diz respeito ao suporte
afetivo, estrutural e operacional da chefia e da organizagéo, fornecido aos empregados no
desempenho diario de suas atividades no trabalho (MARTINS et al. 2004)

Em relacdo a dimensdo recompensa a empresa que obteve a melhor média fatorial foi
a empresa C, com 3,8. Enquanto a empresa A obteve média fatorial de 3,6 e a empresa B,
média fatorial 2,6. No caso das empresas A e C as médias fatoriais ndo atingiram o valor igual
ou maior de 4, o que segundo Martins et al. (2004) seriam classificadas como tendo bom
clima organizacional, mas também ndo obtiveram médias igual ou menor que 2,9, ndo sendo
assim classificadas com clima organizacional ruim. No caso da empresa B, a média fatorial
sendo de 2,6, classifica a empresa como tendo nesta dimensao clima organizacional ruim.

Para entender melhor o universo destas empresas fez-se um comparativo dos

resultados como mostra o Quadro 15.

DIMENSAO PERGUNTA RESPOSTA RESPOSTAS RESPOSTAS
EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C
“Sim, valoriza” | “Nem  sempre | “Sim, eu me
“A empresa | eles valorizam” | sinto
reconhece sim, | “Na maior parte | valorizado”
A empresa | mas 0 [ dos casos ndo | “A empresa
valoriza o | reconhecimento | valorizam ndo” | reconhece sim
esforco dos | poderia ser | “N&o, eu ndo me | quando fazemos
funcionarios? maior” sinto um bom
“Nesta questdo | valorizado” trabalho”
eu percebo que a | “N&o, 0s | “Neste ponto eu
empresa gestores SO | me sinto
valoriza sim” sabem cobrar” valorizado sim,
“Eu me sinto | “Muito de vez | ha um
valorizado sim” | em quando eles | reconhecimento
valorizam mas € | aqui na
raro” empresa”
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Recompensa

Recompensa

A produtividade
tem influéncia
no seu salario?

”"Nao, a
produtividade
ndo interfere”

“Nao, o saléario é
baseado no
cargo e nao na
produtividade”

“Seria uma boa
se influenciasse”

“Ndo, o0 que
vocé produz nao
tem nada a ver
com 0 Sseu
salario”
“Infelizmente
ndo, porque tem
gente aqui que
produz muito e
ganha menos do
que gente que
produz pouco”

“Nao, aqui vocé
ganha por cargo
e ndao  por
produtividade”
“Néo, isto deixa
a gente um
pouco
insatisfeito”
“Seria melhor se
fosse assim, mas
nao é.”

“Com certeza”

“Sim, influencia

“Com certeza”

Vocé  percebe | «N3g tenho | com certeza” “Logico, acho
que o fator | yyvidas disso” que fica mais
recompensa “Logico  que |justo  quando
interfere na sua | “perceho sim, a | influencia a | vocé ganha pela
IOFO_dUt'\f'dade €| gente trabalha | gente trabalha | producdo e pela
satisfacdo  em | hara ganhar algo | pelo salario” qualidade do seu
trabalhar Na | no final do més” trabalho”
empresa?
“Nado, o salario | “A  qualidade | “Isto néo

) aqui estd | ndo tem nada a | acontece  aqui
A Qualidade do | paseado no|ver com o |ndo”
trabiallho que | cargo e ndo em | salario aqui | “Infelizmente
voce realiza qualidade” nesta empresa” | nao”

interfere em seu
salario no final
do més?

Quadro 15. Respostas obtidas através de entrevista realizada junto aos profissionais das
empresas A, B e C — Dimensao Recompensa.
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

De acordo com as entrevistas realizadas, com os funcionarios e gestores das trés

empresas, ficou comprovada a percepcdo que possuem referente & dimensdo recompensa,

onde todos os entrevistados concordam que esta dimensdo impacta na satisfacdo em trabalhar

na empresa e na produtividade, consequetemente, no clima de trabalho. O salario é uma das




78

principais variaveis a ser estudada no clima organizacional, uma vez que estd comprovada sua
importancia sobre o nivel de satisfacdo dos profissionais de uma empresa (LUZ, 2003). O
fator salario deve levar em consideracdo a percepcao dos profissionais da empresa quanto a
compatibilidade dos salérios praticados pela organizacdo com os praticados no mercado, a
possibilidade de obter aumentos salariais, a possibilidade de viver dignamente com o salario e
a clareza quanto aos critérios do plano de cargo e salario da empresa (LUZ, 2003).

Percebeu-se que os profissionais das empresas A e C sentem-se recompensados pelos
esforgos feitos individual ou coletivamente, ao passo que os funcionarios da empresa B estdo
insatisfeitos quanto a este reconhecimento. Na empresa B foi perceptivel no processo de
entrevista, que um dos principais fatores de descontentamento esta em relacdo a falta de
reconhecimento pelo trabalho bem feito. Coda (1997) ja defendia a idéia de que ha diferentes
maneiras da empresa compensar seus profissionais pelo trabalho bem realizado e este fator
interfere no ambiente de trabalho. Interessante ressaltar que, nas empresas A e C, a forma de
reconhecimento pelo trabalho bem feito € demonstrada pelos gestores através de elogios e ndo
por meio de premiacGes monetarias. Este fato demonstra que os profissionais nem sempre
querem premiagdes em dinheiro e reforca que acdes simples, como um simples parabéns ou
obrigado, ja evidenciam o respeito e reconhecimento que o empregador possui pela equipe.
Para Sbragia (1983) o reconhecimento pelo trabalho realizado demonstra o quanto a empresa
valoriza um desempenho acima do padrdo e quais as formas de recompensa proporcionadas
pela organizagéo reconhecendo esforgos individuais.

Um fator em comum, nas trés empresas estudadas, é que todas ndo apresentam um
plano de remuneracdo atrelado a produtividade e a qualidade do trabalho, pois, em todas as
empresas o salario esta relacionado unicamente ao cargo que o profissional ocupa. Ficou
evidente, no processo de entrevista, que a falta de uma politica salarial atrelada a
produtividade e a qualidade causa insatisfacbes no ambiente de trabalho. Os gestores das trés
empresas deixaram claro que estdo dispostos a pensar em politicas e préaticas de gestdo de
pessoas para resolver este problema.

Em relacdo a dimensdo Conforto fisico a principal insatisfacdo dos profissionais
entrevistados, das trés empresas, esta relacionada ao pequeno espago do ambiente de trabalho
e as temperaturas elevadas. A Unica empresa em que ndo houve questionamento em relacéo a
temperatura foi a empresa A, que investiu em climatizagdo do ambiente. Entre as trés
empresas a empresa A foi a que obteve a melhor média fatorial, atingindo 3,9. A empresa B

obteve a menor média das trés, com 3,4 e a empresa C ficou com média fatorial de 3,5. Todas
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as empresas ndo obtiveram média fatorial igual ou maior de 4, que indicaria clima
organizacional bom, no entanto, nenhuma das trés empresas obteve media fatorial igual ou
menor de 2,9, o que indicaria clima organizacional ruim.

Ao se fazer o comparativo entre o resultado das trés empresas percebeu-se, através dos
dados fornecidos pela aplicagdo da ECO em conjunto com os resultados obtidos através da
entrevista, que a empresa A possui melhor média fatorial porque investiu em climatizacdo do
ambiente de trabalho, algo muito questionado pelos profissionais das empresas B e C.

O Quadro 16 mostra os pontos fortes e pontos fracos, ou seja, os fatores que o0s
profissionais das empresas classificaram como ruins e os fatores avaliados como bons em
relacdo ao conforto fisico das empresas. Os resultados mostrados no Quadro 16 sdo o
resultado dos dados extraidos da aplicacdo da ECO, em conjunto com a entrevista feita aos

profissionais das trés empresas estudadas.

DIMENSAO
CONFORTO EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C
FiSICO
e Local de trabalho | e Iluminacgéo e Ha equipamentos
arejado e fresco. adequada; necessarios para a
e Local de trabalho | e Setor de trabalho | realizagdo do
limpo; limpo. trabalho;
e Boa iluminac&o; e H4& equipamentos
Pontos bem e Ha  preocupagéo de prevencdo da
avaliados com a ergonomia; salde do
e Ha equipamentos trabalhador;
de prevencdo da e A empresa
salde do demonstra
trabalhador. preocupagao com a
e H4& equipamentos saude do
necessarios para a trabalhador;
realizacao das
tarefas.
elocal de trabalho | e Local de trabalho |e Espaco de trabalho
pequeno e apertado; apertado e pequeno | pequeno e apertado
e Local de trabalho |e Local de trabalho
pouco arejado e | pouco arejado e
muito quente; muito quente;
Pontos mal o Nem sempre ha |e Defig:iente fisico se
avaliados equipamentos movimenta  com
necessarios para a | dificuldades;
realizacao do [e Nem sempre o
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trabalho; ambiente de
e Né&o ha, paratodos, | trabalho esta limpo.
equipamentos de |e A iluminacdo do

prevencgéo da| ambiente foi
saude do | considerada regular
trabalhador; pelos profissionais

entrevistados.

Quadro 16. Pontos bem e mal avaliados pelos profissionais das empresas A, B e C em
relacdo a dimensdo conforto fisico.
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Pelo comparativo mostrado no Quadro 16 percebe-se que a empresa A possui mais
pontos bem avaliados sendo que o Unico ponto mal avaliado pelos profissionais foi em relacao
ao local de trabalho muito pequeno e apertado. Em conversa com o gestor o mesmo disse que
a empresa ja estd em processo de construcdo de um novo barracdo com as adequacles
necessarias.

A empresa B foi a que contabilizou mais pontos negativos. Dentre os pontos
questionados, 0 mais preocupante é o fato da empresa nao possuir equipamentos de prevencao
de salde do trabalhador para todos os profissionais. Luz (2003) defende a importancia que o
fator seguranca no trabalho causa no clima organizacional. O fator seguranca no trabalho diz
respeito a percepcdo dos profissionais da empresa em relacdo as estratégias adotadas pela
organizacdo, frente a prevencdo e controle sobre riscos de acidentes de trabalho e doencas
ocupacionais (LUZ, 2003). Outro fator citado pelos profissionais é a falta de materiais para a
realizacdo do trabalho. Sbragia (1983) mostra que a falta de apoio logistico impacta
negativamente no ambiente de trabalho. Apoio logistico esta relacionado ao quanto a
organizacdo oferece de condigdes e ferramentas necessarias para 0 bom desempenho dos
profissionais (SBRAGIA, 1983).

Em relagdo & empresa C, fatores basicos, como boa iluminag&o e limpeza do ambiente
de trabalho, foram questionados. Para Luz (2003) as condicdes de trabalho proporcionadas
aos empregados, pela empresa, diz respeito a qualidade e conforto das instalagdes e aos
recursos colocados a disposi¢do dos funcionarios, para realizacdo dos seus trabalhos, como:
posto de trabalho, vestiérios, horario de trabalho, local de trabalho e recursos disponiveis.

Ao fazer a comparacéo entre as trés empresas, o fator em comum foi 0 de que todas
estdo com o0 espago muito pequeno e apertado. Em conversa com o0s gestores, todos

justificaram o problema em funcdo do crescimento de seus empreendimentos e, por este
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motivo, estdo deixando o projeto incubadora e construindo seus barracfes proprios. Em
relacdo aos pontos bem avaliados percebeu-se que, a empresa que se preocupou com a saude
de seus trabalhadores e em melhorar a climatizacdo do ambiente, foi a que obteve melhor
resultado.

Em relacdo a dimensdo controle/pressdo Martins et al. (2004) afirmam que quanto
menor a média fatorial melhor serd o clima organizacional. Neste caso, médias fatoriais iguais
ou menores a 2,9 sera considerado bom clima organizacional, ao passo que médias iguais ou
maiores que 4 o clima organizacional sera considerado ruim. Como explicito na Tabela 6, a
empresa A obteve média fatorial 3,1, a empresa B obteve 3,4 e a empresa C ficou com média
fatorial de 3,2. As trés empresas ndao obtiveram media menor ou igual a 2,9. Porém, também
ndo obtiveram média maior ou igual a 4, o que indicaria clima organizacional ruim. Para ficar
mais claro o comparativo entre as trés empresas, 0 Quadro 17 traz os pontos bem e mal

avaliados pelos profissionais segundo aplicagédo da ECO e 0 processo de entrevista.

DIMENSAO
CONTROLE/PRESSAO | EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C
e Ndo ha& excesso | e Ndo existe | ¢ N&o ha pressdo
de controle controle 0 tempo todo;
segundo  maior | exagerado e Na&o ha controle
parte dos | segundo a maior exagerado
entrevistados; parte dos segundo maior
Pontos bem avaliados | A empresa nao entrevistados. parte dos
usa as regras entrevistados;
internas para
punir 0S

funcionarios;

e Nado ha cobranca
exagerada  por
pontualidade;

e Ndo ha pressdo
excessiva por
parte do chefe
segundo opinido
da maior parte
dos
entrevistados.
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e Nada é feito sem pNada €é feito sem | e Ha pressao
autorizacdo  do | autorizagéo do exagerada para
chefe; chefe; que as coisas

e Cobranca » Ha exigéncia | sejam feitas
exagerada para| exagerada  para dentro do prazo;

P | avaliad que as coisas| que as coisas | e« Excesso de
ontos mal avaliados acontecam dentro | sejam feitas controle.
do prazo. dentro do prazo;
eUsa as  regras
internas para punir
os funcionarios.

Quadro 17. Pontos bem e mal avaliados pelos profissionais das empresas A, B e C em
relacdo a dimenséao controle/pressao.
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Tanto na empresa A, quanto na B e na C o processo de entrevista comprovou que ndo
existe um consenso, entre os profissionais, em relacdo ao grau de controle/pressdo exercido
pela organizagdo. Nas trés empresas ha profissionais que defendem que falta autonomia para a
execucdo das tarefas e, por isto, nada é feito sem autorizacéo do chefe. Autores como Litwin e
Stringer (1968) defendem que o fator responsabilidade interfere diretamente no clima
organizacional da empresa. Responsabilidade diz respeito ao grau que o profissional tem de
autonomia para tomar decisdes referentes ao seu trabalho (LITWIN; STRINGER, 1968). Por
outro lado, alguns profissionais defendem que ha membros na equipe que nao possuem
maturidade profissional para a autonomia exigida e que, se os chefes derem muita liberdade,
corre-se 0 risco da produtividade ndo acontecer. Schneider (1975) defende que é importante
existir um nivel de independéncia do profissional em relagdo aos controles feitos pela
empresa, para que possa existir um clima de trabalho bom. Na mesma linha de pensamento de
Schneider (1975) o autor Sbragia (1983) defende a importancia da autonomia para que exista
um bom clima organizacional. Para Sbragia (1983) o fator autonomia esta relacionado ao
quanto os profissionais sentem-se chefes de si mesmos, sem haver necessidade de terem suas
acOes monitoradas.

No processo de entrevista, profissionais das trés empresas questionaram a forma como
é feita a cobranca por metas e prazos estipulados. Muitos profissionais concordaram que é
necessario cobrar, mas ndo da forma como é feita. O caso mais grave foi da empresa B.
Muitos profissionais afirmaram que se sentem desrespeitados pelos chefes, pela forma como é
feita a cobranca pelos resultados. A empresa B foi a Gnica em que seus profissionais disseram

gue a empresa usa as normas e regras internas para punir seus colaboradores. Devido a falta
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de consenso entre os profissionais as empresas ndo obtiveram médias fatoriais nem ruins e
nem muito boas, mas médias, que mostram que seus gestores devem se preocupar com alguns
pontos questionados, que estdo impactando no clima organizacional destes empreendimentos.
Os gestores das trés empresas foram unanimes em afirmar que o nivel de pressdo e controle
exercido pela organizacdo, em seus profissionais, € necessario para que o trabalho aconteca.
Os gestores foram unanimes, também, em dizer que concordam que, as vezes, a forma como
cobram poderia ser menos agressiva e mais respeitosa, principalmente, o gestor da empresa B
que foi 0 mais apontado.

Com relacdo ao ultimo fator mensurado: coesdo entre os colegas. As empresas ndo
obtiveram resultados abaixo de 2,9 o que as classificaria com um clima organizacional ruim
segundo Martins et al. (2004). Como indicado na Tabela 6, as médias fatoriais das empresas
foram: empresa A obteve média fatorial 3,9, muito proximo a 4, o que a classificaria como
tendo bom clima organizacional, a empresa B obteve média fatorial 3,4 sendo a menor média
entre as trés empresas e a C obteve média fatorial 3,6. Nenhuma das empresas obtiveram
média igual ou maior que 4.

Para ficar mais claro o comparativo entre as trés empresas o0 Quadro 18 traz os pontos
bem e mal avaliados pelos profissionais, segundo aplicacdo da ECO e do processo de

entrevista.
DIMENSAO
COESAO ENTRE | EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C
OS COLEGAS
Novo profissional ¢ Ha relacdo de
bem recebido pela| amizade segundo a | Novo profissional é
equipe; maior parte dos | bem recebido pela
funcionarios equipe;
O profissional recém entrevistados.
contratado é O profissional recém
Pontos bem auxiliado pela contratado é
avaliados equipe; auxiliado pela
equipe;
H& um clima de
cooperacdo segundo Quem erra é ajudado
a maior parte dos pelos demais.
entrevistados;
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Pontos mal
avaliados

Nem sempre a

Nem sempre ha

Nem sempre a

relacdo existente é | cooperacdo no| relacdo existente é
de amizade; ambiente de | deamizade;
trabalho;

A maior parte dos
profissionais  nao
se sente a vontade
em falar de seus
problemas pessoas

Ndo se sentem a
vontade em falar de
seus problemas
pessoas aos

Nem sempre ha
cooperacao no
ambiente de
trabalho;

para 0os | companheiros de
companheiros de | trabalho.
trabalho.

Quadro 18. Pontos bem e mal avaliados pelos profissionais das empresas A, B e C em
relacdo a dimensao coesao entre os colegas.
Fonte: Dados da pesquisa (2013)

Segundo os dados obtidos, atraves da aplicacdo da ECO e do processo de entrevista,
percebeu-se que a empresa A e a empresa C possuem equipes muito bem receptivas aos novos
profissionais. Percebeu-se que os profissionais empenham-se para se tornar uma equipe com
maior unido e os gestores, de ambas as empresas, estimulam o trabalho em equipe. Levering
(1984) defende que o espirito de camaradagem é importante para a construcdo de um clima
organizacional bom. Camaradagem esta relacionada ao grau de hospitalidade da equipe
(LEVERING, 1984). O autor Luz (2003) defende que os profissionais percebem o quanto a
empresa estimula e valoriza o trabalho em equipe e este fator interfere, de forma positiva ou
negativa, no clima organizacional das empresas.

Um fator em comum nas trés empresas analisadas é que, em todas, os profissionais
disseram ndo se sentir a vontade em contar seus problemas pessoais para 0s colegas de
trabalho. Ao serem questionados no processo de entrevista, sobre o porqué disto, 0s
profissionais disseram ndo ter tanta confianca nos colegas ao ponto de contarem algo de suas
vidas. Kolb et al. (1968) j& falavam da importancia do fator confiangca mutua na relacéo entre
os profissionais de uma empresa e 0 quanto isto é importante para 0 bom clima da
organizacao.

Os profissionais das trés empresas acreditam que poderia haver maior cooperagao
entre os profissionais. Por exemplo, profissionais da empresa C disseram que, quando um
profissional comete algum erro, os demais companheiros sdao cooperativos em ajuda-lo a
resolver este problema. No entanto, quando a questao é produtividade, nem sempre os colegas

sdo cooperativos para auxiliar a equipe a produzir mais e bater suas metas. Sbragia (1983)
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enfatiza que o grau de comprometimento dos funcionarios com as metas e padrdes de
desempenho, exigido pela empresa, deve ser monitorado e que este fator impacta diretamente
no clima organizacional.

Ainda Sbragia (1983) afirma que a relacdo de amizade e o bom relacionamento sé&o
importantes para o bom clima organizacional e que estes fatores resultam em alto ou baixo
nivel de confianca entre as pessoas. Litwin e Stringer (1968) dizem que a boa relacéo
interpessoal deve acontecer em todos os niveis hierarquicos. Para o autor Luz (2003) a
cooperacdo e 0 bom relacionamento devem, inclusive, acontecer a nivel interdepartamental,
isto é, deve-se avaliar o grau de relacionamento, cooperacdo e conflitos existentes entre os
departamentos da empresa.

Conclui-se, com a andlise dos resultados obtidos através do estudo realizado nas
empresas A, B e C, que estas organizacbes possuem graves problemas no clima
organizacional, problemas estes que precisam ser gerenciados. Clima organizacional, segundo
Schneider e Reichers (1983), ¢é constituido pela percepc¢éo de diversos fatores organizacionais,
que para Martins et al. (2004) podem ser chamados também de dimensdes. Dimensoes estas,
que foram mensuradas através da aplicacdo da ECO e analisadas com mais profundidade
através da entrevista aplicada aos funcionarios e gestores. Percebeu-se que as insatisfacbes
apresentadas pelos funcionarios, referente ao clima organizacional das empresas, vém

causando impactos negativos no ambiente de trabalho, como mostra a Quadro 19.

DIMENSAO PROFISSIONAIS GESTORES

Sentimento de desvalorizagéo; Alta rotatividade de

IMPACTOS Insatisfacdo em trabalhar na | profissionais;
CAUSADOS PELO empresa; Impacto na lucratividade da
CLIMA Rotatividade dos profissionais empresa;
ORGANIZACIONAL | Desempenho profissional Desempenho de seus
Nivel de estresse alto profissionais;

Alto Nivel de estresse em
sua equipe de trabalho.

Quadro 19. Variaveis impactadas pelo clima organizacional segundo percep¢do dos
profissionais e gestores das empresas A, B e C.
Fonte: Dados da pesquisa (2013)
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Percebeu-se que as percepcdes dos profissionais e dos gestores, em relacdo aos
impactos causados pelo clima organizacional, sdo muito parecidas. Por exemplo, todos 0s
profissionais e gestores entrevistados concordaram que o clima organizacional da empresa
impacta diretamente no desempenho profissional, e consequentemente, na produtividade. Para
Luz (2003) o clima organizacional € formado pelo nivel de satisfacdo dos profissionais em
relacdo aos fatores do ambiente de trabalho, influenciando diretamente no nivel de
produtividade dos funcionarios.

Em relagdo ao alto nivel de estresse, citado pelos entrevistados, Ahghar (2008) fez um
estudo com professores e chegou a conclusdo de que o clima organizacional que apresenta
maior nivel de estresse € aquele onde os gestores ndo valorizam as idéias dos profissionais e a
relacdo entre eles ndo é amistosa. Das trés empresas estudadas, a empresa B possui estas
caracteristicas. Nas empresas A e C os profissionais questionaram a falta de valorizagdo de
suas idéias, mas defenderam que a relacdo com o0s gestores &€ amistosa. O clima
organizacional, onde o nivel de estresse € baixo e saudavel acontece quando os profissionais
percebem que suas idéias e sugestdes sdo valorizadas e a relacdo entre os profissionais e
gestores sdo amistosas (AHGHAR, 2008).

O alto nivel de estresse na equipe de trabalho foi uma varidvel muito citada no
processo de entrevista. As autoras Puente-Palacios, Pacheco e Severino, (2013) fizeram uma
pesquisa com o objetivo de verificar o impacto do clima organizacional sobre o estresse em
equipes de trabalho. Segundo as autoras Puente-Palacios, Pacheco e Severino, (2013) quanto
melhor for percebido o clima nos fatores Recompensa, Promocao e Beneficios, menor serd o
impacto no estresse da equipe de trabalho, isto €, empresas que recompensam, promovem e
possuem pacotes de beneficios para seus profissionais, possuem um nivel de estresse menor
em seu clima organizacional.

Segundo Freitas (1997) o bom clima organizacional traz alguns beneficios como:
retencdo de talentos, baixa rotatividade de profissionais, alta produtividade, unido entre os
empregados e valorizagdo. Para o autor Moscovici (2011) o clima organizacional tem
influéncia no relacionamento interpessoal, comunicacdo, relacionamento em grupo e na
produtividade. As variaveis citadas por Freitas (1997) e Moscovici (2011) foram percebidas
pelos profissionais e gestores das empresas. Os entrevistados percebem o impacto do clima
organizacional na produtividade, rotatividade, relacionamento, dentro outros fatores como

mostra 0 Quadro 19.
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Pesquisa realizada por Marvel et al. (2007) analisou 0 que leva os profissionais a
terem atitudes empreendedoras, dentro das organizac6es que trabalham e observou que, estas
atitudes, estdo relacionadas as variaveis que interferem, positivamente, no clima
organizacional das empresas. Variaveis estas que sdo: recompensa e reconhecimento, apoio da

diretoria, estrutura organizacional e disponibilidade de recursos.

4.5 Situacdo atual da incubadora.

Em conversa com o gestor da incubadora, 0 mesmo relatou como esté a situacao atual
da mesma. A incubadora da cidade foi criada através de parceria entre a FIESP (Federagéo
das Industrias do Estado de S&o Paulo) e a Prefeitura Municipal. No inicio da parceria a
incubadora era gerenciada pela FIESP e o projeto estava indo muito bem, conforme detalhado
no Apéndice A desta dissertacdo. A partir de um dado momento, ndo se sabe o motivo, a
gestdo publica quebrou a parceria com a FIESP e passou a gerenciar o projeto incubadora.
Nos dias atuais 0 maximo que a incubadora faz é ceder o local e mais nada. Todo o projeto de
consultoria, que antes existia, ndo existe mais e, segundo 0s empresarios, isto impacta
negativamente nos negdcios, porque antes, com as consultorias que eram fornecidas, eles
tinham um suporte de profissionais pra auxilia-los nas tomadas de decises.

O gestor da incubadora cré que o projeto incubadora, nos dias de hoje, ndo cumpre
com a sua funcgdo, que € estimular o empreendedorismo local e regional e proporcionar
suporte para 0os empreendimentos progredirem. A visdo do gestor da incubadora é a mesma
visdo de Vedovello, Puga e Felix (2001) que afirmam que o papel das incubadoras é
proporcionar suporte aos empreendimentos em inicio de vida, para que consigam expandir.
Almeida (2004) diz que as incubadoras devem proporcionar meios de sobrevivéncia e de
expansao das empresas em estagio de incubaco.

Neste caso, a incubadora onde as empresas estudadas estdo inseridas, ndo pode ser
classificada como uma incubadora com melhores praticas de gestdo. Segundo Castro et al.
(2010) incubadoras que possuem boas praticas de gestdo possuem visdo estratégica, deixando
de ser apenas um local onde as empresas se instalam e passam a ser pré — ativas no
desenvolvimento das empresas incubadas. Para a ANPROTEC (2012) as incubadoras
brasileiras entraram em estadgio de maturidade, o que significa ter atingido alto grau de
profissionalismo e qualificacdo no processo de gestdo. Infelizmente, a incubadora a qual as

empresas analisadas pertencem néo faz parte desta estatistica.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Tendo como ponto de partida para esta dissertacdo que o problema a ser respondido e
o principal objetivo do estudo foi saber como est4 o clima organizacional das empresas do
projeto incubadora da cidade e quais 0s impactos que este clima esta causando nas empresas
estudadas, conclui-se que o problema norteador desta dissertacdo foi respondido e seu
principal objetivo atendido. A pergunta problema foi respondida da seguinte forma: para
saber como esta o clima organizacional das empresas, este clima foi mensurado a partir da
aplicacdo da ECO, cuja escala foi criada e validada por Martins et al. (2004). Os dados
obtidos foram apresentados, primeiramente de forma individual, sendo que, a Tabela 1, desta
dissertagdo contem as médias fatoriais obtidas na empresa A, a Tabela 2 desta dissertacdo
contém as médias fatoriais obtidas na empresa B e a Tabela 3 desta dissertagdo contém as
médias fatoriais obtidas na empresa C e, por fim, a Tabela 4 mostra as médias fatoriais das
trés empresas em uma tabela comparativa. Além da aplicacdo da ECO, com o objetivo de ter
um estudo mais profundo e completo do clima organizacional das empresas e verificar
também os impactos que este clima vem causando nos empreendimentos, foi aplicada aos
funcionérios e gestores uma entrevista onde ficaram evidentes quais varidveis vém sendo
impactadas pelo ambiente de trabalho nos empreendimentos, como mostra 0 Quadro 19 desta
dissertacdo.

Os objetivos especificos desta dissertacdo de mestrado também foram atingidos. O
primeiro objetivo especifico foi identificar os impactos que o clima organizacional causa nas
empresas incubadas estudadas. Este objetivo foi atingido através do processo de entrevista
aplicado aos gestores e funcionarios que relataram suas insatisfacdes quanto ao ambiente de
trabalho e os impactos que vem causando. As variaveis que estdo sendo impactadas pelo
clima organizacional foram mostradas pelo Quadro 19 desta dissertacdo. Como segundo
objetivo especifico esta dissertagdo propds mensurar a percep¢do que os profissionais das
empresas estudadas possuem do clima organizacional, em relacdo aos fatores: Apoio da chefia
e da organizacdo, recompensa, conforto fisico, controle/pressao e coesdo entre os colegas. A
mensuracdo da percepcdo dos profissionais, quanto ao clima organizacional da empresa em
que trabalham, foi possivel através da aplicacdo da Escala de Clima Organizacional — ECO,
construida e validada por Martins et al. (2004) e esta explicita na Tabela 4 desta dissertagéo.

Como hipoteses esta dissertacdo trouxe um total de duas, a saber:
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Hipdtese 1- O clima organizacional presente nas organizacfes estudadas impactam no
indice de rotatividade, lucratividade, estresse e desempenho dos empreendimentos. Esta
hipdtese foi comprovada atraves do processo de entrevista realizado com os profissionais e
gestores dos trés empreendimentos estudados. O Quadro 19 mostra que tanto profissionais
guanto gestores percebem e concordam que o ambiente de trabalho presente impacta nas
variaveis citadas por esta hipotese.

Hipdtese 2 — Os gestores das empresas estudadas ndo fazem monitoramento do clima
organizacional, apesar de acharem esta ferramenta importante. Esta hipdtese também foi
comprovada. No processo de entrevista realizado aos gestores dos trés empreendimentos
incubados foi perguntado se eles concordam que monitorar a percepcdo dos profissionais
quanto ao ambiente de trabalho pode se tornar uma ferramenta estratégica. Todos os gestores
disseram que compreender como esta o clima organizacional da empresa é fundamental para
se fazer um bom gerenciamento de pessoas. Mas, nenhum dos gestores faz este
monitoramento por falta de profissionais qualificados para implementar e gerenciar este tipo
de ferramenta.

Conclui-se, com esta pesquisa, que o clima organizacional interfere em varios fatores
na organizacdo, 0s principais fatores impactados pelo clima organizacional foram
apresentados no Quadro 19. Desta forma, esta dissertagdo mostra o quanto é importante as
empresas investirem no monitoramento do clima organizacional e o0 quanto € importante os

gestores enxergarem o clima organizacional como fator estratégico em uma organizagéo.

5.1 Sugestao para estudos futuros

A incubadora da cidade possui problemas de gestdo e devido a estes problemas o
projeto perdeu sua esséncia inicial. Segundo conversa com 0s gestores das empresas
estudadas, este fator € percebido como impactante pelos empresarios devido a caréncia de
suporte que antes era fornecido para eles.

Como sugestdo, poderiam ser estudados quais impactos a quebra de parceria, entre a
Prefeitura Municipal e a FIESP, causou nos empreendimentos e o que impulsionou o
rompimento desta parceria. Este estudo seria possivel porque ha empreendimentos na

incubadora que vivenciaram o antes e vivenciam o hoje. Segundo o gestor da incubadora, ele
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possui dados mensurados do quanto a incubadora produzia antes e o quanto produz hoje, do

quanto era investido nos empreendimentos antes e o quanto € investido hoje.

5.2 Limitagdes do estudo.

As trés empresas estudadas ndo possuem uma gestdo de pessoas implantada de forma
estruturada, percebeu-se que a maneira como ocorre 0 gerenciamento de pessoas apresenta-se
de forma imatura. Visto esta realidade encontrada pelo pesquisador deste estudo. Fez-se
necessaria preparacdo com o0s participantes, para esclarecer os conceitos de clima
organizacional, pesquisa de clima organizacional e gestdo de pessoas, com 0 objetivo de
deixa-los mais seguros e tranquilos referente a aplicacao desta ferramenta.

O ponto positivo foi que as empresas tornaram-se receptivas ao tomarem
conhecimento e entenderem o0s objetivos desta dissertacdo. As empresas participantes
verificaram a contribuicdo que a mensuracdo do clima organizacional pode gerar como
auxilio as tomadas de decisoes.

Outra dificuldade encontrada, na elaboracdo desta dissertacdo, foi referente a
metodologia usada. Inicialmente pensou-se que apenas a aplicagédo da ECO seria o suficiente
para fazer o estudo do ambiente de trabalho nas empresas e descobrir 0s impactos que o clima
vem causando nestes empreendimentos mas, com o decorrer do estudo percebeu-se que seria
necessaria alguma outra metodologia para dar suporte aos dados obtidos através da aplicagdo
da ECO. Utilizou-se entdo da entrevista com o objetivo de proporcionar maior confiabilidade
aos dados e proporcionar conhecimento mais profundo do ambiente de trabalho das empresas
estudadas, podendo assim fazer uma analise mais proxima do dia a dia do clima
organizacional.

Por fim, a ltima dificuldade e limitacdo para a elaboracao deste estudo foi a caréncia
de materiais especificos para a pesquisa e estudo sobre clima organizacional em empresas
incubadas. Com base nos dados obtidos, através da pesquisa bibliografica realizada nesta
dissertacdo, observou-se que todos os artigos, dissertacdes e teses encontradas sobre clima
organizacional foram estudos realizados em grandes e médias empresas e nenhum estudo foi

realizado em empresas incubadas.
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APENDICE A - DADOS DA INCUBADORA DE EMPRESAS.

Os dados a seguir foram obtidos através de conversa com antigo administrador da

incubadora de empresas da cidade.

Historico da Incubadora

A incubadora de empresas da cidade foi criada em 1999, em parceria entre a Prefeitura
Municipal, FIESP (Federacdo das Indudstrias do Estado de S&o Paulo) e SEBRAE SP com a
proposta de inserir novas industrias na cidade, gerando receitas e impostos para 0 municipio,
aumentando os postos de trabalho na comunidade.

Nucleo de Desenvolvimento Empresarial — Incubadora de empresas é um programa de
assisténcia temporéria a empresas industriais nascentes. Foi criado pela Federagdo das
Industrias do Estado de Séo Paulo (FIESP), por acreditarem que a sobrevivéncia das micro e
pequenas empresas dependem, principalmente do apoio que receberam na sua fase inicial. O
risco do fracasso de empreendimento, segundo estd comprovado, diminui quando ha uma
estrutura capaz de ajudar os futuros empresarios até a consolidacdo de sua posi¢do junto ao
consumidor.

Ha algum tempo um vereador da cidade nos bastidores da politica local reunia-se com
seu partido para elaborar o Plano de Governo para as elei¢des de 1996, quando solicitou ao
entdo candidato ao cargo de Prefeito a inclusdo do Projeto Incubadora no Plano ora proposta a
comunidade.

Eleito pela maioria dos votos, o Prefeito eleito procurou pela FIESP, para a
implantacdo do Projeto Incubadora na cidade. ApGs a parceria concretizada, a Prefeitura
Municipal construiu no Distrito Industrial, um prédio de 2008 m2, com 17 médulos sendo 15
modulos com area de 105 m2, e 02 modulos com area de 60 m2, sendo que em um se instalou
0 Banco do Povo, e em 07 modulos, inddstrias nos ramos de alimentos, embalagens, moveis.

A incubadora de empresas iniciou com apenas 09 empresas, mas em poucos meses, ja
contava com 13 empresas instaladas, 06 no setor de alimentos, 02 de embalagens, 02 de
calcados, 01 de confeccBes, 01 no setor de acessorios para bicicletas, e 01 no setor de
cosméticos. Atualmente conta com 11 empresas. Com uma forte atuacdo em acdes de
Marketing Institucional, com a eficdcia no atendimento aos empresérios residentes, de

maneira pré-ativa, indo de encontro com as resolucdes de seus problemas e seus anseios para
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com o Programa, a Incubadora da cidade, tornou-se “referéncia nacional em sua categoria
(empresas tradicionais)”, tendo ja recebido visitas de mais de 600 prefeituras e entidades
interessadas em conhecer o projeto, sua credibilidade e seu sucesso, com o intuito de
utilizarem este mesmo modelo em seus municipios.

Em 2007 a FIESP Federacdo das Industrias do Estado de Séo Paulo deixou o Projeto,
ficando a funcdo de Gestora para a Prefeitura Municipal que se comprometeu a otimizar o
atendimento junto as empresas e empresarios residentes, divulgar o nome do Projeto e dos
parceiros.

OBJETIVOS:

Oferecer condicdes para aumentar as chances de sucesso de novas Empresas;

Introduzir novas industrias no contexto sécio econémico local e regional;

Gerar novos empregos;

Fortalecer a economia local e regional;

Formar empreendedores sintonizados com as exigéncias de competitividade e

Promover a inovacao tecnoldgica através de intercambios com universidades.

O QUE FAZ:

Oferece ao Empresario alem de infra-estrutura, servigos de apoio como:
Assisténcia no gerenciamento do negdcio;

Apoio a comercializacdo de produtos;

Orientacdo a exportacao;

Gestéo financeira e de custos e

Outros servicos conforme a necessidade do Empresario.

INFRA ESTRUTURA

A Incubadora de Empresas da cidadde ¢ um imdvel dividido em 54 mddulos de 105
m2, onde residem atualmente quarenta e trés empresas que ocupam 95% (noventa e cinco por
cento) dos espacos destinados as Empresas, que tem apoio dos parceiros durante os trés
primeiros anos de existéncia, e uma area comum que compreende:

- 03 Recepcoes/Secretarias.

- 02 Salas de Administracgéo.
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01 Sala do Empresario.

03 Salas de treinamentos.

02 Salas de reunides.

04 Conjuntos de instalagGes sanitarias.
03 Copas/cozinhas.

01 Refeitdrio.

03 Almoxarifados.

Os participantes rateiam entre si as despesas das areas comuns tais como:

Comodato, aluguéis de equipamentos.

Consumo de agua e energia das areas comuns.

Contas de Telefones das areas comuns.

Correios, comunicagéo, assinaturas de jornais e revistas.

Manutenc¢do de computadores e periféricos.

Manutencdo de sites, provedor de internet.

Manutencdes gerais (areas verdes, predial etc.).

Materiais de copa e cozinha da &rea comum, (café, aclcar, copos descartaveis).
Materiais de escritorio.

Materiais de informatica.

Materiais de limpeza em geral.

Materiais para uso nos sanitarios (papel higiénico, sabonete, papel toalha).

Salérios e encargos sociais de funcionarios como: recepcionistas, faxineiras,

diaristas e segurancas.

Seguro do prédio.

Vigias, Seguranca, monitoramento eletrénico.

Atualmente o valor do rateio das despesas da area comum é de R$ 210,00 mensais.

A ocupacao dos mddulos é limitada por 24 meses podendo ser prorrogada por mais 12

meses a critério dos gestores e da administracdo da incubadora de empresas.

SELECAO:

Viabilidade econdmica-financeira para iniciar um empreendimento.



102

- Espirito empreendedor.
- Dedicacéo exclusiva ao empreendimento.
- Idoneidade comercial e pessoal.

- Processo de fabricagéo néo poluente.

PARCEIROS

Tem-se como parceiros a Prefeitura Municipal e 0 SEBRAE( Servico de Apoio as

Micro e Pequenas Empresas do Estado de Séo Paulo)
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ANEXO A
INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS
ESCALA DE CLIMA ORGANIZACIONAL - ECO

1. lIdentificacdo e Definicdo — Dimensdes do construto.

DENOMINACOES DEFINICOES ITENS

Apoio da chefia e da | Suporte afetivo, estrutural e operacional | De 1 ao 21
Organizacao da chefia e da organizagdo fornecido aos
empregados no desempenho diario de suas

atividades no trabalho

Recompensa Diversas formas de recompensa usadas | De 22 ao 34
pela empresa para premiar a qualidade, a
produtividade, o esfor¢o e o desempenho

do trabalhador.

Conforto fisico Ambiente fisico, seguranca e conforto | De 35 ao 47
proporcionados pela empresa aos

empregados.

Controle/ Presséo Controle e pressédo exercidos pela empresa | De 48 ao 56
e pelos supervisores sobre 0
comportamento e desempenho  dos

empregados

Coesao entre colegas Unido, vinculo e colaboragdo entre os | De 57 ao 63

colegas de trabalho




Caro colaborador, neste questionario vocé vai encontrar uma série de frases que
descrevem caracteristicas das empresas e que foram levantadas em diferentes organizacdes de
trabalho. Por favor, avalie o quanto estas caracteristicas descrevem a empresa onde vocé
trabalha. O importante é que vocé dé sua opinido sobre as caracteristicas de sua empresa

COMO UM TODO.

Para responder, leia as caracteristicas descritas nas frases a seguir e anote junto a cada

frase o nimero que melhor representa sua opinido, de acordo com a seguinte escala:

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

01. Meu setor € informado das decisfes que o envolvem,

02. Os conflitos que acontecem no meu trabalho séo resolvidos pelo proprio grupo.

03. O funcionério recebe orientacdo do supervisor (ou chefe) para executar suas
tarefas

04. As tarefas que demoram mais para serem realizadas sdo orientadas até o fim pelo

chefe.

05. Aqui, o chefe ajuda os funcionarios com problemas.

06. O chefe elogia quando o funcionario faz um bom trabalho.

07. As mudancas sdo acompanhadas pelos supervisores (ou chefes).

08. As mudancas nesta empresa sdo informadas aos funcionarios.

09. Nesta empresa, as davidas séo esclarecidas.

10. Aqui, existe planejamento das tarefas.

11.0 funcionério pode contar com o apoio do chefe.
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1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

12. As mudancas nesta empresa sao planejadas.

13. As inovacdes feitas pelo funcionario no seu trabalho séo aceitas pela empresa.

14. Aqui, novas idéias melhoram o desempenho dos funcionarios.

15. O chefe valoriza a opinido dos funcionarios

16. Nesta empresa, os funcionarios tém participacdo nas mudancas.

17. O chefe tem respeito pelo funcionério.

18. O chefe colabora com a produtividade dos funcionarios.

19. Nesta empresa, o chefe ajuda o funcionario quanto ele precisa.

20. A empresa aceita novas formas de o funcionario realizar suas tarefas.

21. O dialogo é utilizado para resolver os problemas da empresa.

22. Os funcionarios realizam suas tarefas com satisfacéo.

23. Aqui, o chefe valoriza seus funcionarios.

24. Quando os funcionarios conseguem desempenhar bem o seu trabalho, eles s&o

recompensados.

25. O que os funcionarios ganham depende das tarefas que eles fazem.
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1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

26. Nesta empresa, o funcionario sabe porgue esta sendo recompensado.

27. Esta empresa se preocupa com a saude de seus funcionarios.

28. Esta empresa valoriza o esfor¢o dos funcionarios.

29. As recompensas que o funcionério recebe estdo dentro das suas expectativas.

30. O trabalho bem feito € recompensado.

31. O saléario dos funcionarios depende da qualidade de suas tarefas.

32. A produtividade do empregado tem influéncia no seu salério.

33. A qualidade do trabalho tem influéncia no salario do empregado.

34. Para premiar o funcionario, esta empresa considera a qualidade do que ele

produz.

35. Os funcionéarios desta empresa tém equipamentos necessarios para realizar suas

tarefas.

36. O ambiente de trabalho atende as necessidades fisicas do trabalhador.

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

38. O espaco fisico no setor de trabalho € suficiente.

39. O ambiente fisico de trabalho é agradavel.
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1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

40. Nesta empresa, o local de trabalho ¢ arejado.

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

42. Existe iluminagéo adequada no ambiente de trabalho.

43. Esta empresa demonstra preocupacgdo com a segurancga no trabalho.

44. O setor de trabalho é limpo.

45. Os equipamentos de trabalho sdo adequados para garantir a saide do empregado
no trabalho.

46. Nesta empresa, a postura fisica dos empregados € adequada para evitar danos a

saude.

47. O ambiente de trabalho facilita 0 desempenho das tarefas.

48. Aqui, existe controle exagerado sobre os funcionarios.

49. Nesta empresa, tudo é controlado.

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

51. A freqiiéncia dos funcionarios € controlada com rigor por esta empresa.

52. Aqui, o chefe usa as regras da empresa para punir os funcionarios.
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1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

53. Os horarios dos funcionarios sao cobrados com rigor.

54. Aqui, o chefe pressiona o tempo todo.

55. Nesta empresa, nada é feito sem autorizacéo do chefe.

56. Nesta empresa, existe uma fiscalizacdo permanente do chefe.

57. As relagdes entre as pessoas deste setor sdo de amizade.

58. O funcionario que comete um erro € ajudado pelos colegas.

59. Aqui, os colegas auxiliam um novo funcionario em suas dificuldades.

60. Aqui nesta empresa, existe cooperacéo entre os colegas.

61. Nesta empresa, os funcionarios recebem bem um novo colega.

62. Existe integracdo entre colegas e funcionarios nesta empresa.

63. Os funcionarios se sentem a vontade para contar seus problemas pessoais para

alguns colegas.
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