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RESUMO 

 

O presente trabalho resulta de uma investigação que toma a pesquisa de clima organizacional sob 
o olhar do trabalhador e de representantes da empresa. Trata-se de um estudo de caso realizado 
em uma indústria automobilística da serra gaúcha, cujos sujeitos foram trabalhadores da mão de 
obra direta e representantes da empresa. Os dados foram coletados por meio de entrevistas 
semiestruturadas, observações assistemáticas e fontes documentais. A análise de dados deu-se à 
luz do referencial teórico pertinente, tendo Bauman, Gorz, Sennett, Gaulejac e Bernardo como 
principais autores em relação ao trabalho na sociedade líquido-moderna. Luz, Bruxel e Junqueira, 
Souza, Robbins, Bergamini e Coda e Bispo em relação ao clima organizacional. Neves, Triches e 
Conte em relação à indústria automobilística. Os resultados indicam que o olhar da empresa a 
respeito da pesquisa de clima organizacional limita-se à busca e medição da satisfação em termos 
percentuais, a fim de caracterizar e melhorar o ambiente de trabalho. As ações posteriores ao 
resultado, porém, são pouco divulgadas e consideradas desconhecidas pelos trabalhadores. Sob o 
olhar dos trabalhadores, a pesquisa de clima organizacional necessitaria de novas considerações, 
ou reformulações a fim de medir com clareza a satisfação e a busca por planos de ação e melhor 
divulgação dos pontos trabalhados pela empresa, bem como sua participação nos mesmos, a fim 
de fazerem parte da construção de um clima interno favorável a todos. Com base nos resultados 
encontrados, nota-se que as diretrizes de condução da pesquisa de clima organizacional se 
mostram como um processo que contempla a indução dos trabalhadores a resultados favoráveis, e 
a sedução dos mesmos a fim de entrelaçarem a imagem da empresa à imagem de si. Sugere-se 
que a pesquisa de clima organizacional, como instrumento de gestão, seja revista no sentido da 
eficácia de sua aplicabilidade uma vez que desconsidera a participação efetiva dos trabalhadores 
ao limitar-lhes a fala e a crítica em modelo previamente desenhado com alternativas restritas e 
resultados não discutidos, o que não corresponde às demandas do trabalho imaterial. 

 

Palavras-chave: Sociedade líquido-moderna. Clima organizacional. Indústria automobilística. 
Pesquisa de clima organizacional.  
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ABSTRACT 

 

This work results from an investigation that takes the organizational climate survey under the 
look of the worker and company representatives. This is a case study conducted on an auto 
industry “gaucha” saw, whose subjects were employees of direct labor and company 
representatives. Data were collected through semi-structured interviews, observations and 
documentary sources unsystematic. The analysis of data was the light of relevant theoretical, and 
Bauman, Gorz, Sennett, Gaulejac and Bernardo as lead authors in relation to work on liquid-
modern society. Luz, Bruxel and Junqueira, Souza, Robbins, Bergamini and Coda and Bispo in 
relation to organizational climate. Neves, Triches and Conte regarding the auto industry. The 
results indicate that the look of the company regarding the organizational climate survey is 
limited to the search and satisfaction measurement in percentage terms, in order to characterize 
and improve the work environment. Shares after the result, however, are poorly disclosed and 
considered by unknown workers. Under the look of workers, the organizational climate survey 
would require new considerations, or reformulation to measure satisfaction with the clarity and 
the search for better action plans and dissemination of points worked by the company, as well as 
their involvement in order to be part of building a climate favorable to all internal. Based on these 
results, note that guidelines for conducting the organizational climate survey are shown as a 
process that involves the induction or workers to favorable results, and the seduction of the same 
in order to intertwine the company’s image in the image of himself. It is suggested that the 
organizational climate survey, as a management tool, is revised to the effectiveness of its 
applicability since it disregards the effective participation of workers to limit their speech and 
critical model previously designed with limited alternatives and results not discussed, which does 
not correspond to the demands of immaterial labor. 
 
Keywords: Liquid-modern society. Organizational climate. Automotive industry. Organizational 
climate survey.  
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1 INTRODUÇÃO  

O trabalho imaterial, que se refere ao conjunto de atividades corporais, intelectuais, 

criativas, afetivas e comunicativas referentes ao trabalhador, tem sido altamente valorizado e 

demandado pelas empresas, a fim de que o trabalhador torne-se ativo do trabalho como condição 

indispensável à produção. Deste trabalho imaterial resultam, além de produtos materiais, 

produtos intangíveis como sentimentos de confiança, segurança e conforto aos consumidores 

numa nova relação produção consumo (GRISCI, 2006; GORZ, 2002; LAZZARATTO; NEGRI, 

2001). Nesse sentido, o trabalhador passa a ter requisitadas as suas ideias e considerações acerca 

do trabalho e do modo de realizá-lo como algo produtivo do ponto de vista da gestão. 

Entretanto, observa-se a liquidez e a fragilidade dos postos de trabalho. Ao invés de ter 

ficado “flexível”, o posto de trabalho se tornou frágil e quebradiço. Até as empresas mais 

respeitáveis e as fábricas mais orgulhosas de seu longo e glorioso passado podem vir a 

desaparecer da noite para o dia e sem aviso; empregos tidos como permanentes e indispensáveis 

do tipo “impossível passar sem eles”, se evaporam antes que o trabalho esteja determinado 

(BAUMAN, 2001). 

Diante disso, a cultura do alto desempenho e o clima de competição generalizada entre as 

empresas automobilísticas tem feito, por exemplo, com que o discurso empresarial assuma o 

papel de legitimador do poder das empresas, que é mantido, sobretudo, pela ameaça de 

desemprego e administrado por meio de mecanismos disciplinares típicos do taylorismo e de 

dispositivos de controle ainda mais sofisticados que visam a que os trabalhadores moldem-se à 

empresa, em busca de mais rentabilidade, utilizando sua inteligência e sua criatividade para os 

interesses da produção (BERNARDO, 2006).  Nesse sentido, o capital intelectual despendido 

pelos trabalhadores é essencial para mantê-los competitivos no mercado, bem como para manter 

a rentabilidade das empresas. Nas empresas automobilísticas, em especial, inovação, tecnologia, 

qualidade, redução de custos e melhorias constantes em processos são essenciais para perdurarem 

no caminho, mantendo e conquistando novos mercados. 

Para os trabalhadores, suas contribuições significam custos pessoais. Seu trabalho 

material e imaterial obriga-os a mobilizar corpo e mente a favor da produtividade, o que na 

indústria automobilística, campo do presente estudo, mostra-se crucial dada a necessidade de 

desenvolvimento de novos produtos, uso de novas tecnologias, melhorias de processos e aumento 
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da capacidade instalada (NEVES, 2011). É nesse sentido que as empresas compreendem como 

algo de fundamental importância a realização de pesquisas de clima organizacional. Como os 

trabalhadores percebem seu ambiente de trabalho? Como estão as relações? O que poderia vir a 

ser melhorado? A pesquisa de clima organizacional, dessa maneira, poderia ser considerada um 

instrumento de captação do trabalho imaterial, contemplando a lógica da gestão que tudo mede e 

busca fazer render (GAULEJAC, 2005). 

Apesar desse olhar acerca do trabalho e da relevância da indústria automobilística no país, 

em levantamento relativo a trabalhos apresentados no Encontro da Associação Nacional dos 

Programas de Pós-Graduação em Administração Nacional (EnANPAD), nos últimos sete anos 

(2006-2012), condizentes à pesquisa de clima organizacional e à indústria automobilística, foram 

encontrados 16 trabalhos voltados à indústria automobilística e outros 17 trabalhos relacionados a 

clima organizacional, porém não foram encontrados trabalhos que associassem clima 

organizacional e indústria automobilística. 

Diante de um cenário cada vez mais competitivo, situada na serra gaúcha, mais 

precisamente na cidade de Caxias do Sul/RS, encontra-se uma empresa automobilística que 

emprega 1.616 trabalhadores. A Empresa SSA, neste trabalho ficticiamente assim denominada, é 

líder no segmento de sistemas de suspensões e componentes e uma das maiores fabricantes 

mundiais de vigas e eixos para veículos comerciais (Jornal PGQP, 2011) e tem buscado constatar 

a satisfação de seus trabalhadores, bem como o entendimento de quais são os fatores que os 

mobilizam ou imobilizam por meio da pesquisa de clima organizacional. A SSA tem algumas 

certificações de qualidade imprescindíveis para sua linha de atuação, dentre elas ISO 14.001 e 

ISO TS 16.949. Tratando-se de gestão, conquistou no ano de 2011, o Troféu Diamante pelo 

Prêmio Gaúcho de Qualidade e Produtividade (PGQP). Seus clientes detêm grandes marcas no 

mercado de autopeças e caminhões, sendo exigentes na questão de inovação, qualidade e 

competitividade relacionada ao preço.  

A SSA, diante do mercado em que está inserida, competindo e sendo fornecedora de 

grandes empresas, busca constantemente reter e fazer com que as pessoas que ali trabalham se 

mobilizem a atingir cada dia, mais e melhores resultados. Com o objetivo de medir a satisfação 

de seus trabalhadores, bianualmente realiza a pesquisa de clima organizacional. A pesquisa de 

clima organizacional indica que com os altos resultados financeiros obtidos pela empresa ao 

longo de seus dez anos de existência, chegando a aumentar em 2011 em cinco vezes seu 
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faturamento, quanto ao clima organizacional continua com o crescente estímulo a chegar no 

patamar de 80% de satisfação e mantê-lo. Os últimos resultados da pesquisa de clima 

organizacional indicaram 76,6% de satisfação geral em 2009; e 82,9% de satisfação geral em 

2011. Averiguou-se que o índice de rotatividade da empresa aumentou em 1,1 pontos percentuais 

da data da última pesquisa (setembro de 2011) até setembro de 2012. 

Diante desse contexto, o presente estudo surge instigado pelos resultados favoráveis 

alcançados na pesquisa de clima organizacional encontrados na empresa SSA, em relação à não 

harmonização com os modos de agir, pensar e sentir o trabalho pelos trabalhadores da empresa, 

conforme observado a partir de costumeiros comentários informais escutados nos mais diversos 

setores da empresa, ou também, que a pesquisa de clima organizacional demonstra um processo 

que contempla a indução no início e a sedução no final.. Frente a isso, este trabalho justifica-se 

no sentido de realizar uma investigação que privilegia a fala dos trabalhadores a respeito de sua 

vivência do cotidiano do trabalho na SSA, como complemento à pesquisa de clima 

organizacional sistematicamente realizada pela empresa, a fim de contribuir para melhorar a vida 

no trabalho. Desse modo, cabe adiantar, surge a seguinte questão de pesquisa: que aproximações 

e distanciamentos se fazem notar na comparação entre os resultados de pesquisas de clima 

organizacional e a fala da vivência do cotidiano do trabalho em uma empresa 

automobilística?  

Diante do problema de pesquisa, o objetivo geral deste trabalho é levantar e analisar as 

possíveis aproximações e os possíveis distanciamentos existentes entre os resultados da pesquisa 

de clima organizacional e a fala da vivência do cotidiano do trabalho numa indústria 

automobilística. Os objetivos específicos são: (a) comparar os resultados da pesquisa de clima 

organizacional realizada no ano de 2011 com a fala relativa à vivência do cotidiano do trabalho 

numa empresa automobilística; (b) levantar e analisar as possíveis aproximações entre os 

resultados obtidos por meio da pesquisa organizacional e a fala relativa à vivência do cotidiano 

do trabalho numa indústria automobilística; (c) levantar e analisar possíveis distanciamentos entre 

os resultados obtidos por meio da pesquisa de clima organizacional e a fala relativa à vivência do 

cotidiano do trabalho numa indústria automobilística; (d) sugerir forma de aprimorar a qualidade 

de vida dos trabalhadores, mediante os resultados encontrados no presente estudo. 

Dessa forma, a seguir encontrar-se-ão cinco seções. Na primeira é apresentada a 

contextualização do campo, no qual trabalham os sujeitos do presente estudo; na segunda, uma 
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revisão da literatura que contempla: o trabalho na sociedade líquido-moderna, o clima 

organizacional e a indústria automobilística. Na terceira seção, são apresentados os 

procedimentos metodológicos. Na quarta seção encontram-se a apresentação e a análise de dados 

e, finalmente, as considerações do estudo. 
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2 CONTEXTUALIZAÇÃO 

A história da empresa SSA confunde-se com o desenvolvimento da indústria automotiva 

no Brasil. Ela iniciou suas atividades há mais de meio século, com a fabricação de eixos, 

passando a produzir mais tarde o freio e, em seguida, o reboque e o semirreboque. Com a 

evolução do setor de transporte e o crescimento da indústria automotiva, em 1997, o setor 

destinado à produção de eixos e suspensões da “empresa mãe” deixa de fazer parte da empresa e 

a SSA passa a ser constituída, a partir de uma joint venture, com o objetivo de ser um líder 

global, assim como as sócias, no desenvolvimento e produção de eixos e suspensões para 

veículos comerciais. 

Atualmente, a SSA é líder na produção de sistemas de suspensões, eixos, vigas, cubos, 

tambores de freios e suportes para veículos comerciais, sempre buscando a segurança e o bem-

estar de quem vive na estrada. Afinal de contas, a tecnologia de ponta precisa estar a serviço dos 

componentes mais importantes do mundo: as pessoas (SSA, 2011). 

A empresa apresenta algumas diretrizes que são divulgadas a todos os envolvidos nos 

processos, sendo eles, clientes, fornecedores, sociedade, sócios e trabalhadores, que são a base 

para a visão de futuro desta e a forma como ela trabalha. Desse modo, são apresentados no 

Quadro 1, suas diretrizes. 

Diretrizes Descrição 

Negócio Soluções em Sistemas de Suspensões e Componentes 

Missão 

Fornecer soluções e serviços em sistemas de suspensões 

e componentes para veículos comerciais com inovação, 

tecnologia, qualidade e segurança. 

Visão 

Ser um dos líderes globais, no desenvolvimento, 

produção e venda de suspensões e eixos para veículos 

comerciais 
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Princípios 

Cliente Satisfeito  

Lucro, Meio de Perpetuação  

Qualidade e segurança, compromisso de todos  

Tecnologia Competitiva  

Pessoas valorizadas e respeitadas 

Imagem, Patrimônio a Preservar  

Quadro 1: Diretrizes da SSA 
Fonte: SSA (2011) 

  

O sistema de trabalho da organização é composto, desde 2007, por três níveis 

hierárquicos, proporcionando a agilidade na comunicação, tomada de decisões e sua 

implementação. A divisão de trabalho ocorre em times, conforme Figura 1. 

A formação de times de trabalho privilegia a flexibilidade e autonomia dos diversos níveis 

da organização, auxiliando a comunicação entre as áreas envolvidas e na promoção da agilidade, 

cooperação e aprendizado. A atuação em times facilita para que os trabalhadores se reúnam em 

grupos, que desenvolvam métodos para a resposta rápida das necessidades dos clientes, 

desenvolvendo a criatividade, a inovação, a iniciativa, promovendo a cooperação entre os 

diversos grupos por meio de instrumentos como: Método de Análise e Solução de Problemas – 

Kaizens, Reunião de Times, Programa 5Ss e Programa de Melhorias Voluntárias (SSA, 2011). 

 

 

 

Time Dirigir 

Time Gerenciar 

Time Administrativo Time Engenharia, Comercial e Compras Time Industrial 

Figura 1: Fonte: Adaptado de Suspensys Sistemas Automotivos Ltda (2011) Figura 1: Organização do Trabalho SSA 
Fonte: SSA (2011) 
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A política de remuneração está adequada ao modelo de gestão por competências desde 

2007 e visa a oferecer aos trabalhadores uma estrutura de cargos, uma visão de carreira e uma 

política de remuneração que lhe permita realizar seu potencial humano e profissional, por meio 

do aprendizado contínuo e da produção de um trabalho útil aos objetivos da organização, às 

expectativas de seus clientes, acionistas, fornecedores e ao desenvolvimento da comunidade. Os 

estagiários e temporários dispõem de política específica que regulamenta as responsabilidades, 

requisitos técnicos e qualificação necessária, bem como a forma de remuneração. 

Os graus de autonomia de cada cargo ou função estão definidos de acordo com o nível 

hierárquico. Segundo diretrizes da SSA, o preenchimento de cargos e funções de qualquer 

natureza e nível hierárquico é feito, preferencialmente, mediante processo interno. No caso de 

não haver a possibilidade de preenchimento interno, a vaga é encaminhada a uma agência de 

recrutamento externo (SSA, 2011). Conforme gráfico 1 pode ser visualizado o número de 

contratações médias realizadas nos respectivos anos, bem como o número de demissões, 

demonstrando que o número de pessoas contratadas em grande parte do período supera o número 

de pessoas desligadas. Em 2012, devido à queda de 8,45% no setor automobilístico em Caxias do 

Sul no primeiro trimestre (PIONEIRO, 2012), ocasionou uma inversão entre contratações e 

demissões e em especial nesta empresa estudada, uma queda nos funcionários admitidos em 78% 

e um incremento nos funcionários demitidos de 21%. 

 
Gráfico 1: Nº de trabalhadores contratados x nº de trabalhadores desligados 
Fonte: SSA (2012) 
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Na organização, iniciou-se em 2011, o programa de integração de novos trabalhadores 

que objetiva ser um treinamento preparatório para o exercício da função, possibilitando, além de 

informações gerais, a capacitação com maior profundidade.  

Até 2007, a SSA contava com um sistema de cargos e salários tradicional. A partir de 

2007, a organização adotou um sistema de cargos e salários, baseado na valorização das 

competências individuais, com políticas e procedimentos baseados na estrutura de cargos, 

responsabilidades e carreira das pessoas na organização, fortalecendo o princípio de pessoas 

valorizadas e respeitadas. Essa concepção permite alinhamento com as estratégias da empresa, 

facilitando a adequação da estrutura de cargos e salários e promovendo o aperfeiçoamento 

contínuo da força de trabalho e a valorização das pessoas com base em seu desempenho. As 

informações de rotatividade e absenteísmo podem ser visualizadas nos Gráficos 2 e 3, 

respectivamente. 

 
Gráfico 2: Índice de Rotatividade 
Fonte: SSA (2012) 
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Gráfico 3: Índice de Absenteísmo 
Fonte: SSA (2012) 

 

O estímulo das pessoas à busca por melhores resultados e pela excelência ocorre por 

meio de incentivos financeiros e não financeiros. A organização pratica remuneração fixa e 

variável. A remuneração fixa considera informações de mercado, recebendo um refinamento no 

método de pontos. Já quanto à variável, a empresa detém o Plano de Participação nos Resultados 

(PPR) que apresenta alguns pilares estratégicos para atendimento das metas, sobre o qual em 

2010, segundo Gazzi (2011), quem ganhava um salário na faixa de R$ 1.000,00 levou para casa 

R$ 2.800,00, pagos em duas parcelas, como participação nos resultados.  

Seguindo o princípio “pessoas valorizadas e respeitadas”, a SSA acredita que as pessoas, 

seu trabalho e seus esforços fazem diferença nos resultados da organização e perante seus 

concorrentes, para isso proporciona a contínua educação. O valor investido na educação 

(graduação, pós-graduação, ensino fundamental ou médio) e qualificação (treinamentos técnicos 

e ou comportamentais) dos trabalhadores bem como a evolução do nível de escolaridade, podem 

ser visualizados nos Gráficos 4 e 5. 



18 

 

 
Gráfico 4: Valor dos Investimentos em Educação e Treinamentos 
Fonte: SSA (2012) 

 

 
Gráfico 5: Evolução da Escolaridade dos Trabalhadores 
Fonte: SSA (2012) 

 

Os fatores que afetam o bem-estar, satisfação e comprometimento da força de trabalho 

são identificados pela organização por meio de diversas práticas de gestão, sendo elas: Reunião 

Via de Mão Dupla, Café com a Direção, Formulário de Melhoria Contínua, Pesquisas e 

Formulário de Comunicação com Representantes dos Trabalhadores. 

Por meio das práticas citadas acima e pesquisa de clima organizacional anteriores, foram 

identificados os seguintes fatores que afetam o bem-estar, satisfação e comprometimento: 
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condições de trabalho, organização do trabalho, relações no trabalho, comunicação, 

reconhecimento e remuneração, desenvolvimento e aprendizado, identidade e engajamento. 

Desde 2003, a organização aplica, há cada dois anos, alternadamente, as pesquisas de 

clima organizacional e de benefícios como instrumentos de identificação e avaliação dos fatores 

de satisfação dos trabalhadores. Os itens da pesquisa de clima organizacional são agrupados em 

oito: condições de trabalho; organização do trabalho; relações no trabalho; comunicação; 

reconhecimento e remuneração; desenvolvimento e aprendizado; identidade e engajamento. A 

pesquisa também oportuniza espaço para que os trabalhadores possam incluir sugestões e críticas 

que não estão contempladas nas perguntas, buscando a identificação de outros aspectos que, em 

sua opinião, impactam na satisfação. A pesquisa de benefícios busca mensurar o nível de 

satisfação dos trabalhadores, contemplando serviços de alimentação; transporte; plano de saúde; 

agência bancária; cooperativa de crédito (Cooperando); Sociedade Esportiva e Recreativa (SER 

Randon); Randonprev; Serviço de Saúde; Odontologia (interna e externa); Convênio com óticas e 

farmácias, bem como o bloco de programas, tais como: Programa Viverde; Novos Caminhos e 

Florescer. Outros objetivos da pesquisa são identificar as oportunidades de melhoria, alavancar 

ações, potencializando os resultados da SSA e a satisfação dos trabalhadores quanto aos serviços 

e benefícios disponibilizados. O acompanhamento dos resultados encontrados pode ser 

visualizado no Gráfico 6. 
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Gráfico 6: Evolução das Pesquisas de Clima Organizacional e Benefícios 
Fonte: SSA (2012) 
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Além das práticas citadas acima, a SSA participa anualmente, desde 2006, da pesquisa 

100 melhores empresas para se trabalhar (Great Place to Work), em parceria com a Revista 

Época. Essa pesquisa visa à avaliação de cinco blocos: credibilidade; respeito; imparcialidade; 

orgulho e camaradagem, focando relacionamento com a liderança e equipe de trabalho, na qual 

em 2011, a empresa foi agraciada com o 28º lugar (ÉPOCA, 2011). 

A SSA, mesmo diante de um mercado altamente competitivo, detém o market share dos 

mercados onde atua, contando com 67% (sessenta e sete por cento) do mercado em suspensões 

traseiras; 40% (quarenta por cento) do mercado em cubos e tambores; e 58% (cinquenta e oito 

por cento) do mercado em eixos, demonstrando que seu crescimento e a busca constante de 

qualidade e crescimento em faturamento vêm atendendo às expectativas das partes interessadas. 

A SSA em seus dez anos de existência multiplicou sua receita em cinco vezes, ou seja, em 2003 

seu faturamento foi de R$ 234.000,00 e 2011 ultrapassou R$ 1 bilhão, não deixando de lado a 

preocupação com a marca e a qualidade de seus produtos (SSA, 2011). 

Alinhada aos objetivos estratégicos “Ser uma empresa ética e socialmente responsável” 

e “Mitigar o impacto ambiental”, a empresa tem considerado, em seus principais impactos 

sociais, a oferta de emprego na comunidade e estabilidade de seu quadro funcional. 

Adicionalmente, considera questões que contribuem com o crescimento econômico e social da 

cidade onde atua, além de municípios vizinhos, e trata estes impactos sociais a partir de ações 

específicas, tais como: retenção de mão de obra por meio do pagamento de salários pela média do 

mercado e pela oferta de um pacote de benefícios reconhecido; desenvolvimento técnico e 

pessoal da força de trabalho; participação da gestão em instituições e entidades da região, atuando 

como diretores de alguns órgãos, como: Simecs, Comdica, Fiergs, CIC, Fundação Gerações; 

dentre outros (SSA, 2011). 

A SSA juntamente com as outras Empresas Randon, lançou em 2009, o Programa 

Incluir, com prioridade para aqueles com deficiências, contribuindo para o crescimento pessoal e 

profissional dessas pessoas. Uma das etapas deste programa é o mapeamento das funções e 

instalações necessárias aos trabalhadores contratados, com o objetivo de tornar a empresa cada 

vez mais acessível e preparada, com igualdade de oportunidades e respeito às adversidades.  
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3 REVISÃO DA LITERATURA  

A revisão da literatura contemplará três itens: trabalho na sociedade líquido-moderna, 

clima organizacional e indústria automobilística. 

3.1 O Trabalho na Sociedade Líquido-Moderna 

Algumas mudanças estão ocorrendo atualmente, segundo Bauman (2007), 

interconectadas e criando um ambiente novo, sem precedentes para as atividades da vida 

individual, levantando uma série de desafios inéditos. Ainda, conforme o autor ocorre uma 

passagem da modernidade sólida para a modernidade líquida, em que as relações com o trabalho 

se modificam visivelmente no que se refere aos modos de pensar e agir. 

Na visão de Bauman (2007, p. 7), a sociedade líquido-moderna é  

uma sociedade em que as condições sob as quais agem seus membros mudam num 
tempo mais curto do que aquele necessário para a consolidação, em hábitos e rotinas, das 
formas de agir. A liquidez da vida e da sociedade se alimentam e se revigoram 
mutuamente. A vida líquida, assim como a sociedade líquido-moderna não pode manter 
a forma ou permanecer em seu curso por muito tempo. 

No contexto da sociedade líquido-moderna, o capitalismo moderno, centrado sobre a 

valorização do capital material, é cada vez mais substituído por um capitalismo pós-moderno 

centrado na valorização de um capital dito imaterial, qualificado também de capital humano, 

capital conhecimento ou capital inteligência (GORZ, 2002). É nesse sentido que se propaga o 

discurso de Norbert Bensel, diretor de recursos humanos da Daimler Chrysler, apresentado por 

Gorz (2002, p.17): 

os colaboradores da empresa fazem parte do seu capital [...] Sua motivação, sua 
competência, sua capacidade de inovação e sua preocupação com os desejos da clientela 
constituem a matéria primeira dos serviços inovadores [...] Seu comportamento, sua 
aptidão social e emocional têm um peso crescente na avaliação de seu trabalho [...] Este 
não mais será calculado pelo número de horas de presença, mas sobre a base dos 
objetivos atingidos e da qualidade dos resultados. Eles são empreendedores. 

O conceito de indivíduo se traduz por ser diferente dos outros e é do “eu” que se espera 

destaque, a tarefa parece intrinsecamente auto-referencial. Dessa forma, de acordo com Bauman 
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(2007, p. 26), “numa sociedade de indivíduos, cada um deve ser um indivíduo, porém ser um 

indivíduo significa ser igual a todos no grupo, na verdade, idêntico aos demais.” O progresso, 

segundo o autor, agora está individualizado, em que há homens e mulheres individuais, que a 

suas próprias custas deverão usar individualmente seu próprio juízo, recursos e indústria para 

elevar-se a uma condição mais satisfatória e deixar para trás qualquer aspecto de sua condição 

presente de que se ressintam. O indivíduo deve, por si só, tornar-se uma empresa, ele deve se 

tornar uma força de trabalho, um capital fixo que exija de si próprio ser continuamente 

reproduzido, modernizado e valorizado (GORZ, 2002).  

O capital imaterial da empresa compreende agora a sua notoriedade, seu prestígio 

constitutivo de um capital simbólico: o talento, a competência, a criatividade das pessoas (GORZ, 

2002). A pressão pela competição entre os indivíduos traz consequências perniciosas, 

reivindicando “uma autoridade às pessoas que não têm, que fazem promessas que não podem 

cumprir e como resultado, assumem responsabilidades com as quais não podem arcar” 

(BAUMAN, 2007, p. 61). Diante disso, o indivíduo acabaria perdendo a essência do “eu” e, 

assim, conforme Bauman (2001, p. 125), “ninguém mais sabe falar com ninguém”, o que acarreta 

fragilidade nos laços de solidariedade (SENNETT, 2002). 

Situações de ambiguidade tornam-se evidentes na sociedade líquido-moderna. Em 

estudo realizado na indústria automobilística, Bernardo (2006) observou que as empresas 

estabelecem uma relação ambígua com seus trabalhadores, pois os convidam a integrarem 

equipes ou grupos de trabalho ao mesmo tempo em que lhes impõem relações de trabalho 

individualizadas, gerando o estímulo à competição, porém exigindo-lhes visão compartilhada. 

Nesse sentido, Gaulejac (2005) alerta que se, por um lado, as evoluções tecnológicas tendem a 

aliviar a fadiga física dos trabalhadores; por outro lado, os novos modos de gestão tendem a 

aumentar-lhes a pressão psíquica. 

Para Bernardo (2006), os discursos no meio empresarial em nada têm a ver com a 

humanização, e sim com a exploração máxima da força do trabalho. Dessa forma, as noções de 

competência, participação, equipe e autonomia servem para justificar a introdução de 

mecanismos tais como os critérios ideológicos, pessoais e sociais nos processos de seleção e 

avaliação. Ainda conforme relatado pela autora, a individualização das relações de trabalho e a 

utilização da capacidade cognitiva dos trabalhadores são utilizadas em prol da produção e sua 

maior responsabilização pela qualidade dos produtos. 
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Desse modo, Veltz (1999) defende que a incorporação da autonomia no cotidiano do 

trabalho necessita de uma profunda mudança de atitude que rompe não somente com 

características técnicas do modelo taylorista, mas também com os aspectos que ele chama de 

políticos. Conforme o autor, no taylorismo, o trabalhador dispunha seu tempo e sua energia para 

o trabalho, mas era dispensado de colocar sua iniciativa e sua adesão à disposição da empresa, 

porém nas novas formas da organização, ele passa a ser convidado também a apropriar-se dos 

objetivos econômicos da empresa, a pensar no cliente, a assumir progressivamente o jogo da 

gestão. 

Para Gaulejac (2005), expressões como: “o humano é um fator da empresa” e “o 

humano é um recurso da empresa”, são pouco ou nada discutidos nos estudos sobre trabalhadores 

nas organizações. Na visão do autor, se o humano fosse de fato considerado como um fator da 

empresa, ocasionaria uma inversão das relações entre o econômico e o social, em que se teria a 

seguinte expressão: “o desenvolvimento das empresas só tem sentido se contribuir para a 

melhoria da sociedade e, portanto, do bem-estar individual e coletivo e definitivamente, se estiver 

a serviço da vida humana” (GAULEJAC, 2005, p. 76). E complementa: 

gerenciar o humano como um recurso, ao mesmo título que as matérias-primas, o 
capital, os instrumentos de produção ou ainda as tecnologias, é colocar o 
desenvolvimento da empresa como uma finalidade em si, independentemente do 
desenvolvimento da sociedade, e considerar que a instrumentalização dos homens é um 
dado natural do sistema de produção. (GAULEJAC, 2005, p.76). 

Dessa forma, segundo o mesmo autor, percebe-se uma oposição de papéis dentro das 

empresas, em que o trabalhador pode não estar sendo considerado um fator necessário para 

melhorar a sociedade, mas um recurso tratado como outros bens não humanos (máquinas, 

prédios, dentre outros). Assim, conforme Gaulejac (2005), a fluidez social reside nas 

transformações do mercado de emprego, bem como na emergência de um processo generalizado 

de precarização.  

Para Veltz (1999), a autonomia não é apenas um parâmetro técnico de regulação dos 

sistemas produtivos, é um complexo que envolve comportamentos, representações e expectativas, 

no qual as dimensões psicológicas e sociológicas ultrapassam radicalmente o campo fechado de 

uma ou outra organização produtiva particular. Além disso, os trabalhadores são colocados frente 

a uma contradição: companheirismo x competição. Bernardo (2006) constata que as empresas 

esperam que os trabalhadores colaborem entre si, porém, ao mesmo tempo, estimulam a 
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competição, beneficiando aqueles que apresentem um espírito mais favorável às suas 

proposições. 

3.2 Clima Organizacional 

O estudo do clima organizacional tem sido considerado relevante no desempenho da 

organização, sendo significativo para o seu crescimento e para a sua sobrevivência no longo 

prazo. Conforme afirmava Aktouf (1996, p. 2), há mais de uma década,  

[...] é necessário que o administrador do futuro compreenda que os instrumentos de 
administração, as técnicas econômicas e contábeis, as tecnologias sofisticadas não são 
nada sem a existência de um clima social e humano propício à adesão, à colaboração e 
ao desempenho. 
 

O clima organizacional, no entendimento de Payne e Masfield (1977), é como um elo 

conceitual entre o nível individual e o nível organizacional, de modo a expressar a coexistência 

das expectativas, dos valores e interesses individuais com as necessidades, os valores e 

regulamentos formais. Ainda, segundo Coda (1997), o clima organizacional reflete a tendência ou 

inclinação a respeito de até que ponto as necessidades da organização e das pessoas que dela 

fazem parte, estão efetivamente sendo atendidas, sendo esse aspecto um dos indicadores da 

eficácia organizacional. 

Vários autores apresentam definições de clima organizacional. Luz (2003) define clima 

organizacional como o ambiente resultante das percepções que os funcionários têm dos diferentes 

aspectos que influenciam seu bem-estar e sua satisfação no dia a dia do trabalho. 

Lemos e Martins (2007, p. 6) apontam: 

[...] o clima representa o somatório das percepções individuais geradas do ambiente 
organizacional, sendo um fenômeno coletivo contextualizado histórica e 
geograficamente. O clima é resultante de interatividade e sujeito às mudanças que 
emergem de convivência organizacional. O clima organizacional apresenta ainda as 
características de ser avaliável e mensurável. 

Luz (2003, p.11) adverte: 

Clima organizacional é mais ou menos assim: não se sabe exatamente onde encontrá-lo; 
por instantes temos a sensação de tê-lo encontrado, mas depois nos decepcionamos. O 
clima jamais é bem nítido, mas sempre uma espécie de fantasma: difuso, incorpóreo; fica 
aí no dia a dia da empresa, metido numa confusa trama de ações, reações, sentimentos, 
que nunca se definem, jamais se explicam. 
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Bruxel e Junqueira (2011, p. 3) afirmam: “corresponde à qualidade do ambiente de 

trabalho que é percebido pelos colaboradores da organização e, consequentemente, pode 

influenciar no seu comportamento”. Keller e Aguiar (2004, p.105) consideram que o clima 

organizacional expressa “a situação de um determinado momento da empresa que reflete a 

satisfação, o ânimo, os interesses, os comportamentos dos empregados e os reflexos positivos ou 

negativos disso nos resultados organizacionais.” 

Os princípios fundamentais de um trabalho sobre clima organizacional podem ser 

apresentados sob a forma de metáfora, a partir dessa parábola chinesa extraída de uma publicação 

de Harvard Business
1 (SOUZA, 2003):  

No século III, d.C, o rei T’sao mandou seu filho, o príncipe T’ai, ir estudar no templo 
com o grande mestre Pan Ku. O objetivo era preparar o príncipe, que iria suceder o 
trono, para ser um grande administrador. 

Quando o príncipe chegou ao templo, o mestre Pan Ku logo o mandou, sozinho, à 
floresta de Ming-Li. Ele deveria voltar um ano depois, com a tarefa de descrever os sons 
da floresta. Passado o prazo, T’ai retornou e Pan Ku pediu para descrever os sons de 
tudo aquilo que tinha conseguido ouvir. “Mestre”, disse o príncipe, “pude ouvir o canto 
dos cucos, o roçar das folhas, o alvoroço dos beija-flores, a brisa batendo suavemente na 
grama, o zumbido das abelhas e o barulho do vento cortando os céus.” Quando T’ai 
terminou, o mestre mandou-o de volta à floresta para ouvir tudo o mais que fosse 
possível. T’ai ficou intrigado com a ordem do mestre. Ele já não tinha distinguido cada 
som da floresta? 

Por longos dias e noites o príncipe se sentou sozinho na floresta, ouvindo, ouvindo. Mas 
não conseguiu distinguir nada de novo, além daqueles sons já mencionados ao mestre 
Pan Ku. Então, certa manhã, sentado entre as árvores da floresta, começou a discernir os 
sons vagos, diferentes de tudo aquilo que ouvira antes. Quanto mais atenção prestava, 
mais claros os sons se tornavam. Uma sensação de encantamento tomou conta do rapaz. 
Esses devem ser os sons que o mestre queria que eu ouvisse, pensou. Sem pressa, o 
príncipe passou horas ali, ouvindo e ouvindo, pacientemente. Queria ter a certeza de que 
estava no caminho certo.  

Quando T’ai retornou ao templo, o mestre lhe perguntou o que mais ele tinha conseguido 
ouvir. “Mestre”, respondeu reverentemente o príncipe, “quando prestei mais atenção, 
pude ouvir o inaudível – o som das flores se abrindo, do sol aquecendo a terra e da 
grama batendo o orvalho da manhã.” O mestre acenou com a cabeça em sinal de 
aprovação. “Ouvir o inaudível é ter a disciplina necessária para se tornar um grande 
administrador”, observou Pan Ku. 

                                                 
1 Esta parábola foi extraída do Trabalho de Mestrado Profissional em Administração, intitulado: Impactos da 
Mudança no Clima Organizacional: um estudo de caso na Telet/Claro Digital, 2003; que continha a proposta de 
prestação de serviço gerada pela Hay à Telet em 1999. 
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Apenas quando se aprende a ouvir o coração das pessoas, seus sentimentos mudos, os 
medos não confessados e as queixas silenciosas, um administrador pode inspirar 
confiança a seu povo ou a seu grupo, entender o que está errado e atender às reais 
necessidades dos cidadãos ou colaboradores. A morte de um país ou de uma empresa 
começa quando os líderes ouvem apenas as palavras pronunciadas pela boca, sem 
mergulhar a fundo na alma das pessoas para ouvir seus sentimentos e opiniões reais. 

Por meio dessa parábola, percebe-se o quanto é interessante estar sempre atento ao que 

está acontecendo nos locais de trabalho. A sensibilidade de diagnosticar o que está acontecendo 

por meio de pesquisas de clima organizacional é um trabalho fundamental e necessário aos 

administradores com visão de que os trabalhadores, quando satisfeitos, podem tornar a 

organização em um diferencial num mercado competitivo.  

Nesse sentido, conforme Souza (2003), o clima organizacional afeta diretamente a 

satisfação dos trabalhadores. Quanto maior a satisfação, maior será a produtividade da empresa e 

eficácia na realização dos trabalhos, o que corrobora o ciclo do desenvolvimento sustentável a 

partir dos trabalhadores. 

3.2.1 Satisfação no trabalho e variáveis que afetam o Clima Organizacional 

A satisfação no trabalho, conforme Weiss (2002), é definida como um julgamento 

positivo ou negativo que um indivíduo dispõe sobre o trabalho ou determinada situação de 

trabalho. Brief (1998) entende que a satisfação no trabalho seria uma tendência psicológica que é 

expressa pela avaliação afetiva e/ou cognitiva de um trabalho com um grau de favorabilidade ou 

desfavorabilidade. 

Para Spector (2006), a satisfação no trabalho é uma variável de atitude que mostra como 

as pessoas se sentem em relação ao trabalho, em que de forma simples, quando as pessoas estão 

satisfeitas, gostam do trabalho; e quando estão insatisfeitas, não gostam do trabalho. O autor trata 

o assunto satisfação abordando duas situações. A abordagem global em que considera a 

satisfação no trabalho como um sentimento único (indivíduo) e global (meio em que trabalha) em 

relação ao trabalho; e a abordagem de facetas em que considera os aspectos diferentes de um 

trabalho, como prêmios (benefícios, salário, oportunidade de promoção ou vantagens), as outras 

pessoas no trabalho (liderança ou colegas), condições no trabalho, comunicação, segurança e a 

natureza do trabalho em si. 
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Para a satisfação no trabalho, segundo Robbins (2005, p. 21), “são fatores importantes 

como as tarefas mentalmente desafiadoras, recompensas justas, condições de trabalho 

estimulantes e colegas colaboradores”. Tratando-se de remuneração e políticas de promoções, 

Robbins (2005, p. 21) destaca que “devem ser justos e sem ambiguidades e devem atender às 

expectativas, pois estão entre os objetivos mais importantes dos trabalhadores”. Afirma, ainda, 

que a satisfação deve surgir como consequência natural, quando a remuneração parece justa. 

Além da remuneração, outro fator importante destacado por Robbins (2005, p. 21), é “o 

ambiente de trabalho para se obter o conforto pessoal e para a facilitação de um bom trabalho”. 

Segundo ele, a preferência dos trabalhadores com relação ao ambiente físico está relacionada ao 

fato de este ser seguro, confortável, limpo e que não permita muita distração. 

Robbins (2005, p. 21) complementa: 

[...] as pessoas recebem do trabalho mais que dinheiro ou resultados materiais. Para 
muitos trabalhadores, constitui-se em oportunidade de satisfazer as necessidades de 
interação social. Não é surpreendente, portanto, que colegas amigáveis e colaboradores 
sejam causa de satisfação no trabalho. 

Bruxel e Junqueira (2011, p.129) afirmam que o trabalho pode ser satisfatório para o 

colaborador quando “este tem a oportunidade de testar suas capacidades, estimulando suas 

necessidades de crescimento pessoal e seu senso de responsabilidade”. Os autores acima citam 

três aspectos geradores de satisfação no ambiente de trabalho: a presença de desafios, a 

autonomia na administração das atividades e os mecanismos de feedback sobre o desempenho.  

Robbins (2005, p. 61) complementa que a satisfação no trabalho é “[...] uma variável de 

atitude que mostra como as pessoas se sentem em relação ao trabalho”. Ele também afirma que: 

“uma pessoa que tem um alto nível de satisfação com seu trabalho apresenta atitudes positivas em 

relação a ele, enquanto uma pessoa insatisfeita apresenta atitudes negativas” (ROBBINS, 2005, p. 

61). 

A satisfação no trabalho, bem como o clima organizacional são afetados por diversos 

acontecimentos internos e algumas vezes externos à organização. Por vezes, estes aspectos 

podem ser controlados pela empresa, que pode modificá-los ou melhorá-los visando a aumentar a 

satisfação dos seus funcionários. O clima é mais perceptível do que suas fontes causais, sendo 

comparável a um perfume, percebendo-se o efeito, sem conhecer os ingredientes, embora 

algumas vezes seja possível identificar alguns deles (SOUZA, 1978). 
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Na visão de Luz (2003), existe uma série de variáveis que indicam o grau de satisfação e 

afetam diretamente no resultado do clima organizacional. Dentre elas, o autor destaca algumas 

que são apresentadas no Quadro 2. 

Variável 
Ações que afetam a pesquisa de Clima 

Organizacional 

Adaptação dos Trabalhadores 

Trabalhos realizados, horário de trabalho, distribuição 

dos trabalhos entre os trabalhadores, trabalhos 

desafiadores, quadro de pessoal em cada setor, 

equilíbrio entre o trabalho e a vida pessoal 

Salário 

A percepção dos trabalhadores quanto à 

compatibilização dos salários da empresa com os 

praticados no mercado e a possibilidade de obtenção de 

aumentos salariais 

Benefícios 

Revelam a qualidade da prestação desses serviços e o 

quanto os benefícios atendem às necessidades e às 

expectativas dos trabalhadores 

Supervisão ou liderança ou gestão 

Indica a capacidade técnica, humana e administrativa 

dos gestores, revela a satisfação dos colaboradores com 

os seus gestores e o grau de feedback dado por eles à 

equipe 

Treinamento 
Evidencia as oportunidades que os trabalhadores têm de 

se qualificar e se desenvolver profissionalmente 

Estabilidade no emprego 

Procura conhecer o grau de segurança que os 

colaboradores sentem em seus empregos, assim como o 

feedback que recebem sobre como eles estão indo no 

trabalho 
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Processo decisório 

Indica a opinião dos colaboradores sobre a qualidade do 

processo decisório, sobre o quanto a empresa é ágil, 

participativa, centralizada ou descentralizada em suas 

decisões 

Condições físicas de trabalho 

Evidenciam a qualidade e o conforto das condições 

físicas, das instalações, dos recursos colocados à 

disposição dos trabalhadores para a realização dos 

trabalhos: posto de trabalho, horário de trabalho, 

vestiário, local de trabalho e os recursos disponíveis 

para o trabalho 

Participação 

Indica as diferentes formas de participação dos 

colaboradores no cotidiano da empresa, seu grau de 

conhecimento e envolvimento com os assuntos 

relevantes da empresa, a participação financeira que os 

funcionários têm nos resultados da empresa, a 

participação deles na gestão 

Trabalho em equipe 

Evidencia o quanto a empresa estimula e valoriza o 

trabalho em equipe para solucionar problemas, para 

buscar oportunidades, para aprimorar processos e inovar 

Quadro 2: Variáveis que afetam o grau de satisfação dos trabalhadores 
Fonte: Adaptado de Luz (2003) 

Os problemas externos à empresa ou mesmo fatores externos ligados à vida particular de 

cada trabalhador influenciam no clima organizacional dentro da empresa. As preocupações, 

tensões, fatos comoventes têm impacto, mas durante muito tempo; porém, os acontecimentos de 

dentro da organização afetam com maior intensidade o clima organizacional. 

3.2.2 Indicadores do Clima Organizacional 

O clima organizacional mesmo sendo abstrato, segundo Luz (2003), materializa-se, 

tangibiliza-se nas organizações a partir de alguns indicadores que dão sinais sobre a sua 
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qualidade, pois é diariamente que as empresas encontram sinais de que o clima vai bem ou mal. 

Esses indicadores demonstram se o clima da empresa está bom ou ruim, alertando quando algo 

não está bem. Alguns dos indicadores do clima organizacional, conforme o autor, podem ser 

destacados como turnover ou rotatividade, que indica que algo vai mal, quando esse índice é alto, 

significando que as pessoas não estão tendo comprometimento com a empresa. O absenteísmo 

indica o excessivo número de faltas e atrasos, podendo ter o mesmo significado que o turnover; 

ou ainda as pichações nos banheiros, pois os banheiros são um importante indicador de clima 

organizacional, já que as críticas e agressões direcionadas aos líderes de empresas indicam o 

estado de satisfação dos funcionários, visto que estes se sentem seguros para falar mal dos seus 

gestores nestes locais, uma vez que os banheiros garantem o anonimato. Já os programas de 

sugestões, se forem malsucedidos, podem revelar a falta de comprometimento dos trabalhadores, 

não apresentando em número ou qualidade as sugestões que a empresa esperava. Ou greves, em 

que, muitas vezes, sua adesão revela uma reação dos colaboradores com seu descontentamento 

com a empresa; ou conflitos interpessoais e interdepartamentais, uma vez que é a forma mais 

aparente do clima de uma empresa. 

Outro indicador, segundo o mesmo autor, que mede o clima organizacional, é o 

desperdício de material, pois muitas vezes uma das formas de o trabalhador reagir contra a 

empresa é estragando os materiais, consumindo mais do que é necessário e danificando 

equipamentos do trabalho; ou também as queixas no serviço médico, em que os consultórios das 

empresas funcionam como um confessionário, já que é ali que os trabalhadores descarregam suas 

angústias sobre os mais diversos tipos de reclamações (LUZ, 2003). Por conseguinte, foram 

apresentados alguns indicadores, destacados por Luz (2003), que influenciam diretamente no 

clima da empresa, bem como nas ações pertinentes em seu plano de ação. 

3.2.3 Pesquisa de Clima Organizacional 

A pesquisa de clima organizacional auxilia a área de recursos humanos com o objetivo 

de prover informações sobre a satisfação dos trabalhadores, de modo a tomar decisões 

pertinentes, tanto no sentido de prevenir, como resolver problemas (DAVIS; NEWSTROM, 

1998). Nesse sentido, Milkovich e Boudreau (2000) salientam que o foco da área de recursos 

humanos mudou, passando pela melhoria do desempenho financeiro, gerando satisfação aos 

clientes internos e externos à organização com a agregação de valor. 
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Bergamini e Coda (1997) afirmam que a pesquisa de clima organizacional é como um 

canal de comunicação entre a direção e os colaboradores da organização, capaz de promover uma 

evolução das relações de trabalho, chamando a força de trabalho para auxiliar na missão de 

melhorar o ambiente organizacional, alterando e transformando os mais diferentes aspectos que 

podem alavancar o sucesso organizacional. Ainda, os referidos autores complementam (1997, p. 

99) que: 

[...] o papel de pesquisas dessa natureza é tornar claras as percepções dos funcionários 
sobre temas e itens que, caso apresentem distorções indesejáveis, afetam negativamente 
o nível de satisfação dos funcionários na situação de trabalho. Configura, portanto, um 
diagnóstico sobre a situação atual da empresa, tomando por base as opiniões de seus  
integrantes, quase em caráter clínico, ou seja, visando a levantar disfunções ou 
problemas que mereçam correções. 

Na mesma linha de pensamento de Bergamini e Coda, Luz (2003) aponta que a pesquisa 

de clima organizacional necessita de um trabalho cauteloso, buscando detectar as imperfeições 

existentes na relação empresa/trabalhador, com o objetivo de corrigi-las, ao mesmo tempo, 

relevando a situação da empresa, mostrando as atitudes e percepções dos trabalhadores que ali 

trabalham. O autor salienta que as pesquisas demonstram o estado de ânimo dos colaboradores, 

as tendências de comportamento desses colaboradores, identifica a existência de problemas entre 

os trabalhadores e ainda, oferece aos trabalhadores a oportunidade de expressar seus 

pensamentos, sentimentos em relação à empresa. Luz (2003) anuncia que quando bem-sucedidas, 

as pesquisas proporcionam um meio mais efetivo para melhorar o ambiente de trabalho, 

possibilitando que os trabalhadores se sintam melhor no cumprimento de suas atividades e mais 

envolvidos com a empresa. 

Luz (2003) ressalta ainda que dentre os objetivos da pesquisa de clima organizacional, 

destacam-se: avaliar o grau de satisfação dos trabalhadores em relação à empresa; determinar o 

grau de prontidão de uma empresa em relação a alguma mudança; avaliar o grau de satisfação 

dos trabalhadores, decorrentes do impacto de alguma mudança; avaliar o grau de disseminação de 

determinados valores culturais entre os funcionários, dentre outros. 

Para complementar, Lucinda et al. (2007) destacam também que os principais objetivos 

de uma pesquisa de clima organizacional são: identificar os fatores que afetam positiva ou 

negativamente a satisfação e motivação dos trabalhadores e o nível geral de satisfação e 

motivação dos indivíduos da organização; racionalizar a alocação dos esforços e recursos 
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destinados à melhoria do clima organizacional, atuando sobre os fatores que o influenciam tanto 

no sentido positivo (fatores que precisam ser reforçados), quanto no sentido negativo (fatores que 

devem ser eliminados); permitir intervenções localizadas para melhoria do clima organizacional, 

a partir da identificação específica de unidades organizacionais e locais de trabalho nos quais o 

clima organizacional está sofrendo maior impacto; avaliar e monitorar o impacto das 

intervenções, por meio da evolução dos resultados da pesquisa ao longo do tempo; identificar o 

modo como as pessoas interagem umas com as outras, incluindo relacionamento entre chefias e 

subordinados; identificar o que os trabalhadores pensam a respeito das práticas e políticas 

internas; levantar informações para a análise do ambiente interno no processo de planejamento 

estratégico da empresa; planejar e implementar ações de melhoria baseadas em fatos e dados; 

identificar as necessidades de treinamento, desenvolvimento e capacitação organizacional; avaliar 

e melhorar a segurança do trabalho; aprimorar as políticas de gestão de pessoas relativas à 

qualidade de vida; aumentar a produtividade; e diminuir o absenteísmo e o turnover. 

Estudos iniciais relativos à Pesquisa de Clima Organizacional surgiram nos Estados 

Unidos em 1960 e posteriormente, no Brasil de 1977 a 1983 por Souza (1978), sendo aplicada em 

empresas privadas e órgãos públicos (BISPO, 2006). Conforme Luz (2003), para a montagem e 

aplicação de uma pesquisa de clima organizacional deve-se seguir algumas etapas, porém 

primeiramente é necessária a obtenção da aplicação, do apoio e comprometimento da direção. 

Esse é o momento essencial para decidir pela realização ou não da pesquisa. 

Após aprovada a realização da pesquisa, deve ser realizado o seu planejamento. Nessa 

etapa, é definido seu objetivo; o público-alvo; quem vai conduzi-la; a forma de coleta de dados, a 

técnica a ser usada; periodicidade ou momento de sua aplicação; preparação dos gestores; sua 

abrangência e a identificação dos setores pesquisados. 

Realizado o planejamento, deve-se definir as variáveis a serem pesquisadas. A 

organização deve optar por aquelas que julgar mais importantes, podendo ainda acrescentar 

algumas variáveis específicas a sua realidade. Ademais, a etapa de montagem e validação do 

instrumento de pesquisa consiste na construção e validação do instrumento de pesquisa por meio 

da elaboração das perguntas do questionário com suas respectivas respostas para cada variável 

organizacional pesquisada. Na etapa de parametrização, são formulados os parâmetros que 

permitirão a tabulação dos dados coletados, em conformidade com os critérios previamente 

formulados. 
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Baseado em trabalhos acadêmicos de Luz, Rizzatti e Pereira, compilados e destacados 

por Bispo (2006), apresentam-se os três modelos desenvolvidos especificamente sobre pesquisa 

de clima organizacional, por este autor, conforme Quadro 3. Com o passar dos tempos, percebe-

se que a pesquisa de clima organizacional deixa de analisar apenas os aspectos internos na 

empresa e passa a analisar os fatores externos que influenciam no clima organizacional, o que é 

demonstrado na cronologia do Quadro. 

Autores Fatores / Indicadores Utilizados 

Litwin & Stringer (1968) Estrutura, Responsabilidade, Desafio, Recompensa, 

Relacionamento, Cooperação, Conflito, Identidade, 

Padrões 

Sbragia (1983) Conformidade, Estrutura, Recompensas, Cooperação, 

Padrões, Conflito, Identidade, Estado de Tensão, Ênfase 

na Participação, Proximidade da Supervisão, 

Consideração Humana, Autonomia Presente, Prestígio 

obtido, Tolerância Existente, Clareza Percebida, Justiça 

Predominante, Condições de Progresso, Apoio Logístico 

Proporcionado, Reconhecimento proporcionado, Forma 

de Controle 

Kolb (1986) Responsabilidade, Padrões, Recompensas, 

Conformismo, Clareza Organizacional, Calor e Apoio, 

Liderança 

Bispo (2006) Fatores Internos de Influência: Ambiente de trabalho, 

assistência aos trabalhadores, burocracia, cultura 

organizacional, estrutura organizacional, nível 

sociocultural, incentivos profissionais, remuneração, 

segurança profissional, transporte, vida profissional 

Fatores Externos de Influência: convivência familiar, 

férias e lazer, investimentos e despesas familiares, 

política e economia, saúde, segurança pública, situação 
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financeira, time de futebol, vida social 

Quadro 3: Fatores e Indicadores utilizados na Pesquisa de Clima Organizacional 
Fonte: Adaptado de Bispo (2006, p. 3-7) 

A pesquisa de clima organizacional é teórica e conceitual, porém é notória a importância 

de instrumentos de medida empírica que auxiliem no estudo das condições do ambiente de 

trabalho (VELOSO et al., 2007). Diante disso, existem diversas formas de aplicar a pesquisa de 

clima organizacional, conforme autores. Para Bispo (2006), antes de fazer a coleta de dados, é 

necessário fazer um amplo trabalho de conscientização sobre a sinceridade nas respostas, 

demonstrando a importância da pesquisa de clima organizacional, bem como na pesquisa os 

trabalhadores não precisam se identificar. Também é importante ressaltar que na pesquisa deve-se 

levantar o clima organizacional e não o clima individual de cada trabalhador. 

A divulgação da pesquisa é fundamental, pois é responsável por transmitir de forma 

clara e precisa as respostas de uma pesquisa de clima organizacional. O sucesso dessa etapa 

depende do apoio que a alta administração da empresa manifestará quanto ao projeto. Por esse 

motivo, é essencial que a área de recursos humanos certifique-se anteriormente do real 

comprometimento da direção da empresa para realizar as mudanças identificadas como 

necessárias pela pesquisa. 

A última etapa de uma pesquisa é a definição de planos de ação necessários para 

solucionar em curto prazo e/ou ainda medidas organizacionais em longo prazo. Essa etapa é a 

mais importante, visto que identificadas algumas causas que estejam prejudicando a qualidade do 

ambiente de trabalho, cabe à empresa intervir sobre elas (BISPO, 2006). 

O item a seguir tratará da indústria automobilística em geral, uma vez que remete ao 

campo empírico do presente estudo. 

3.3 Indústria Automobilística 

O surgimento dos primeiros fabricantes de autopeças no Brasil antecedeu à vinda das 

primeiras montadoras de veículos. Ainda no início do século XX, a importação dos primeiros 

automóveis ao país fez emergir uma demanda de peças para reposição nas oficinas mecânicas de 

reparo, estando estas associadas ou não às importadoras desses veículos, isto é, às empresas de 
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representação comercial e de montagem que aqui se instalaram, na década de 20, buscando 

atender a um crescente mercado de consumo de carros importados (POSTHUMA, 1997). 

A indústria automobilística brasileira, a partir de 1956, com o processo de implantação e 

expansão, “ganha força por meio da atuação do Grupo Executivo da Indústria Automobilística 

(GEIA)” (COSTA, 2008, p. 118). O GEIA aprovou diversos projetos para a fabricação de 

veículos no Brasil; dentre eles estavam (LATINI, 2007, p 148-149): 

a) Capital predominantemente nacional: 
a. Willys (jipes e automóveis de passageiros); 
b. Vemag (caminhões, utilitários e automóveis de passeio); 
c. FNM (caminhões e automóveis de passageiros) 

b) 50% de capital nacional: 
a. Mercedez Benz (caminhões e ônibus); 
b. Simca (automóveis de passageiros); 

c) Capital controlado do exterior: 
a. Ford (caminhões e automóveis de passageiros); 
b. General Motors (caminhões, utilitários e automóveis de passageiros); 
c. International Harvester (caminhões); 
d. Scania Vabis (caminhões); 
e. Toyota (jipes). 

A partir do impulso dado pela implantação dos projetos para a fabricação de veículos no 

Brasil, a indústria de autopeças, condição para a progressiva nacionalização dos veículos 

produzidos, passa também a se desenvolver em decorrência do aumento do mercado gerado pela 

instalação das montadoras e pelas políticas públicas que garantiam reserva de mercado, baseado 

no argumento da indústria nascente. Diante do panorama da evolução da indústria automobilística 

brasileira, cabe ressaltar a 7ª (sétima) posição ocupada na produção de veículos comerciais no 

mercado mundial, participando com 4,3% da produção total (OICA, 2011). 

O ano de 2010 entra para a história da indústria automobilística brasileira como um 

marco: 3,64 milhões de automóveis, comerciais leves, caminhões e ônibus produzidos, 14,3% de 

crescimento sobre o ano anterior e um novo recorde: é o maior volume produzido desde que a 

atividade industrial do setor teve início no país (NEVES, 2011). Esse desempenho recorde 

fortalece o peso da indústria automotiva como um todo (fabricante de veículos e de autopeças) 

dentro da atividade industrial brasileira.  

Os recordes de produção e vendas em 2010 representam as faces mais aparentes da 

contribuição do setor ao desenvolvimento industrial brasileiro: as empresas do setor são 

responsáveis por aproximadamente 23% do produto industrial do país, com reflexos diretos na 

movimentação da economia, arrecadação de impostos e geração de empregos (fabricantes de 
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veículos e autopeças). Outro aspecto relevante é o programa de investimentos da indústria 

automobilística, que prevê aportes de US$ 11,2 bilhões no país entre 2010 e 2012, sendo que os 

recursos serão utilizados no desenvolvimento de novos produtos, novas tecnologias, melhorias de 

processos e, também, no aumento da capacidade instalada (NEVES, 2011). 

Mesmo com os elevados índices de faturamento o economista Divaldo Triches 

(TRICHES, 2011) reforçou a informação de que a produção da indústria de transformação do 

estado do Rio Grande do Sul ainda não recuperou o nível que se encontrava antes da crise 

financeira internacional de 2008. No início, a indústria teve uma forte queda de 22,4%, 

apresentando uma significativa recuperação nos anos seguintes. Em novembro de 2010, a 

produção industrial ficou apenas dois pontos percentuais abaixo do nível que se encontrava no 

pré-crise. Afirma, ainda, que o arrefecimento da indústria de transformação gaúcha, nos meses 

iniciais de 2011, acabou recuando ainda mais, situando-se 3,6% abaixo do que era em setembro 

de 2008 (TRICHES apud FIERGS/CNI, 2011). Aumentando ainda mais este decréscimo em abril 

de 2012, segundo o jornal Pioneiro (2012), a indústria automobilística recuou mais 8,45 pontos 

percentuais em relação ao ano anterior (2011). 

O número de postos de trabalho na indústria automobilística brasileira estava em 

136.103 ocupações (dezembro de 2010). Esse total representa um crescimento de contratações de 

11.600 pessoas empregadas, sobre o total registrado em dezembro de 2009, ou seja, o emprego 

vem crescendo em função direta do crescimento da produção (ANFAVEA, 2011). Realizando um 

comparativo na empresa estudada, em dezembro de 2009, contava com 1.543 trabalhadores, 

havendo um acréscimo de 9,2% para dezembro de 2010, quando finalizou com 1.686 

trabalhadores. Continuando o comparativo, de dezembro de 2010 para dezembro de 2011, houve 

um decréscimo de 1,3%, quando finalizou com 1.663 trabalhadores; e em setembro de 2012 havia 

1.419 trabalhadores, número inferior aos três últimos fechamentos anuais (dezembro de 2009, 

2010 e 2011); ficando, dessa forma, 8% inferior a dezembro de 2009; 15,8% inferior a dezembro 

de 2010 e 14,7% inferior a dezembro de 2011. 

Por conseguinte, as indústrias de Caxias do Sul apresentam estratégias, resultantes de 

investimentos que são realizados constantemente, a fim de buscar maior competitividade e 

sobrevivência no ambiente de concorrência; assim, os objetivos buscados pelas empresas devem 

ser coerentes com a visão de futuro. As indústrias de Caxias do Sul estão agrupadas em três 

grupos distintos, sendo eles: metalmecânico, eletroeletrônico e automotivos. O grupo automotivo, 
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do qual a empresa em que se desenvolve esta pesquisa faz parte, engloba indústrias envolvidas 

com o projeto, desenvolvimento, fabricação, publicidade e a venda de veículos automóveis. Na 

cidade de Caxias do Sul, este grupo de indústrias representa em média 76,6%, considerando o 

faturamento de 2009, 2010, 2011 e 2012 (janeiro a junho), conforme Gráfico 7. 

Metal-mecânico: Eletro-eletrônico Automotiva
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      Gráfico 7: Faturamento por mercado 
      Fonte: http://www.simecs.com.br/empresas-do-simecs/resultados-economicos.asp (outubro, 2012) 

 

Realizando um comparativo entre os três grupos de indústrias que fazem parte do 

SIMECS, observa-se que o grupo automotivo, o qual a empresa em estudo faz parte, representa 

76,6% do total de faturamento, porém o número de trabalhadores representa apenas 47,03% do 

total do grupo de indústrias, relatando a produtividade requerida por este grupo. Observa-se 

graficamente a informação acima, no Gráfico 8. 
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Gráfico 8: Faturamento por mercado x Número de trabalhadores 
Fonte: http://www.simecs.com.br/empresas-do-simecs/resultados-economicos.asp (Outubro, 2012) 
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Outro comparativo que pode ser observado é o número de empresas e seu número de 

trabalhadores correspondente, em que se pode perceber que em Caxias do Sul têm-se apenas seis 

empresas que contam com 1.000 a 2.000 trabalhadores que é o caso da empresa estudada, ou seja, 

ela é uma das seis empresas de Caxias do Sul, que se encontra neste grupo, conforme Gráfico 9. 
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Gráfico 9: Número de trabalhadores x Número de empresas 
Fonte: http://www.simecs.com.br/empresas-do-simecs/resultados-economicos.asp (outubro, 2012) 

Finalizando, conforme Conte (2011), as virtudes dos trabalhadores superam as carências 

e que manter as pessoas ocupadas é um fator de bem-estar, saúde e prosperidade, tendo a 

convicção de que o trabalho é um dos capitais das empresas, porém nem sempre é o bem maior. 
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4 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

A seguir serão descritos os procedimentos metodológicos utilizados no desenvolvimento 

do presente estudo. 

4.1 Método de Pesquisa 

A pesquisa qualitativa, segundo Richardson (1999, p. 80), envolve os estudos que 

“podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interação de certas 

variáveis, compreender e classificar processos dinâmicos vividos por grupos sociais.” De acordo 

com os objetivos apresentados para o presente estudo, o estudo de caso foi o método utilizado 

para seu desenvolvimento. De acordo com Malhotra (2005), esse método pode ser descrito como 

uma investigação empírica, que, conforme Gil (2007, p. 12), traz os seguintes propósitos: 

Explorar situações da vida real cujos limites não estão claramente definidos. Preservar o 
caráter unitário do objeto estudado. Descrever a situação do contexto em que está sendo 
feita determinada investigação. Formular hipóteses ou desenvolver teorias e explicar as 
variáveis causais de determinado fenômeno em situações muito complexas que não 
possibilitam a utilização de levantamentos e experimentos. 

O estudo de caso como uma estratégia de pesquisa pode ser utilizado de modo 

exploratório, quando visa a levantar questões e hipóteses para estudos futuros, por meio de dados 

qualitativos (YIN, 2005), o que se mostrou pertinente ao presente estudo. 

4.2 Questão de Pesquisa 

Cabe ressaltar que a questão de pesquisa para o presente estudo assim se apresenta: Que 

aproximações e distanciamentos se fazem notar na comparação entre os resultados da pesquisa de 

clima organizacional sob o olhar da empresa e dos trabalhadores em uma indústria 

automobilística da Serra Gaúcha?  
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4.3 Sujeitos da Pesquisa 

O esforço inicial para consolidar os indicadores da pesquisa de clima organizacional 

começou com uma análise documental dos registros disponibilizados pela empresa SSA. Diante 

do que foi investigado, percebeu-se que o índice de menor satisfação encontrava-se nos 

trabalhadores da mão de obra direta, sendo, portanto, estes os escolhidos como sujeitos do 

presente estudo. 

Os sujeitos são trabalhadores da mão de obra direta, tendo sido escolhidos 

aleatoriamente.  Eles foram identificados como E4, E5, E6 e assim sucessivamente. O número de 

sujeitos é proporcional ao número de trabalhadores dos turnos de trabalho um e dois; visto que, 

no momento da realização das entrevistas, o turno três estava encerrado momentaneamente, 

devido à baixa no mercado. À época da realização das entrevistas, o turno um contava com 1.026 

trabalhadores, e o turno dois contava com 514 trabalhadores. 

Além dos trabalhadores da mão de obra direta, foram entrevistados dois responsáveis 

pela condução da pesquisa de clima organizacional na indústria automobilística, a fim de buscar a 

visão da empresa sobre a pesquisa de clima organizacional, utilizando neste caso E1 e E2, para 

identificá-los. No entanto, no momento de buscar alternativas para as ações que a empresa 

poderia tomar, substitui-se um entrevistado, como representante da empresa, modificando E1 por 

E3. O entrevistado da empresa E1 era o Analista de Recursos Humanos (RH) e foi substituído por 

E3 (Coordenadora de RH), a fim de buscar a visão com ações da gestão. 

A seguir, apresentam-se os Quadros 4 e 5 com características dos representantes da 

empresa e dos trabalhadores respectivamente. 

Entrevistado Gênero Idade 

(anos) 

Escolaridade Tempo 

Empresa 

Função Turno Representante 

E1 Feminino 26 Superior 

Completo 

3a6m Analista RH 1 Empresa 

E2 Masculino 33 Superior 

Completo 

13a Gerente RH 1 Empresa 

E3 Feminino 36 Superior 

Completo 

9a6m Coordenadora 

RH 

1  Empresa 

Quadro 4: Características dos Entrevistados - Empresa 
Fonte: Entrevistas realizadas pela autora (maio e setembro, 2012)  
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Entrevistado Gênero Idade 

(anos) 

Escolaridade Tempo 

Empresa 

Função Turno Representante 

E4 Masculino 30 Médio 

Completo 

5a Operador de 

Máquina 

1 Trabalhadores 

E5 Masculino 35 Médio 

Completo 

5a6m Operador de 

Máquina 

1 Trabalhadores 

E6 Masculino 20 Superior 

Incompleto 

3a Operador de 

Máquina 

1 Trabalhadores 

E7 Masculino 19 Médio 

Completo 

1a3m Operador de 

Máquina 

1 Trabalhadores 

E8 Masculino 34 Médio 

Completo 

2a6m Operador de 

Máquina 

1 Trabalhadores 

E9 Masculino 27 Fundamental 

Completo 

1a Operador de 

Máquina 

2 Trabalhadores 

E10 Masculino 43 Médio 

Completo 

7a5m Operador de 

Máquina 

2 Trabalhadores 

E11 Masculino 43 Médio 

Completo 

1a11m Operador de 

Máquina 

2 Trabalhadores 

E12 Masculino 40 Médio 

Completo 

22a Operador de 

Máquina 

2 Trabalhadores 

Quadro 5: Características dos Entrevistados - Trabalhadores 
Fonte: Entrevistas realizadas pela autora (maio, 2012) 

Observa-se que, entre os representantes dos trabalhadores, a idade varia de 19 a 43 anos. 

E o tempo de serviço na SSA varia de 1 a 22 anos. Um deles está cursando ensino superior, um 

apenas ensino fundamental e, em relação aos demais, tem ensino médio completo. Ainda, por 

tratar-se de entrevistas realizadas com a mão de obra direta, todos eles encontram-se na função 

Operadores de Máquinas. 

Observa-se que, entre os representantes da empresa, a idade varia de 26 a 36 anos. E o 

tempo de serviço na SSA varia de 3 anos e 6 meses a 13 anos. Os três representantes contam com 

ensino superior completo. Ainda, por tratar-se de entrevistas com responsáveis pela pesquisa de 
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clima organizacional, todos eles encontram-se no setor de Recursos Humanos, nas funções de 

Analista, Coordenadora e Gerente. 

4.4 Técnicas de coletas dos dados 

Para a coleta de dados utilizou-se de observação assistemática, fontes documentais e 

entrevistas semiestruturadas individuais. 

4.4.1 Observação Assistemática 

A observação assistemática foi utilizada no sentido de coletar informações relativas ao 

modo de trabalhar, ao posicionamento e ao comportamento dos trabalhadores frente aos 

acontecimentos cotidianos. Sobre a técnica de observação, Severino (2007) assegura e recomenda 

que seja todo um procedimento que permita acesso aos fenômenos estudados, sendo uma etapa 

imprescindível em qualquer tipo ou modalidade de pesquisa. 

Os dados relativos à observação assistemática foram coletados e registrados na forma 

escrita em caderno de apontamentos no período em que a pesquisadora fazia parte do grupo de 

funcionários da SSA, e também durante a realização das entrevistas. As observações realizadas 

foram consideradas pertinentes ao estudo. Notadamente, porque se constatou que, durante a 

realização da pesquisa de clima organizacional de 2011, a empresa passava por momento 

favorável. Além disso, recebeu duas premiações, uma relativa a Melhores Empresas para se 

Trabalhar do Rio Grande do Sul e outra ao Troféu Diamante da Qualidade do Rio Grande do Sul, 

bem como faturamento recorde. Observou-se, ainda, que o ambiente, em que os trabalhadores da 

mão de obra direta responderiam à pesquisa de clima organizacional, continha computadores 

individuais, café e/ou suco para beberem. Todos contavam com o auxílio de uma pessoa, caso 

considerassem necessário para o preenchimento das respostas, em caso de dúvidas. 

4.4.2 Fontes Documentais 

As fontes documentais do presente trabalho foram coletadas em documentos 

disponibilizados pela empresa, escritos, constituindo-se neste caso o que se denomina fontes 

primárias. Ainda, segundo Marconi e Lakatos (1999), estas fontes podem ser recolhidas no 
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momento em que ocorrem ou depois. As fontes documentais foram utilizadas a fim de 

contextualizar o trabalho na indústria automobilística escolhida para o estudo de caso, bem como 

o instrumento e os resultados relativos à pesquisa de clima organizacional realizada na empresa 

no ano de 2011. Dessa forma, esta pesquisa buscou respostas entre os distanciamentos e 

aproximações entre o olhar da empresa e dos trabalhadores quanto à pesquisa de clima 

organizacional. 

4.4.3 Entrevistas Semiestruturadas  

Minayo (2004. p. 108) afirma que entrevista semiestruturada é aquela “que combina 

perguntas fechadas (ou estruturadas) e abertas, em que o entrevistado tem a possibilidade de 

discorrer o tema proposto, sem respostas ou condições prefixadas pelo pesquisador.” Na 

entrevista semiestruturada, o entrevistado fica livre para exercitar sua resposta frente a uma 

pergunta, em que o entrevistador pode optar por fazer perguntas relacionadas que não foram 

previamente imaginadas e que não estão originalmente incluídas no roteiro estabelecido.  

As entrevistas semiestruturadas realizadas com os trabalhadores seguiram um roteiro 

básico (APÊNDICE A), e foram gravadas e transcritas com seu consentimento. Julgou-se 

pertinente tal procedimento, uma vez que se mostrou útil no sentido de esclarecer possíveis 

aproximações e distanciamentos existentes entre os resultados da pesquisa de clima 

organizacional e a fala da vivência do cotidiano do trabalho na SSA, objetivo do presente estudo. 

As entrevistas semiestruturadas com os responsáveis pela condução da pesquisa de clima 

organizacional na SSA ocorreram em dois momentos, antes e depois da realização das entrevistas 

com os trabalhadores. Desse modo, guiou-se por dois roteiros básicos específicos (APÊNDICES 

B e C), resultando em duas entrevistas com os representantes da empresa. As entrevistas com os 

responsáveis pela condução da pesquisa de clima organizacional na empresa foram respondidas 

via e-mail, pela indisponibilidade dos gestores durante o horário de trabalho. 

Cabe esclarecer que a pesquisadora fez parte do grupo de funcionários da empresa SSA 

até o momento da defesa do projeto do presente estudo, quando recebeu uma proposta 

profissional em outra empresa. Ao finalizar suas atividades na SSA, houve uma conversa com o 

gestor responsável que permitiu a continuidade do estudo. As informações solicitadas que diziam 

respeito ao estudo foram prontamente oferecidas pelo setor de Recursos Humanos da empresa.  
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Relativo à quantidade de trabalhadores por turno de trabalho, também foram obtidas 

informações do setor de Recursos Humanos que realizou uma proporção direta em relação ao 

turno de trabalho. Já para a indicação nominal dos trabalhadores, a pesquisadora entrou em 

contato com o auxiliar administrativo de produção e este com seus gestores, denominados 

coordenadores de produção. Após darem vistas ao roteiro básico de entrevista, houve a indicação 

de nove trabalhadores dos dois turnos, escolhidos aleatoriamente. 

As entrevistas com os cinco trabalhadores do turno um e os quatro trabalhadores do 

turno dois ocorreram em duas salas de treinamento do Complexo de Recursos Humanos da 

empresa, sendo possível garantir-lhes o sigilo, embora tenha havido interrupções durante três 

entrevistas por parte da empresa, ou para troca de sala, ou para arquivamento de documentos pelo 

RH. Os entrevistados pareceram sinceros em suas respostas, falando abertamente. Um deles, 

inclusive, disse estar nervoso com a entrevista, porque não costumava ser questionado sobre 

melhorias de forma direta. Embora não houvesse recusa para responder, foi frequente escutar que 

não sabiam algo ou não tinham ideia no momento. Cabe registrar que as entrevistas foram 

realizadas na mesma sala em que é feita a pesquisa de clima organizacional. 

4.5 Análise dos dados 

O conteúdo dos dados coletados a partir das entrevistas semiestruturadas, da observação 

assistemática e das fontes documentais foram analisados por meio da análise de conteúdo. 

Segundo Minayo (2004, p. 199), a análise de conteúdo pode ser definida como “um conjunto de 

técnicas de análise de comunicação visando obter, por procedimentos sistemáticos e objetivos de 

descrição do conteúdo das mensagens, indicadores que permitam a inferência de conhecimentos 

relativos às condições de produção/recepção destas mensagens.” 

Neste sentido, conforme indicações de Minayo (2004), o conteúdo das entrevistas e das 

fontes documentais, bem como o conteúdo escrito das observações assistemáticas foram 

analisados considerando-se a seguinte sequência de passos: 

a) decompor o material a ser analisado em partes; 

b) distribuir as partes em categorias; 

c) descrever o resultado da categorização; 

d) fazer inferências dos resultados; 

e) interpretar os resultados obtidos à luz da literatura pertinente. 
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Desse modo, após uma leitura minuciosa de todo o material obteve-se três grandes 

categorias: (a) a pesquisa de clima organizacional sob o olhar dos trabalhadores; (b) a pesquisa de 

clima organizacional sob o olhar da empresa; (c) possíveis aproximações e distanciamentos entre 

o olhar de ambos. Ao término da análise, realizou-se uma síntese interpretativa dos resultados 

obtidos. 
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5 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 

A apresentação e análise dos resultados contemplará três itens: a pesquisa de clima 

organizacional propriamente dita, a forma de aplicação e os resultados obtidos; a pesquisa de 

clima organizacional sob o olhar da empresa; e, a pesquisa de clima sob o olhar dos 

trabalhadores. 

5.1 Pesquisa de Clima Organizacional 

Neste item apresentar-se-á a pesquisa de clima organizacional realizada na SSA em 

2011. A pesquisa de clima organizacional, realizada na SSA em setembro de 2011, foi respondida 

por 1.451 trabalhadores de um total de 1.733 trabalhadores, o que equivale a 83,7% dos 

trabalhadores da empresa. A empresa SSA solicita que todos os trabalhadores respondam à 

pesquisa de clima organizacional, porém não os obriga a fazê-lo, diante disso, o percentual não 

chegou a 100%. O questionário da pesquisa de clima organizacional aplicado na SSA em 2011, 

encontra-se em anexo (ANEXO 1). 

Os trabalhadores receberam de seu gestor imediato um formulário com usuário e senha, 

a fim de que pudessem responder eletronicamente a pesquisa de clima organizacional. Ao receber 

o formulário, os trabalhadores recebiam também algumas diretrizes relativas à pesquisa de clima 

organizacional, conforme observado pela pesquisadora. Entre elas é possível listar: 

a) a importância da pesquisa para a empresa, diante da concorrência; 

b) o momento favorável que a empresa vivenciava, devendo isso refletir na pesquisa de 

clima organizacional; 

c) a lembrança de que, caso os trabalhadores tivessem algo a ser melhorado, tratassem 

isso diretamente com seu gestor, a fim de melhorar em curto prazo; 

d) o fato de que para a mão de obra direta, o ambiente propiciado à pesquisa era 

diferente do ambiente do dia a dia;  

e) o aviso de que, após a conclusão da pesquisa de clima organizacional, as ações 

sugeridas deveriam vir a ser realizadas pelas equipes que as sugeriram; e 
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f) o fato de que após a aplicação da pesquisa de clima organizacional, a divulgação dos 

resultados seria realizada na reunião mensal a todos de forma resumida e 

disponibilizada aos gestores de forma aberta. 

Os trabalhadores da mão de obra indireta e administrativa, que dispunham de acesso a 

computador, responderam a pesquisa em seu próprio local de trabalho. Cabe ressaltar que, por 

ocasião da pesquisa de clima organizacional, os trabalhadores da mão de obra direta foram 

recepcionados em uma sala de treinamento com café e/ou suco à disposição e, ainda, com uma 

pessoa para solucionar possíveis dúvidas. 

O questionário da pesquisa de clima organizacional contava com 80 questões 

distribuídas da seguinte forma: 

a) Questões de 1 a 12: relacionadas às condições de trabalho; 

b) Questões de 13 a 21: relacionadas à organização do trabalho; 

c) Questões de 22 a 37: relacionadas às relações no trabalho; 

d) Questões de 38 a 43: relacionadas à comunicação; 

e) Questões de 44 a 56: relacionadas a reconhecimento e remuneração; 

f) Questões de 57 a 61: relacionadas a desenvolvimento e aprendizado; 

g) Questões de 62 a 72: relacionadas à identidade; 

h) Questões de 73 a 79: relacionadas ao engajamento e; 

i) Questão 80: relacionada a premiações. 

Os resultados demonstram que em comparação as três últimas pesquisas de clima 

organizacional, realizadas em 2007, 2009 e 2011, houve aumento do percentual geral, conforme 

Gráfico 10. O percentual geral contempla os três turnos de trabalho (turnos 1, 2 e 3), as três 

divisões de áreas de trabalho (gestão, mão de obra direta e mão de obra indireta), ponderando 

diante das 80 questões divididas, conforme destacado acima. 
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Gráfico 10: Resultado Geral da Pesquisa de Clima Organizacional 
Fonte: SSA (2011) 

 

Comparando-se os três segmentos - Gestão, Mão de Obra Direta e Mão de Obra Indireta 

- que eram separados no início, ao responder à pesquisa de clima organizacional, percebe-se uma 

redução nos percentuais de satisfação dos trabalhadores da mão de obra direta, conforme se 

demonstra no Gráfico 11. Ainda, observando os resultados das 80 questões da pesquisa, percebe-

se que em 97,5% delas, o segmento mão de obra direta apresenta pontuação inferior à gestão ou à 

mão de obra indireta. 
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Gráfico 11: Resultado por segmento da Pesquisa de Clima Organizacional 
Fonte: SSA (2011) 

 

No grupo das condições de trabalho, observa-se, conforme Gráfico 12, que a mão de 

obra direta detém percentuais inferiores à gestão e mão de obra indireta no geral em 2007, 2009 e 

2011, bem como em todas as demais questões respondidas pelos trabalhadores; apresentando a 

gestão os maiores índices de satisfação relativos às condições de trabalho. Pode-se observar que 

nas três últimas pesquisas realizadas, a gestão apresentava o maior percentual dos três grupos – 
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Gestão, Mão de obra Direta e Mão de Obra Indireta – seguida da mão de obra indireta e da mão 

de obra direta. Nos três anos comparativos, a mão de obra direta, de 2007 para 2009 regrediu 1,1 

pontos percentuais; e retomou com 7,1 pontos percentuais de 2009 para 2011. 
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Gráfico 12: Condições de Trabalho 
Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2011 (SSA, 2007, 2009,2011) 

 

Observando, especificamente a mão de obra direta, as questões que ficam abaixo do 

percentual geral deste grupo, referem-se à ergonomia ou ao conforto, barulho e espaço físico, 

conforme Quadro 6. 

Questões Gestão 
Mão de Obra 

Direta 
Mão de Obra 

Indireta 

A empresa zela pela segurança no trabalho 99,1 86,93 91,33 

Acredito que a empresa se preocupa com a saúde do 
trabalhador 

98,2 80,07 86,77 

Acredito que as condições de ergonomia, que proporcionam 
maior conforto e melhor desempenho em meu local de 
trabalho, são adequadas 

91,1 70,46 79,24 

As máquinas, equipamentos e EPIs que utilizo me dão 
segurança para realizar meu trabalho 

98,2 82,36 86,91 

Considero adequada a temperatura, a ventilação e o sistema de 
exaustão no meu ambiente de trabalho 

97,3 62,6 78,47 

Meu ambiente/posto de trabalho é limpo e organizado 99,1 85,88 88,5 

Meu ambiente/posto de trabalho conta com iluminação 
adequada 

99,1 85,88 88,5 

Para a atividade que executo, o barulho existente no meu local 
de trabalho não me incomoda 

91,1 73,01 76,51 

São realizadas melhorias no ambiente de trabalho, quando 
necessário 

97,3 77,44 82,89 
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Sinto-me confortável em relação ao espaço físico do meu 
ambiente de trabalho 

97,3 74,34 81,02 

Tenho equipamentos e materiais necessários para realizar bem 
meu trabalho 

99,1 79,37 84,44 

Qual o grau de importância que você atribui às condições de 
trabalho para a sua satisfação na empresa? 

96,4 89,42 93,02 

Total Geral 96,7 77,07 83,56 

Quadro 6: Questões relacionadas a Condições de Trabalho 
Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2011 (SSA, 2011) 

 

No grupo organização do trabalho, observa-se melhora no comparativo entre 2007, 2009 

e 2011. Em 2007, o grupo organização do trabalho contava com 75,2% de satisfação dos 

trabalhadores. Em 2009, com 77,1%; e em 2011, com 80,0%. No entanto, a mão de obra direta 

dispõe de percentuais inferiores à gestão e à mão de obra indireta no geral, conforme Gráfico 13. 

Pode-se observar que nas três últimas pesquisas realizadas, a gestão apresentava o maior 

percentual dos três grupos – Gestão, Mão de obra Direta e Mão de Obra Indireta – seguida da 

mão de obra indireta (com exceção de 2007) e da mão de obra direta. Nos três anos comparativos, 

a mão de obra direta, de 2007 para 2009 regrediu 0,8 pontos percentuais; e retomou com 4,2 

pontos percentuais de 2009 para 2011. 
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Gráfico 13: Organização do Trabalho 
Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2011 (SSA, 2007, 2009, 2011) 
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Observando, especificamente a mão de obra direta, as questões que ficam abaixo do 

percentual geral deste grupo referem-se à distribuição do trabalho na equipe, valorização do 

trabalho e qualidade nas atividades executadas, conforme Quadro 7. 

Questões Gestão 
Mão de Obra 

Direta 
Mão de Obra 

Indireta 

A minha chefia imediata é comprometida com o processo para 
a qualidade 

96,4 79,65 86,18 

Considero as normas disciplinares da empresa adequadas 94,6 82,34 85,54 

Consigo normalmente realizar todas as minhas tarefas dentro 
do meu horário de trabalho 

81,25 82,14 73,95 

Em minha equipe há uma distribuição adequada de trabalho 91,1 74,64 76,05 

Eu recebo toda a orientação necessária para executar meu 
trabalho 

90,2 79,87 81,16 

O sistema/processo de trabalho contribui para que minhas 
tarefas sejam realizadas com qualidade 

88,4 76,91 78,47 

Sinto que o trabalho em equipe é algo valorizado e estimulado 
em toda a empresa 

93,75 77,77 81,98 

Sou incentivado por minha chefia imediata a trabalhar em 
equipe 

93,75 81,64 85,63 

Qual o grau de importância que você atribui à organização no 
trabalho para a sua satisfação na empresa? 

95,5 89,76 91,15 

Total Geral 91,2 79,37 81,12 

Quadro 7: Questões relacionadas a Organização do Trabalho 
Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2011 (SSA, 2011) 

 

No grupo das relações no trabalho, observa-se melhora no comparativo entre 2007, 2009 

e 2011. Em 2007, o grupo relações no trabalho contava com 71,0% de satisfação; em 2009, 

aumentou para 75,1%; e em 2011, para 79,3% de satisfação dos trabalhadores. Entretanto, a mão 

de obra direta apresenta percentuais inferiores à gestão e à mão de obra indireta no geral, 

conforme Gráfico 14. Pode-se observar que nas três últimas pesquisas realizadas, a gestão detinha 

o maior percentual dos três grupos – Gestão, Mão de obra Direta e Mão de Obra Indireta – 

seguida da mão de obra indireta e da mão de obra direta. Nos três anos comparativos, a mão de 

obra direta, de 2007 para 2009 regrediu 4,9 pontos percentuais; e retomou com 6,2 pontos 

percentuais de 2009 para 2011. 
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Gráfico 14: Relações no Trabalho 
Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2011 (SSA, 2007, 2009, 2011) 

 

Observando-se especificamente a mão de obra direta, as questões que ficam abaixo do 

percentual geral deste grupo, referem-se à comunicação x ação da gestão; reconhecimento; 

retorno de pontos positivos ou pontos a melhorar; cooperação entre as equipes de trabalho; 

confiança e cooperação dentro da equipe; envolvimento dos trabalhadores nas decisões e falta de 

elogios ao realizar um bom trabalho, conforme Quadro 8. 

Questões Gestão Mão de Obra 
Direta 

Mão de Obra 
Indireta 

A minha chefia imediata age de acordo com o que fala 94,6 74,61 81,07 

Considero minha chefia imediata preparada e capacitada para 
o cargo que ocupa 

96,4 77,91 83,62 

Eu me relaciono bem com meus colegas de trabalho 97,3 88,46 91,33 

Eu recebo retorno (feedback positivo ou negativo) da minha 
chefia imediata sobre meu desempenho no trabalho, 
habitualmente 

90,2 70,99 77,6 

Existe cooperação entre as diversas áreas da empresa 84,8 70,87 71,67 

Existe uma relação de confiança estabelecida entre minha 
chefia imediata e a equipe de trabalho 

94,6 77,08 82,76 

Minha chefia imediata é honesta e ética 95,5 77,85 85,45 

Minha chefia imediata não age com autoritarismo e não usa de 
ameaça no ambiente de trabalho 

92,9 81,53 86,36 

Minha chefia imediata ouve e respeita a opinião da sua equipe 92,9 80,15 83,39 

No meu setor, as pessoas trabalham como uma equipe, 
existindo cooperação entre os colegas 

91,1 74,75 79,88 
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Percebo que minha chefia imediata confia no meu trabalho e 
não me sinto vigiado 

94,6 81,56 86,59 

Percebo que minha chefia imediata trata os funcionários com 
igualdade e respeito 

95,5 78,13 84,63 

Recebo elogios quando faço um bom trabalho 91,1 70,02 78,1 

Sempre que possível, as pessoas são envolvidas em decisões 
que afetam as suas atividades e o seu ambiente de trabalho 

92 72,95 79,97 

Sempre que preciso, posso contar com minha chefia imediata 
para assuntos pessoais e profissionais 

94,6 83,17 85,31 

Qual o grau de importância que você atribui ao bom 
relacionamento interno para a sua satisfação no trabalho? 

98,2 91,03 93,66 

Total Geral 93,2 77,33 82,52 

Quadro 8: Questões relacionadas a Relações no Trabalho 
Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2011 (SSA, 2011) 

 

No grupo da comunicação, observa-se, melhora no comparativo entre 2007, 2009 e 

2011. Em 2007, o grupo comunicação contava com 76,0% de satisfação; em 2009, este aumentou 

para 78,6%; e em 2011, aumentou para 83,3% de satisfação dos trabalhadores. Todavia, a mão de 

obra direta apresenta percentuais inferiores à gestão e à mão de obra indireta no geral, conforme 

Gráfico 15. Pode-se observar que nas três últimas pesquisas realizadas, a gestão contava com o 

maior percentual dos três grupos – Gestão, Mão de obra Direta e Mão de Obra Indireta – seguida 

da mão de obra indireta e da mão de obra direta. Nos três anos comparativos, a mão de obra 

direta, de 2007 para 2009 aumentou 3,0 pontos percentuais; e de 2009 para 2011 com mais 6,1 

pontos percentuais. 
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Gráfico 15: Comunicação 
Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2011 (SSA, 2007, 2009, 2011) 

 

Observando-se especificamente a mão de obra direta, a única questão que fica abaixo do 

percentual geral deste grupo neste segmento, refere-se ao recebimento das informações de forma 

ágil e adequada para a realização do trabalho, conforme Quadro 9. 

Questões Gestão 
Mão de Obra 

Direta 
Mão de Obra 

Indireta 

Eu conheço as metas, objetivos e resultados da empresa 
(faturamento, lucro, produtividade, Política de Gestão) 

100 87,13 89,92 

Eu conheço os objetivos e metas da minha equipe de trabalho 99,1 85,19 87,45 

Eu recebo as informações sobre assuntos importantes e sobre 
mudanças na empresa 

96,4 80,48 84,81 

Eu recebo informações de forma ágil e adequada 94,6 75,53 79,74 

Minha chefia imediata deixa claro o que espera do meu 
trabalho 

94,6 82,23 84,08 

Qual o grau de importância que você atribui à comunicação 
interna para a sua satisfação no trabalho? 

94,6 88,62 91,79 

Total Geral 97,0 82,1 85,2 

Quadro 9: Questões relacionadas à Comunicação 
Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2011 (SSA, 2011) 

 

No grupo do reconhecimento e remuneração, percebe-se, melhora no comparativo entre 

2007, 2009 e 2011. Em 2007, o grupo comunicação contava com 76,7% de satisfação; em 2009, 

reduziu para 74,7%; e em 2011, voltou a aumentar para 80,8% de satisfação dos trabalhadores. 

Contudo, a mão de obra direta apresenta percentuais inferiores à gestão e à mão de obra indireta 
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no geral, conforme Gráfico 16. Pode-se observar que nas três últimas pesquisas realizadas, a 

gestão apresentava o maior percentual dos três grupos – Gestão, Mão de obra Direta e Mão de 

Obra Indireta – seguida da mão de obra indireta e da mão de obra direta. Nos três anos 

comparativos, a mão de obra direta, de 2007 para 2009 regrediu 5,9 pontos percentuais; e 

retomou com 7,6 pontos percentuais de 2009 para 2011. 
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Gráfico 16: Reconhecimento e Remuneração 
Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2011 (SSA, 2007, 2009, 2011) 

 

Observando-se especificamente a mão de obra direta, as questões que ficam abaixo do 

percentual geral deste grupo neste segmento, referem-se ao salário adequado à função comparado 

aos colegas e comparado ao mercado, oportunidades dadas aos trabalhadores, horizonte na 

possibilidade de crescimento e incentivo a realizar trabalhos melhores, conforme Quadro 10. 

Cabe destacar, inclusive, que coube a salário um dos menores percentuais de satisfação (63,29%) 

observados até o momento, aproximando-se apenas ao item oportunidades de crescimento na 

empresa (66,17%) e ao item relativo à temperatura, ventilação e sistema de exaustão no ambiente 

de trabalho (62,6%). 

Questões Gestão Mão de Obra 
Direta 

Mão de Obra 
Indireta 

A empresa oferece oportunidades para dar sugestões de 
melhorias no meu trabalho. 

98,2 89,17 90,05 

Considero adequada a forma como são dadas as oportunidades 
de crescimento nesta empresa. 

93,75 66,17 74,73 

Considero que recebo salário adequado, quando me comparo 
com pessoas de função semelhante na empresa. 

92,0 63,29 71,21 
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Considero que recebo salário adequado, quando me comparo 
com pessoas de função semelhante no mercado de trabalho. 

91,1 70,57 74,41 

Contribuo de maneira efetiva para atingir as metas 
estabelecidas no programa de participação de resultados. 

99,1 89,37 90,88 

Estou satisfeito com o programa de participação de resultados. 98,2 83,67 89,05 

Estou satisfeito com os serviços e benefícios oferecidos pela 
empresa. 

95,5 81,67 87,91 

Eu gosto do que faço. 99,1 82,48 91,65 

Eu vejo possibilidades de crescimento profissional. 96,4 77,19 83,76 

Sinto-me motivado a atingir as metas estabelecidas no PPR 
(Programa de Participação de Resultados). 

97,3 85,44 90,65 

Sou incentivado/apoiado a obter melhores resultados nas 
atividades que executo. 

96,4 76,38 84,22 

Qual o grau de importância que você atribui ao 
reconhecimento para a sua satisfação no trabalho? 

94,6 89,51 92,52 

Qual o grau de importância que você atribui à remuneração 
para a sua satisfação no trabalho? 

92,9 90,06 91,29 

Total Geral 96,1 78,7 84,4 

Quadro 10: Questões relacionadas a Reconhecimento e Remuneração 
Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2011 (SSA, 2011) 

 

No grupo do desenvolvimento e treinamento, observa-se melhora no comparativo entre 

2007, 2009 e 2011. Em 2007, o grupo desenvolvimento e treinamento apresentava 78,0% de 

satisfação; em 2009, aumentou para 79,5%; e em 2011, para 83,1% de satisfação dos 

trabalhadores. No entanto, a mão de obra direta apresenta percentuais inferiores à gestão e à mão 

de obra indireta no geral, conforme Gráfico 17. Pode-se observar que nas três últimas pesquisas 

realizadas, a gestão detinha o maior percentual dos três grupos – Gestão, Mão de obra Direta e 

Mão de Obra Indireta – seguida da mão de obra indireta e da mão de obra direta. Nos três anos 

comparativos, a mão de obra direta, de 2007 para 2009 regrediu 0,2 pontos percentuais; e 

retomou com 3,5 pontos percentuais de 2009 para 2011. 
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Gráfico 17: Desenvolvimento e Treinamento 
Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2011 (SSA, 2007, 2009, 2011) 

 

Observando-se especificamente a mão de obra direta, as questões que ficam abaixo do 

percentual geral deste grupo neste segmento, referem-se ao oferecimento da empresa em 

treinamentos e oportunidades de desenvolvimento, bem como a eficácia dos treinamentos 

recebidos para a realização do trabalho em equipe, conforme Quadro 11. 

 

Questões Gestão 
Mão de Obra 

Direta 
Mão de Obra 

Indireta 

A empresa oferece treinamentos e oportunidades de 
desenvolvimento para meu crescimento profissional. 

97,3 74,36 84,22 

Eu me sinto preparado, com conhecimentos e treinamentos 
para executar o meu trabalho. 

97,3 86,93 86,31 

Os treinamentos que recebo ajudam a melhorar o meu 
trabalho. 

98,2 82,78 88,18 

Os treinamentos que recebo auxiliam no trabalho em equipe. 96,4 80,92 85,36 

Qual o grau de importância que você atribui aos treinamentos 
oferecidos pela empresa para a sua satisfação no trabalho? 

96,4 87,71 91,88 

Total Geral 97,3 81,3 86,0 

Quadro 11: Questões relacionadas a Desenvolvimento e Treinamento 
Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2011 (SSA, 2011) 

 

No grupo da identidade, verifica-se oscilação no comparativo entre 2007, 2009 e 2011. 

Em 2007, o grupo identidade apresentava 97,3% de satisfação; em 2009, reduziu para 80,4%; e 

em 2011, aumentou novamente para 86,1% de satisfação dos trabalhadores. Porém, a mão de 
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obra direta apresenta percentuais inferiores à gestão e à mão de obra indireta no geral, conforme 

Gráfico 18. Pode-se observar que nas três últimas pesquisas realizadas, a gestão dispunha do 

maior percentual dos três grupos – Gestão, Mão de obra Direta e Mão de Obra Indireta – seguida 

da mão de obra indireta e da mão de obra direta. Nos três anos comparativos, a mão de obra 

direta, de 2007 para 2009 regrediu 3,2 pontos percentuais; e retomou com 6,4 pontos percentuais 

de 2009 para 2011. 
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Gráfico 18: Identidade 
Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2011 (SSA, 2011) 

 

Observando-se especificamente a mão de obra direta, as questões que ficam abaixo do 

percentual geral deste grupo neste segmento, referem-se à expectativa dos trabalhadores na 

solução das questões levantadas na pesquisa, acolhimento ou recepção ao trocar de setor, 

preocupação com a qualidade de vida dos trabalhadores e permanência na empresa mesmo com 

outra oferta similar, conforme Quadro 12. 

Questões Gestão Mão de Obra 
Direta 

Mão de Obra 
Indireta 

A empresa dispõe de uma boa imagem perante a comunidade. 99,1 90,81 92,84 

A gestão da empresa tem visão clara de para onde estamos 
indo e como fazer para chegar lá. 

97,3 87,74 89,46 

Acredito que a empresa se empenhará para corrigir os 
problemas detectados nesta pesquisa. 

97,3 80,45 85,58 

As pessoas de qualquer idade, etnia, cor, opção sexual e com 
deficiência são tratadas com a mesma justiça e respeito nesta 
empresa. 

96,4 87,18 90,74 
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As pessoas que iniciam as atividades na empresa, ou trocam de 
área, sentem-se bem e acolhidas. 

93,75 79,87 84,26 

Considero que esta empresa se preocupa com a qualidade de 
vida de seus funcionários. 

97,3 79,51 85,54 

Eu recomendaria esta empresa como um bom lugar para 
trabalhar. 

99,1 87,6 90,42 

Me orgulho de trabalhar numa empresa que se preocupa com a 
responsabilidade social e investe em programas para 
comunidade, funcionários, meio ambiente. 

99,1 86,57 90,83 

Permaneceria trabalhando na empresa mesmo se recebesse 
uma oferta de emprego, com atribuições e salários similares ao 
que recebo hoje. 

95,5 81,12 85,49 

Sinto-me orgulhoso por trabalhar nesta empresa. 99,1 85,44 90,83 

Qual o grau de importância que você atribui à imagem da 
empresa para a sua satisfação no trabalho? 

96,4 87,49 89,74 

Total Geral 97,4 84,6 88,6 

Quadro 12: Questões relacionadas à Identidade 
Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2011 (SSA, 2011) 

 

O levantamento dos dados da pesquisa de clima organizacional de 2011 revela que 

alguns pontos relacionados à qualidade de vida dos trabalhadores, bem como ambiente de 

trabalho na mão de obra direta estão aquém da média geral. 

Os resultados encontrados na pesquisa de clima organizacional de 2011, comparando-se 

a gestão com a mão de obra direta e a mão de obra indireta apresentam distanciamentos 

significativos em termos de satisfação. O distanciamento da gestão à mão de obra direta é de 14,4 

pontos percentuais, enquanto que apresenta uma diferença de 10,5 pontos percentuais em relação 

à mão de obra indireta, conforme pode ser visualizado no Gráfico 19. 

 
Gráfico 19: Resultado geral por área de atividade - Pesquisa de Clima Organizacional 2011 
Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2011 (SSA, 2011) 
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Realizando o mesmo comparativo com a pesquisa de clima organizacional de 2009, em 

relação à gestão com a mão de obra direta e a mão de obra indireta apresentam distanciamentos 

ainda mais significativos, em termos de satisfação. O distanciamento da gestão à mão de obra 

direta é de 21,4 pontos percentuais, enquanto que apresenta uma diferença de 14,4 pontos 

percentuais em relação à mão de obra indireta, conforme pode ser visualizado no Gráfico 20. 

 
Gráfico 20: Resultado geral por área de atividade - Pesquisa de Clima Organizacional 2009 
Fonte: Pesquisa de Clima Organizacional 2011 (SSA, 2011) 

 

Em relação à gestão, a exceção dos itens, conseguir realizar suas atividades dentro do 

horário de trabalho (81,25%), o processo de trabalho contribui para que minhas tarefas sejam 

realizadas com qualidade (88,4%) e cooperação entre as equipes da empresa (84,8%), os demais 

apresentam índices superiores a 90%, diferente do que ocorre com a mão de obra direta e com a 

mão de obra indireta. 

5.2 A PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL SOB O OLHAR DA EMPRESA 

A empresa SSA vai ao encontro do afirmado pelos autores Veloso et al. (2007), quando 

afirmam que o objetivo das pesquisas de clima organizacional consiste em compreender como 

estão todas as relações entre a empresa e as pessoas, não só do ponto de vista de satisfação e 

motivação. Ou ainda, pelo pensamento de Gaulejac (2005), quando a pesquisa de clima 

organizacional vem a ser utilizada como um instrumento de captação do trabalho imaterial, 

contemplando a lógica da gestão que tudo mede e busca fazer render. 
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Dessa forma, utiliza-se de comentários realizados pelos entrevistados E1 e E2, no que 

tange às entrevistas realizadas com os representantes da empresa. No que diz respeito ao objetivo 

da pesquisa de clima organizacional para a empresa, os entrevistados afirmam que esta é um 

instrumento de mensuração do clima organizacional, buscando a percepção dos trabalhadores 

quanto às relações, bem como busca de melhorias, com o intuito de promover um ambiente de 

trabalho melhor. Diante de observações realizadas na empresa, percebeu-se que a empresa 

acredita que com o aumento do percentual na pesquisa, haja um aumento na produtividade na 

produção. 

A pesquisa de clima organizacional aplicada na empresa SSA destina-se a todos os 

trabalhadores, indiferente do nível hierárquico e área de atuação. Assim, para Luz (2003, p. 23), 

justifica-se o uso da ferramenta de pesquisa de clima organizacional porque, é “uma oportunidade 

de realizar melhorias contínuas no ambiente de trabalho e nos resultados dos negócios.”  

Com relação ao acompanhamento da gestão na pesquisa de clima organizacional, E1 

afirma que os “gestores são envolvidos em todo o processo para que possam disseminar as 

informações geradas pelo RH (Recursos Humanos)”, complementando ainda, E2 assegura que: 

[...] antes de ocorrer a pesquisa de clima organizacional, ocorre uma reunião de 
alinhamento sobre a condução da pesquisa; durante a pesquisa, ocorre um 
acompanhamento diário do número de respondentes por área; e após identificam-se os 
pontos que mais impactam no clima organizacional, positivos e negativos. 

A pesquisa é realizada por uma empresa terceirizada (consultoria), conforme E1 e E2, 

sendo auxiliada pela área de RH da empresa. A empresa acredita que o valor aplicado na pesquisa 

de clima organizacional, tenha o retorno devido com o percentual de satisfação dos trabalhadores, 

bem como quais são seus pontos positivos e negativos. O local de aplicação depende do acesso 

aos computadores, visto que, para os que têm acesso a computadores no seu próprio local de 

trabalho, a aplicação da pesquisa ali ocorre; entretanto, aos que não dispõem de acesso no posto 

de trabalho, é disponibilizado uma sala no RH com computadores locados, especialmente para 

esta finalidade (E1 e E2). 

Luz (2003) define que o clima organizacional é o ambiente resultante das percepções 

que os funcionários têm dos diferentes aspectos que influenciam seu bem-estar e sua satisfação 

no dia a dia do trabalho. Assim, com relação à forma de responder a pesquisa, os dois 

entrevistados afirmam que ela ocorre de forma individual, a fim de que cada entrevistado possa 
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expressar sua opinião (E1) e, ainda, para que, de acordo com a afirmação de E2, “não exista um 

efeito ‘manada’ nas respostas”, ou seja, sem análise nas respostas. 

Durante o processo de respostas à pesquisa de clima, conforme E1, o trabalhador 

contava com 15 dias para realizá-la, e ainda, conforme E2, o trabalhador dispunha de tempo 

necessário para o preenchimento, de acordo com a velocidade individual de cada um. De acordo 

com E1, no local onde os trabalhadores, que não contam com acesso a computadores, respondem 

à pesquisa, é oferecido café e água, ou ainda, pela observação da pesquisadora, além de café e 

água, também é oferecido suco. No entanto, ao contrário dessas respostas, conforme E2, nada é 

oferecido os trabalhadores.  

Durante a pesquisa, segundo E1, os comentários realizados pelos trabalhadores são 

deixados num espaço aberto ao responder à pesquisa; complementando E2 afirma que estes são 

tabulados posteriormente pela empresa terceirizada. 

De acordo com E2, aos trabalhadores a empresa solicita que sejam sinceros, justos e que 

busquem comparativos com empresas que conheçam, a fim de balizar as respostas, e ainda, 

conforme E1, a empresa solicita que os trabalhadores sejam francos, para que a empresa busque 

melhorias. 

No que se refere à confidencialidade ou sigilo das respostas, E2 afirma que é “100% 

confidencial, visto que a tabulação é feita por entidade externa”. Da mesma forma, E1 

complementa que, pelo fato de a empresa ser terceirizada, a SSA apenas recebe as informações e 

repassa aos funcionários. 

Com relação à devolução dos resultados aos trabalhadores, E1 comenta que os 

resultados são divulgados alguns meses depois, ainda com mais precisão, E2 afirma que os 

resultados são divulgados “mais ou menos dois meses depois da realização da pesquisa.” A 

devolução aos trabalhadores ocorre por meio de reunião mensal (Via de Mão Dupla), no grande 

grupo, e em pequenos grupos por célula (E2). Complementando ainda, E1 afirma que nos 

pequenos grupos por célula, os resultados são informados pelo gestor direto. 

No que diz respeito aos desdobramentos ou planos de ação da pesquisa, E1 assegura que 

o gestor direto de cada área reúne-se com seus trabalhadores, para que possam juntos construir os 

planos de ação em busca de melhorias no setor, e que estes planos, com os gestores, são 

coordenados pelo RH (E2). 
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Assim, para demonstrar o olhar da empresa sobre a pesquisa de clima organizacional, 

elaborou-se o Quadro 13, comparando as respostas do E1 e E2. 

 

Questões E1 E2 
1- Qual é o objetivo da pesquisa de 
clima organizacional para a empresa? 
 

Mensuração e busca de melhorias para o 
trabalhador. 

Percepção do trabalhador, buscando 
promover um ambiente de trabalho 
melhor. 

2 - A quem se destina a pesquisa de clima 
organizacional? Por quê? 

A todas as áreas, de modo que todos 
possam opinar. 

Todos os funcionários, buscando a 
percepção de todos os funcionários, 
indiferente do nível hierárquico e área 
de atuação. 

3 - Como é realizado o acompanhamento 
pela Gestão da pesquisa de clima 
organizacional (antes de respondê-la, 
durante e após)? 

Os gestores são envolvidos em todos os 
processos, disseminando as informações 
geradas pelo RH. 

Antes: reunião de alinhamento para 
condução da pesquisa; 
Durante: acompanhamento diário do 
numero de respondentes; 
Após: identificação dos pontos que 
mais impactam no clima, positivos e 
negativos. 

4 - Como a pesquisa é aplicada aos 
trabalhadores:  

a) Quem aplica? 

Empresa de Consultoria, auxiliada pela 
área de RH. 

Empresa terceirizada. 

b) Como é o ambiente onde é 
aplicada a pesquisa de clima 
organizacional? 

Sala de treinamento, equipada com 
computadores locados para esta finalidade 

Aos que contam com acesso a 
computadores: seu local de trabalho; 
Aos que não contam com acesso: sala 
de RH com computadores para 
preenchimento da pesquisa. 

c) Por que a pesquisa é respondida 
de forma individual (ou 
coletiva)?  

Individual – cada um deve expressar sua 
opinião referente ao clima organizacional 

Individual – não existindo desta forma 
um efeito “manada” nas respostas. 

d) Quantas pessoas respondem à 
pesquisa ao mesmo tempo? 

Até 6 pessoas, na sala de treinamento. 
No máximo 6 pessoas, para aquelas 
que utilizam a sala de RH. 

e) Qual é o tempo para responder a 
pesquisa? 

Geralmente 15 dias. 
O tempo necessário para 
preenchimento, de acordo com a 
velocidade de cada um. 

f) Algo é oferecido aos 
respondentes da pesquisa, antes 
durante ou após a pesquisa? 

Café e água na sala de treinamento. Nada. 

g) Há comentários feitos pelos 
trabalhadores durante a 
pesquisa? 

Sim, a cada pergunta, existe um espaço 
aberto para comentários do trabalhador. 

Sim, existe uma plataforma na 
pesquisa, em que os comentários são 
realizados. 

5 - Quais são as diretrizes aos 
trabalhadores no momento da aplicação da 
pesquisa? 

Franqueza, para buscar melhorias. 
Sinceridade e justiça, utilizando 
empresas para comparativos. 

6 - Como funciona a questão sigilo das 
respostas da pesquisa de clima? 

A empresa somente recebe os resultados e 
repassa aos trabalhadores. 

100% confidencial. 

7 - Quanto tempo depois os resultados são 
divulgados aos trabalhadores? 

Depois de alguns meses. + ou – 2 meses depois. 

8 - Como é realizada a devolução aos 
trabalhadores? 

Por meio da reunião mensal em que todos 
os trabalhadores participam. 
Os resultados por área são informados pelo 
gestor direto. 

Por meio de reunião Via de Mão Dupla 
(reunião mensal) e em pequenos 
grupos por células. 

9 - Como acontecem os desdobramentos 
ou planos de ação da pesquisa? 

O gestor direto reúne-se com os 
funcionários para que possam construir 
juntos os planos de ação em busca de 
melhorias. 

Os planos de ação são divididos por 
área e coordenador pelo RH. 
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10 - O que os trabalhadores comentam, em 
geral, sobre a pesquisa de clima 
organizacional? 

Ótimo termômetro para medição da 
satisfação de cada um, a busca de 
melhorias nas áreas e na gestão. 

A grande maioria acredita que a 
empresa irá se desempenhar em 
resolver os pontos negativos 
identificados. 

Quadro 13: Respostas às questões realizadas aos entrevistados da Empresa SSA 
Fonte: Elaborado pela autora a partir das respostas dos entrevistados E1 e E2 (maio, 2012) 

Na visão da empresa, os comentários realizados pelos trabalhadores, referente à pesquisa 

de clima organizacional são positivos, pois de acordo com afirmação de E1, “a pesquisa é um 

ótimo termômetro para medir a satisfação de cada um, podendo assim buscar melhorias nos 

processos, nas áreas e na gestão”. Somando-se à afirmação de E1, o entrevistado E2 assegura que 

“a grande maioria acredita que a empresa irá se empenhar em resolver os pontos negativos 

identificados.” 

Dessa forma, a expectativa ou a pesquisa de clima organizacional sob o olhar da 

empresa, é um instrumento de medição que atualmente é considerado pelos gestores como 

gerador de resultado e a empresa acredita, também, que os planos de ação para os pontos 

negativos são trabalhados, a fim de haver melhora. Observou-se, durante as duas entrevistas 

realizadas com E1 e E2, que existe um alinhamento pelos responsáveis pela pesquisa de clima 

organizacional na empresa. 

5.3 A PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL SOB O OLHAR DOS 

TRABALHADORES 

Os trabalhadores da empresa SSA que participaram da pesquisa foram escolhidos 

aleatoriamente, demonstrando dentro da população, trabalhadores com um a 22 anos de trabalho 

na SSA, bem como comparativos de idade de 19 a 43 anos, com as diversidades e semelhanças de 

pensamentos quanto à pesquisa de clima organizacional. 

Conforme foi visto no item anterior, apesar de o discurso da empresa apresentar pontos 

positivos quanto à pesquisa de clima organizacional e divulgação com planos de ação, os 

trabalhadores que participaram da presente pesquisa demonstram pensamentos opostos em alguns 

pontos abordados. No entanto, em outros os trabalhadores acordam com o que a empresa espera e 

age quanto à pesquisa de clima organizacional. 

De acordo com Donadone (1995), antes da década de 1980, o tema “participação dos 

trabalhadores” era estranho ao meio empresarial brasileiro; mas, por outro lado, estava inserido 

fortemente no discurso sindical, fosse em relação à implantação de comissões de fábrica ou à 
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incorporação de delegados sindicais e de representantes dos trabalhadores nas empresas, 

buscando assim questões relacionadas ao cotidiano do chão de fábrica. 

O argumento das empresas é sempre melhorar o clima organizacional, desse modo, é 

frequente que se busque associar a empresa à imagem de uma família, mas uma família, sem 

conflitos e que também se facilite o acesso aos trabalhadores de base aos diversos níveis de 

hierarquia, com o estabelecimento de certo grau de informalidade nessas relações (BERNARDO, 

2006). 

No que se refere às entrevistas com os trabalhadores, foram utilizados para identificação 

na pesquisa E4 a E12, representando entrevistado 1, entrevistado 2 e assim sucessivamente até o 

entrevistado 9.  

5.3.1 O dia a dia dos trabalhadores 

Iniciando as entrevistas procurou-se entender a rotina diária dos trabalhadores da 

empresa SSA, dessa forma, apontando aspectos positivos e negativos da sua rotina diária. 

Quanto ao dia a dia do trabalho dos trabalhadores e referindo-se aos aspectos positivos 

do ambiente de trabalho, estes afirmam que o ambiente é bom e o time de trabalho também, 

atingindo em uma das células dois anos sem acidentes, diante do exposto por E5: “o time é bom, 

com dois anos sem acidentes, o que demonstra que o time é muito bom, procurando atingir a 

demanda, ou objetivos que a empresa pede.” A primeira atividade pela manhã dos trabalhadores 

da mão de obra direta é participar da preleção, conforme destacado por E6: “de manhã, quando 

chegamos, sentamos lá fora, até dar o horário. Dando o horário, vamos até a preleção, recebendo 

as informações do líder de time, sobre sucata e outros. Após cada um vai para seu local de 

trabalho.”  

As mudanças permeiam o dia a dia dos trabalhadores, segundo Bauman (2007), 

interconectadas e criando um ambiente novo, sem precedentes para as atividades da vida 

individual, levantando uma série de desafios inéditos. Alguns trabalhos podem ser realizados 

individualmente, outros em grupo, conforme exposto, por exemplo, por E4: 

Meu dia a dia ou meu trabalho diário é tranquilo, quando chego vou para a preleção, 
após vou para a máquina. Vejo o que precisa ser feito naquele dia e faço tranquilamente. 
Na verdade, atualmente estou aprendendo nesta máquina, então, sempre preciso do 
auxílio de um colega. 
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Ainda E10 assegura que: 

[...] gostaria de me aposentar nesta empresa e ainda destaca ‘a própria equipe é boa, nos 
ajudamos, precisando de algo, sempre encontra algum disposto para ajudar. Podes trocar 
de máquina e ninguém fica com a intenção de tomar teu lugar, as pessoas te ensinam 
como fazer, sem brigas.’ 

E8, entretanto, revela:  

Eu estou ali avulso, sem máquina definida, sem setor, fazendo um pouco de tudo e nada 
ao mesmo tempo. Com os colegas, todos são legais, são afastados, um pouco fechados, 
sem muita aproximação. Quanto ao facilitador, não temos muito espaço, ficamos com 
medo de conversar com ele, é direcionado pelo gestor de fluxo e pelo técnico de 
manufatura, pois não fica muito no local de trabalho para acompanhar o que acontece, 
isso é o que eu percebo. Eu machuquei meus braços, fazendo força, aqui na ‘SSA’, pois 
trabalhava nos suportes fundidos, com peças de 25 a 30 quilos, colocando peça a peça na 
máquina. Fui ao médico do trabalho e ele falou que não seria por causa da força.  

O que relata E8 condiz com o exposto por Motta (2005), no sentido de que o trabalhador 

não tem espaço para cuidar de si, nem para comunicar-se com outros, devendo permanecer como 

alguém capaz de realizar tarefas sem fatigar ou cansar. Observou-se que o ritmo de trabalho era 

acelerado e que consequentemente as mudanças também ocorriam de maneira rápida. 

No que tange ao trabalho em grupo, Luz (2003) afirma que o trabalho em equipe 

evidencia quanto a empresa estimula e valoriza este tipo de ação para solucionar problemas, para 

buscar oportunidades, para aprimorar processos, inovar, dentre outros. Comparando o autor com 

E10 percebe-se este tipo de ação na equipe, encontrando ajuda quando necessário. Ou ainda, E11 

afirma “[...] o dia a dia do trabalho é interessante, pois chegamos e temos colegas, inclusive de 

outros setores, não são falsos, sendo que o que precisar, eles estão dispostos a ajudar, ou servir, 

contribuindo para a melhoria do meu setor e do dele logicamente também.” 

Um dos fatores que se pode comparar entre teoria e prática é a competição entre 

trabalhadores. Bernardo (2006) afirma que as empresas esperam que os trabalhadores colaborem 

entre si; entretanto, ao mesmo tempo, estimulam a competição beneficiando aqueles que 

apresentem um espírito mais favorável as suas proposições; isto é evidenciado na entrevista 

realizada com o funcionário E10, que destaca “o ponto negativo é que alguns têm chances a mais 

do que outros, mas olhando outras empresas, isso haverá também.” Complementando a afirmação 

de E10, observou-se durante o estudo, que a empresa possui líderes de time e que estes, algumas 
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vezes, permanecem por mais de um ano liderando as equipes, não disseminando a oportunidade 

para outros trabalhadores e assim deixando de aproveitar novas ideias. 

Do ponto de vista do indivíduo, Bauman (2007, p. 26) afirma que “numa sociedade de 

indivíduos, cada um deve ser um indivíduo, porém ser um indivíduo significa ser igual a todos no 

grupo, na verdade, idêntico aos demais”. O progresso, segundo o autor, agora está 

individualizado, em que se têm homens e mulheres individuais que a suas próprias custas deverão 

usar individualmente seu próprio juízo, recursos e indústria para elevar-se a uma condição mais 

satisfatória e deixar para trás qualquer aspecto de sua condição presente de que se ressintam. 

Desse modo, E12 complementa que  

Eu trabalho sozinho, diferente de outras pessoas, que umas dependem das outras. Eu 
chego, tenho minhas peças para fazer, sei o que fazer, tenho minha meta a atingir, assim 
sempre tento fazer. O meu dia a dia do trabalho é esse, sempre tentando atingir minhas 
metas, sempre acima de 80%, dentro do solicitado. Procuro não faltar, até hoje durante 
22 anos, sem justificativa faltei apenas 1 dia na empresa, e referente a atestados faz mais 
de cinco anos que não pego. Detesto ser cobrado, prefiro fazer minha parte do que ser 
cobrado. 

O indivíduo deve por si só, tornar-se uma empresa, ele deve se tornar como força de 

trabalho, um capital fixo que exija de si próprio ser continuamente reproduzido, modernizado, 

alargado e valorizado (GORZ, 2002). 

Ainda, tratando-se do dia a dia dos trabalhadores, E4 e E7 afirmam que a empresa, bem 

como os trabalhadores precisariam se preocupar mais com a organização. Com a compra de 

novas máquinas e com a mudança de setores, não respeitam os 5Ss, ou seja, com a aquisição de 

equipamentos pela empresa, há demora na instalação; uma vez que a empresa demora com a 

instalação e, consequentemente, com a organização em geral, os trabalhadores observam e 

descumprem a organização rotineira.   

5.3.2 A realização da Pesquisa de Clima Organizacional 

Pesquisas de clima organizacional derivam de uma confluência da teoria de campo e um 

estudo quantitativo de atitudes nas organizações (VELOSO et al., 2007). Dessa maneira, a 

pesquisa de clima organizacional na visão de Bertuol e Neves (2008, p.3) é: 

[...] uma valiosa ferramenta para identificação ou compreensão dos valores, atitudes, 
regras, procedimentos relativos à organização, bem como o grau de satisfação, fatores 
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motivacionais, além de se identificar problemas na estrutura, processos, recursos, 
gargalos produtivos, entraves relacionados a pessoas, aos processos, áreas, estrutura e 
níveis hierárquicos. 

Percebe-se que a pesquisa de clima organizacional é realizada com o objetivo de buscar 

o maior número de respondentes, vinculados aos níveis de satisfação. Bispo (2006) afirma que 

antes de aplicar a coleta de dados, é necessário fazer um amplo trabalho de conscientização sobre 

a sinceridade nas respostas, demonstrando a importância da pesquisa de clima organizacional, 

bem como na pesquisa os trabalhadores não precisam se identificar. Também é importante 

ressaltar que, na pesquisa, deve-se levantar o clima organizacional e não o clima individual de 

cada trabalhador. 

Quando os trabalhadores foram questionados, quanto às diretrizes que a empresa 

oferecia em relação à pesquisa de clima organizacional, ou mesmo quais eram os objetivos desta, 

os entrevistados afirmam que não recebem informações ou explicações sobre esta. Conforme E4, 

“[...] apenas solicitou que respondessem à pesquisa (o facilitador)”; ou, ainda destacado por E6 

“mais ou menos explica como é a pesquisa”; ou, da mesma forma para E12, “não (recebemos 

informações), pois já sabemos como responder.” Complementados por E7, que afirma: 

“recebemos a comunicação na reunião mensal, sobre a pesquisa de clima, informando a semana e 

o mês que acontecerá. O facilitador vai distribuindo o papel com tua senha, você vai e responde, 

um a um, até a maioria ou todos responderem no setor.” Observando o processo de distribuição 

das senhas e solicitação para que os trabalhadores respondam a pesquisa, é justamente este um 

dos processos a melhorar, visto que os facilitadores preocupam-se com a quantidade de 

respondentes, ou seja, possuem a quantidade de trabalhadores sob sua responsabilidade e 

controlam, via RH, a quantidade dos que já responderam durante o período da pesquisa, 

preocupando-se com o percentual que falta responder. 

A autonomia não é apenas um parâmetro técnico de regulação dos sistemas produtivos, é 

um complexo que envolve comportamentos, representações e expectativas (VELTZ, 1999). 

Desse modo, os trabalhadores ao responderem a pesquisa de clima organizacional, respondem 

com suas percepções e aguardam os resultados com algumas expectativas. As senhas das 

pesquisas de clima são individuais e lacradas, conforme destacado por E5 “recebemos uma 

cartinha selada, pelo facilitador da área produtiva.” Diante do destacado por E11, os 

trabalhadores da mão de obra direta deslocam-se no período em que está acontecendo a pesquisa, 
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até a sala de Treinamento do Complexo do RH, para o preenchimento da pesquisa de clima 

organizacional, a saber: 

[...] nos é passado de que de tal data a tal data acontecerá a pesquisa de clima 
organizacional na empresa e que o facilitador passará com as senhas para os 
funcionários. Recebemos do facilitador as senhas, de acordo com a disponibilidade dos 
computadores. As senhas são lacradas, rasgamos e vamos para a sala com diversos 
computadores, com pessoal para nos orientar, deixando-nos bem a vontade, qualquer 
dúvida que surge, eles explicam, não sendo nada sob pressão, respondendo 
automaticamente aquilo que é verídico.  

Com relação à sala, os entrevistados afirmam que dependendo do momento, podem 

contar com o auxilio de um rapaz orientando (E5), ou duas pessoas ajudando (E9). Com a 

estrutura de seis micros na sala onde acontece a pesquisa de clima organizacional, algumas vezes, 

dependendo do direcionamento das pessoas da produção à sala, esta fica lotada, porém os 

orientadores que lá estão, não solicitam o retorno posterior, “mesmo que fiquem pessoas 

sobrando, não pedem para sair ou voltar depois” (E7); podendo ocasionar constrangimento das 

pessoas que lá estão ou até mesmo efeito “manada”, algo não desejado pela empresa e destacado 

pelo entrevistado E2 (representante da empresa).  

Outro aspecto quanto à pesquisa de clima organizacional é quanto a sua extensão, ou 

seja, para E7, a pesquisa é um tanto comprida, como diz: “acho ela um pouco extensa, não 

percebo a necessidade de ela ser tão longa, chegando em uma parte onde você não quer mais nem 

saber, começando a enrolar para não trabalhar ou não respondendo com seriedade.” Porém, 

conforme destacado por E5, “a empresa [...] dá o espaço para que os funcionários coloquem as 

suas ideias.” 

Quanto à confidencialidade, esta é colocada sob suspeita pelos trabalhadores, quando 

destacam sobre a liberação do computador para acesso à pesquisa de clima organizacional. Um 

deles afirma que é necessário “chegando nesta sala, colocar o nome e CPF no computador para 

entrar na pesquisa de clima organizacional. Já, no ano passado, eles davam as senhas, assim nós 

vínhamos e digitávamos a senha para acessar a pesquisa de clima organizacional” (E8). 

Quanto aos aspectos a serem melhorados, tratando-se da operacionalização da pesquisa 

de clima organizacional, de acordo com E10: “as perguntas já vêm prontas [...]. No ano anterior 

com as questões em que havia respostas de insatisfação, abria uma caixinha para explicar melhor, 

porém, neste ano não tinha, não dando abertura, o que acredito que está errado, ficando pior 

assim.” 
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No entanto, diante do destacado como negativo acima, alguns entrevistados acreditam 

que a pesquisa de clima organizacional traz benefícios internos aos trabalhadores, conforme 

destacado por E5, ou ainda, diante do afirmado por E11 e E12 que destacam que “é um ponto 

positivo, pois nos faz refletir sobre as questões”, já que além de responder, os trabalhadores 

esperam pelas melhorias e resultados posteriores. 

 

5.3.2.1 O sentimento contido x A resposta explicitada 

 

O clima organizacional reflete a tendência ou inclinação a respeito de até que ponto as 

necessidades da organização e das pessoas que dela fazem parte, estão efetivamente sendo 

atendidas, sendo esse aspecto um dos indicadores da eficácia organizacional (CODA, 1997). Tal 

afirmação do autor permite uma ligação com a citação de E10 “como a empresa é bem vista, nós 

também ficamos bem vistos, como somos profissionais, você se sente bem.” Observou-se que os 

trabalhadores da SSA comparam-se entre si e comparam os resultados com as outras empresas do 

Grupo, não somente quanto à pesquisa de clima organizacional, mas também quanto a salários, 

PPR, prêmios, eventos, dentre outros, fazendo com que possam responder a fim de obter um 

percentual superior às demais. 

Em se tratando de responder à pesquisa de clima organizacional, durante o processo, o 

entrevistado E5 afirma que a empresa dá espaço dentro da pesquisa de clima organizacional para 

sugestões, como segue, “assim como a empresa quer sugestões, dá o espaço para que os 

funcionários coloquem as suas ideias ao final da pesquisa.”  

Quanto à acuracidade das respostas dadas, E5 afirma que nem sempre a informação é 

verdadeira diante do questionado “olha, têm muitas pessoas que respondem a verdade, outras 

não. É difícil você saber se aquilo que a pessoa está respondendo é verdade ou não, referente 

àquilo que ela está sentindo.” Algumas ações da empresa podem corrigir possíveis falhas, não se 

limitando apenas a comunicação, pois o que de fato é realizado é percebido pelos trabalhadores. 

Já E10 afirma que as pessoas não respondem na pesquisa, aquilo que pensam: “por exemplo, 

tivemos uma votação um tempo atrás para folgarmos dois dias na semana neste mês, passando 

pela fábrica todos diziam que não, só que na realidade foi aprovada com 85%. Então, se for ver, 

na pesquisa também, as pessoas falam e não fazem”. No mesmo sentido, E5 afirma que nem tudo 

pode ser dito na pesquisa de clima organizacional, ou seja, “não 100%, mas em partes”; porém, 
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quando questionado a que partes se referia diz que “algumas coisas são complicadas de responder 

na pesquisa de clima organizacional. Como por exemplo, alguns funcionários gostam da empresa, 

outros não.” 

Algumas vezes, não é apenas o sentimento do entrevistado ou do respondente da 

pesquisa de clima organizacional que está em “jogo”, mas a imagem da empresa. Luz (2003) diz 

que a imagem da empresa indica a opinião dos trabalhadores sobre como a organização é 

percebida no mercado, por seus clientes, fornecedores e pela comunidade. Esta afirmação do 

autor, é complementada pelo E7 “algumas questões, ficamos na dúvida, se prejudica a si mesmo, 

ou à empresa ou se ajuda a ter uma posição melhor no Grupo, com um percentual maior de 

aprovação ou não”, ou seja, não se preocupa apenas em responder a sua satisfação, mas 

dependendo do que responder, qual o impacto que terá na imagem da empresa. 

O medo de ser identificado posteriormente, ao responder a pesquisa de clima 

organizacional, pode impactar no modo como os trabalhadores direcionam suas respostas, 

conforme destacado por E8: 

[...] eu acredito que a grande maioria não fala o que pensa, por medo ou por achar que 
acontecerá alguma coisa, mas eu respondo o que eu penso, ou ainda [...] talvez a 
identificação mais discreta ajudaria bastante. Mas mesmo assim, alguns acreditarão que 
o que eles escreverem o chefe ficará sabendo.  

E11 concorda, quando afirma que nem sempre as pessoas respondem o que pensam 

[...] porque alguns têm medo. As pessoas na fábrica falam que colocarão tudo o que 
estão insatisfeitas, porém chegando na hora é algo completamente diferente, eles não 
fazem aquilo que é comentado lá na fábrica, não sei se é medo de saber que tal hora 
aquele funcionário estava sentado naquele computador, não fazendo por isso. 

O dia a dia que move os trabalhadores na empresa, algumas vezes, é considerado como 

morto, ou seja, de acordo com Motta (2005), é aquela tarefa repetitiva, sem criatividade, que faz 

do trabalhador um acompanhante de máquina, mas ele, ser humano, mesmo que domesticado em 

seu imaginário, mantém a capacidade de resistir. A resposta vai ao encontro do autor acima:  

Eu acho que para as pessoas trabalharem num ambiente bom, precisariam gostar do que 
estão fazendo. Eu já trabalhei em sete ou oito empresas, antes de trabalhar aqui. Desde o 
momento que comecei a trabalhar aqui, nunca trabalhei num local tão ruim como aqui. 
Mas no momento em que comecei a trabalhar, possuía uma expectativa totalmente 
diferente, pois ouvia falar muito bem da SSA. Sempre trabalhei com peças de precisão, 
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sempre fui torneiro mecânico ou produção, com peças que me prendessem a atenção, 
porém aqui o trabalho é completamente diferente. (E8) 

Diante do exposto pelos entrevistados na relação sentimento contido x resposta 

explicitada, percebe-se que as respostas à pesquisa de clima organizacional, nem sempre se 

apresentam demonstrando a real satisfação dos trabalhadores, por apresentar medo na descoberta 

dos respondentes, ou ainda que a resposta poderia prejudicar a imagem da empresa e, 

consequentemente, a sua imagem. 

5.3.3 A divulgação da Pesquisa de Clima Organizacional 

A divulgação da pesquisa reveste-se de importância, pois é responsável pelo índice de 

adesão ou de respostas de uma pesquisa de clima organizacional. O sucesso dessa etapa depende 

do apoio que a alta administração da empresa manifestará quanto ao projeto. Por esse motivo é 

essencial que a área de recursos humanos certifique-se, anteriormente, do real comprometimento 

da direção da empresa para realizar as mudanças identificadas como necessárias pela pesquisa de 

clima organizacional (BISPO, 2006). 

Ao realizar a divulgação da pesquisa de clima organizacional “falam a posição da 

empresa e agradecem” (E10), tratando-se da gestão. O entrevistado E10 partilha da mesma 

percepção de E5 ao comentar o lado positivo da divulgação, destacando convites realizados aos 

trabalhadores: “tem convite para levar o pessoal a receber os prêmios2 [...].” 

Por outro lado, a divulgação do resultado da pesquisa de clima organizacional é pouco 

trabalhada com os trabalhadores, conforme entrevista realizada com estes, ou seja, apenas 

recebem as informações sobre o percentual “conquistado” e raramente outras informações, de 

acordo com E11:  

Ficamos sabendo, pois colocam nos murais, apenas o percentual. Porém, não recebemos 
a base de como se chegou naquele percentual bom. Por exemplo, os 85%, 93%, 92% 
aprovaram, mas os outros 8% que não foram pontos positivos, não ficamos sabendo.  

Referente ao percentual, como interagiu o total. O pessoal fala que deu tantos 
percentuais, porém isso não nos passa um dado mais seguro, que eu possa dizer: ‘Eu 

                                                 
2 Os prêmios comentados pelo trabalhador E10, em 2011, foram: Troféu Diamante pelo Prêmio Gaúcho de 
Qualidade e Produtividade (PGQP) e 28º Lugar na pesquisa 100 Melhores Empresas para se Trabalhar (Great Place 

to Work). 
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faço parte disso’, ou o que eu coloquei lá ajudou, ou o que a empresa mais buscava, foi 
encontrado para haver mudança ou não. Não sabemos ao certo, quais os pontos fortes e 
os que não foram tão bem. 

Destacado ainda por ele, que desconhece as ações realizadas após a pesquisa de clima 

organizacional. Complementado ainda por E7 “só sabemos qual foi o percentual. Não sabemos 

quais as ações tomadas.” 

Pela falta de divulgação da forma correta, os trabalhadores desconhecem, por vezes, as 

ações tomadas pela empresa anteriormente, a fim de buscar melhorias, conforme destacado por 

E11: 

Acho que, após ser analisado pela gerencia, deveria ser repassado ao coordenador ou 
facilitador de cada área e após as equipes de cada área como foi o percentual, neste ano, 
no caso, boa, mas que o percentual que a empresa buscou, que as ações que a empresa 
tomou, quais os resultados que perceberam, colocando para nós como foi na outra 
pesquisa, o que foi feito para melhorar, o que não reconheceu ou entendeu, abrindo 
portas para nós. Talvez tomaram alguma ação, para determinado assunto, porém eu não 
notei, mas aquilo facilitou muito meu trabalho e passa despercebido, então na próxima 
vou lá e acabo repetindo a mesma resposta, sendo que, foram tomadas ações. 

Sobre a comunicação ou divulgação do resultado, alguns trabalhadores entrevistados 

afirmam que além de receber as informações em murais, também recebem via Reunião Mensal, 

realizada uma vez ao mês. Complementando as afirmações dos trabalhadores, observou-se que o 

percentual geral, para a mão de obra direta, é apenas divulgado na Reunião Mensal ou mural, 

porém os percentuais abertos dos grupos da pesquisa de clima organizacional, ou ainda, das 

oitenta questões que compõem a pesquisa são desconhecidos pelos trabalhadores. Diferente do 

que ocorre com a mão de obra indireta e gestão. Para a mão de obra indireta e gestão, o resultado 

da pesquisa de clima organizacional é divulgado e enviado às áreas aberto, com o percentual de 

cada questão respondida e geralmente as ações propostas nestas áreas são realizadas pelas 

próprias equipes, conforme dependendo da gestão de cada área. 

A fim de melhorar a divulgação dos resultados da pesquisa de clima organizacional, 

retornou-se o questionamento junto à empresa em formas de melhorias. Conforme E2 destaca que 

os gestores detêm acesso a toda a tabulação da pesquisa de clima organizacional, ou seja, “a 

empresa deve incentivar mais as lideranças a dividir a responsabilidade da pesquisa de clima 

organizacional entre os funcionários, visto que o clima é formado pela percepção e atitude de 

todos.” A mesma percepção é identificada com E3, quando diz que a “ação de divulgação do 

resultado é de responsabilidade do gestor junto à equipe”; mas, ao mesmo tempo, afirma que a 
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empresa pode voltar a adotar a prática de produzir folders com os resultados da pesquisa de clima 

organizacional. 

5.3.4 Os resultados e as expectativas relativas à Pesquisa de Clima Organizacional 

Luz (2003, p. 23) justifica o uso da ferramenta de pesquisa de clima organizacional 

porque, é “uma oportunidade de realizar melhorias contínuas no ambiente de trabalho e nos 

resultados dos negócios.” Quanto às ações esperadas pelos trabalhadores, comentam que 

geralmente a empresa trabalha apenas nos pontos mais negativos encontrados na pesquisa de 

clima organizacional (E4), conforme citado: “a empresa tenta melhorar, pois caso os resultados 

não sejam bons, a empresa verifica qual ponto está mais negativo, para melhorar.” Demonstrando 

assim, que os pontos positivos não são enfatizados ou trabalhados de forma a reforçar as coisas 

boas que lá existem.  

Tal afirmação complementa a citação de E7: “eles falam bastante coisa sobre a pesquisa, 

mas não lembro se fazem alguma coisa diferente, eu acredito que não”, demonstrando que a 

pesquisa de clima organizacional, da forma como é divulgada e trabalhada posteriormente, perde 

a credibilidade com planos de ação futuros, buscando as melhorias contínuas. Da mesma forma, 

E8 comenta sobre a falta de visibilidade sobre as vantagens percebidas posteriormente: 

Eu não tenho visto nada dentro da fábrica. Mas eles estão investindo na parte de 
segurança. Isto é interessante, mas não se preocupam com o bem-estar do funcionário, 
por exemplo, colocando uma cortina ou grades de proteção, dificultando o trabalho do 
operador, além de apertar o parafuso, colocar a peça em cima com a mão, terá que fechar 
a porta 150 vezes por dia, melhorando a segurança, mas e a ergonomia do funcionário? 
Quantas vezes mais por dia terá que fazer força? 

As expectativas aguardadas pelos trabalhadores após responder a pesquisa de clima 

organizacional são, por vezes, positivas, no que é afirmado por E5 “espero o melhor resultado 

possível, perto dos 99,99%. Porém, não conseguimos responder pelos outros”; ou ainda por E11 

“eu fico imaginando como foi, se foi atingido aquilo que era necessário ou não, ficando ansioso 

para saber o resultado.” Acredita-se ainda que os benefícios trazidos pela pesquisa de clima 

organizacional são as melhorias do ambiente de trabalho (E4), indo ao encontro de Gorz (2002), 

quando fala que o capital imaterial da empresa compreende a sua notoriedade, seu prestígio 

constitutivo de um capital simbólico: o talento, a competência, a criatividade das pessoas, ou seja, 
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as melhorias do ambiente de trabalho podem ser construídas com o talento e busca de 

conhecimento e ação, competência em querer e poder fazer e criatividade dos trabalhadores. 

Acreditam também que a partir da pesquisa de clima organizacional, os trabalhadores 

podem expressar a opinião sobre algo faltante. Diante do exposto por E6: “no caso de faltar 

alguma coisa, eles colocam na pesquisa de clima organizacional. Acaba passando depois pelo 

facilitador, ou gestor de fluxo que posteriormente tenta resolver.” Complementado ainda por E7, 

que afirma que a pesquisa de clima organizacional é importante para grande parte dos 

trabalhadores. 

No entanto, grande parte dos trabalhadores perdeu a crença por melhorias a partir da 

pesquisa de clima organizacional, destacando que alguns apenas respondem à pesquisa de clima 

organizacional por acompanhamento da gestão e ficam com o dever cumprido (E9), ou ainda, de 

acordo com E12, “eu acho que fico com um dever cumprido, pelo menos fiz minha parte.” 

Tratando-se de expectativas, os trabalhadores também comparam entre passado e 

presente, segundo E8: 

[...] eu respondo, depois aguardo. No início, eu acreditava que seria mais próximo do 
que eles falavam na fábrica, mas hoje o que se fala, não é o que se faz. A SSA tem muito 
a questão do nome! [...] alguns acham que é muito falado, está no papel, mas na prática 
não é o que acontece.  

A última etapa de uma pesquisa de clima organizacional é a definição de planos de ação 

necessários para solucionar em curto prazo e/ou ainda medidas organizacionais em longo prazo. 

Essa etapa, segundo Bispo (2006), é a mais importante, pois uma vez identificadas algumas 

causas que estejam prejudicando a qualidade do ambiente de trabalho, cabe à empresa intervir 

sobre elas. 

Outro fator que poderia ser trabalhado pela empresa são os planos de ação para melhoria 

dentro dos próprios times de trabalho; entretanto, de acordo com as afirmações dos entrevistados, 

isso não vem ocorrendo (E9). No entanto, conforme exposto pela própria empresa, divulga a 

necessidade deste trabalho em time quando afirma que a formação de times de trabalho privilegia 

a flexibilidade e autonomia dos diversos níveis da organização, auxiliando a comunicação entre 

as áreas envolvidas e na promoção da agilidade, cooperação e aprendizado (SSA, 2011). Diante 

do destacado pela empresa, percebe-se uma conexão ao exposto por Bernardo (2006), quando 

constata que as empresas esperam que os trabalhadores colaborem entre si, porém, ao mesmo 
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tempo, estimulam a competição, beneficiando aqueles que apresentem um espírito mais favorável 

às suas proposições. 

Ainda de acordo com E10, “uma vez por mês fizemos o MDE (Reunião de Times), em 

que, algumas vezes, participa também nosso chefe (facilitador) sobre questões que ele precisa 

ouvir, por exemplo, faltam panos, ou outras coisas, sendo que esta hora é só nossa”, porém não 

tratam de assuntos envolvendo comportamentos, comunicação, salários, dentre outros aspectos 

abordados na pesquisa de clima organizacional, apenas assuntos corriqueiros do dia a dia. 

Observou-se que, com a afirmação de E10, quando a empresa sente a necessidade de cancelar a 

Reunião de Times da equipe, por algum motivo, raramente oferece a oportunidade em outro 

momento. 

Diante do exposto pelos trabalhadores, E2 destaca que “normalmente o plano de ação é 

elaborado em conjunto com alguns funcionários. O que deve estar faltando é a divulgação para os 

demais colegas da área de trabalho”. E3 afirma que a divulgação do plano de ação é de 

responsabilidade do gestor junto a sua equipe, ou seja, a empresa realiza a confecção dos planos 

de ação com gestores e alguns trabalhadores; desse modo, não estão utilizando os recursos que 

dispõem para a divulgação que, nesse caso, poderiam ser trabalhados nas próprias reuniões de 

times. 

5.3.5 Mercado x Satisfação 

O item relativo à estabilidade no emprego procura conhecer o grau de segurança que os 

colaboradores sentem em seus empregos, assim como o feedback que recebem sobre como eles 

estão indo no trabalho (LUZ, 2003). 

Acompanhando os aspectos negativos do ambiente de trabalho destacados pelos 

trabalhadores, pode-se observar que pela baixa de produção no ano de 2012, há um impacto 

psicológico na vida dos trabalhadores, gerando insegurança, conforme se pode verificar com 

algumas palavras retiradas da entrevista realizada com E6, “o trabalho está baixo [...] temos 

pouco trabalho neste momento, ficando algumas vezes, sem ter o que fazer, procurando 

trabalho.” Com a queda no mercado da indústria automobilística e, especificamente, na empresa 

estudada, tem-se uma queda no número de trabalhadores e, consequentemente, uma preocupação 

maior por demissões. Realizando o comparativo, de dezembro de 2010 para dezembro de 2011, 

houve um decréscimo de 1,3%, quando finalizou com 1.663 trabalhadores; e em setembro de 
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2012 havia 1.419 trabalhadores, número inferior aos três últimos fechamentos anuais (dezembro 

de 2009, 2010 e 2011), ficando dessa forma 8% inferior a dezembro de 2009; 15,8% inferior a 

dezembro de 2010 e 14,7% inferior a dezembro de 2011. 

Diferente de 2011, ano em que foi respondida a pesquisa de clima organizacional, que 

gerou o melhor resultado em termos percentuais; em 2012, a SSA já passava por uma queda no 

mercado (vendas) e consequentemente o ambiente de trabalho era outro, o que vem ao encontro 

da afirmação de Bauman (2007, p. 7) 

uma sociedade em que as condições sob as quais agem seus membros mudam num 
tempo mais curto do que aquele necessário para a consolidação, em hábitos e rotinas, das 
formas de agir. A liquidez da vida e da sociedade se alimentam e se revigoram 
mutuamente. A vida líquida, assim como a sociedade líquido-moderna não pode manter 
a forma ou permanecer em seu curso por muito tempo. 

Diante do destacado pelos trabalhadores entrevistados, a estabilidade no emprego 

influencia ou reflete no modo de ser e pensar de cada um deles, conforme destacado por E7 “tu 

podes ver, se a empresa está bem, os resultados são bons, demonstrando o reflexo mesmo.” No 

mesmo sentido, comparando o ano em que foi respondida a pesquisa de clima organizacional 

(2011), ano que financeiramente a empresa estava bem, diante do destacado por E4 “o resultado 

da pesquisa de clima organizacional é referente ao momento que a empresa estava passando”, 

assim o resultado da pesquisa de clima organizacional de 2011 é resultado de como a empresa 

estava, ou seja, comparando com o ano de 2012, haveria mudanças nos resultados, conforme 

destacado por E7:  

[...] acredito que as pessoas estariam bem mais para baixo, com muitas coisas diferentes, 
pois diminuindo o trabalho, aparecem mais problemas. Antes alguns problemas eram 
mais aceitáveis, quando o mercado estava em alta, porém agora com o mercado em 
baixa, aparecem milhares de problemas. 

Ou ainda, diante do destacado por E5: “atualmente, o ambiente está ruim devido à crise, 

sendo que os funcionários ficam indignados devido ao PPR, não tendo nada, mudando a 

satisfação.” Dessa forma, alterando a satisfação e ainda a parte financeira do funcionário, ficando 

insatisfeito de um modo geral, ou seja, “[...] se você está bem, você responde positivamente, 

porém, caso esteja mal, responderá de outra forma. Sendo que o chefe está ali, querendo 

produção e organização, porém existem colegas que não aceitam isto. Para os colegas, isso é 

ruim” (E5). Observou-se que quando o trabalhador quer dizer algo sob sua percepção, porém não 
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tem coragem, afirma que “são os colegas que dizem”, ou ainda “para os colegas, isso é ruim” 

(E5), ou seja, coloca sua percepção de uma forma indireta. 

 Tal afirmação possibilita perceber que, quando os trabalhadores estão desmotivados 

profissionalmente dentro da organização, acabam não participando ou propondo melhorias, 

conforme afirmado: “Eu não tentei resolver. Admito que não tentei resolver nada” (E7). Diante 

do exposto, percebe-se que o modo de pensar e agir mudou, conforme afirmado por E4: 

“atualmente, o ambiente continua igual, porém os funcionários estão apreensivos, devido à baixa 

do trabalho, todos ficam preocupados.” 

Bruxel e Junqueira (2011, p. 3) afirmam que o clima organizacional “corresponde à 

qualidade do ambiente de trabalho que é percebido pelos colaboradores da organização e 

consequentemente, pode influenciar no seu comportamento.” Segundo Keller e Aguiar (2004, 

p.105), o clima organizacional expressa “a situação de um determinado momento da empresa que 

reflete a satisfação, o ânimo, os interesses, os comportamentos dos empregados e os reflexos 

positivos ou negativos disso nos resultados organizacionais.” 

Um dos pontos destacados por Luz (2003) indica que o absenteísmo é afetado quando 

algo vai mal, isto é, quando esse índice é alto significa que as pessoas não estão comprometidas 

com a empresa. Desse modo, realizando um comparativo neste índice entre 2011 e 2012, 

percebe-se que na empresa SSA, este subiu de 2,5 para 3,0, conforme demonstrado novamente no 

Gráfico 21. 

 
Gráfico 21: Absenteísmo 
Fonte: SSA (2012) 
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Finalizando esta seção, quando questionados, os representantes da empresa, sobre a 

entrevista com os trabalhadores, afirmam que com o mercado desaquecido, algumas ações 

tomadas afetam a vida dos trabalhadores, como redução das horas extras pagas, demissão de 

funcionários e controle das despesas (E2). Ou ainda, gerando ociosidade, redução de PPR, 

cancelamento de méritos e promoções (E3), afetando a estabilidade de todos os funcionários, 

visto que se cria um sentimento de perda e ansiedade. 

5.3.6 Ponto falho: Comunicação 

Comunicação, segundo Luz (2003), revela o grau de satisfação com o processo de 

divulgação dos fatos relevantes da empresa, aponta a satisfação quanto à forma e os canais de 

comunicação utilizados por ela. Iniciando com um dos pontos destacados pelos trabalhadores 

como falho dentro da empresa é a comunicação entre gestão e trabalhadores, conforme exposto 

por E6: “demora um tempo para recebermos as respostas”. Dessa forma, complementando a 

entrevista anterior, destaca-se a afirmação de E11: 

Nós recebemos poucas informações por parte de nossos superiores, o que algumas vezes 
gera boatos, por exemplo, agora caso chegue no setor com um papel, alguns começarão a 
pensar que trata-se da minha demissão, pois me chamaram para esta conversa que 
estamos tendo. Tratando-se neste momento de férias, corte de pessoas, não recebemos de 
nossa liderança, informações concretas do que farão, devem comunicar mais. Afinal, 
neste momento não chegamos mais estressados, mas preocupados com as ações que 
serão tomadas, devido ao mercado. Desta forma, gera insegurança em que os colegas 
começam a pensar que por um funcionário ter ‘desparecido’ por algumas horas, foi 
demitido, enquanto que estava em outro setor trabalhando. 

A comunicação com a gestão por vezes existe, porém demorada gerando insatisfação e 

perda de confiança na resolução de problemas, conforme E5: 

Nós cobramos bastante por ter um ambiente bom. Nosso grupo é fechado, trabalhando 
como equipe, porém nem sempre o que nós esperamos é feito. Nós cobramos, pois nós 
também somos cobrados, recebendo os resultados, mas não imediatamente. A 
comunicação e os retornos da gestão são demorados, porém se fosse mais rápido as 
coisas seriam melhores e mais facilitadas.  

Após as afirmações dos trabalhadores, pode-se fazer uma ligação com o exposto por 

Sennett (2002) quando aponta que “ninguém mais sabe falar com ninguém”, o que acarreta 
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fragilidade nos laços de solidariedade, ou seja, a comunicação falha gera além de frustração, má 

qualidade no direcionamento dos objetivos da empresa, bem como falta de visão de futuro. 

Diante do exposto pelos trabalhadores, em pontos falhos da comunicação, questionou-se 

os representantes da empresa e perante o relatado por E2 que afirma que “a empresa vem 

investindo em comunicação eletrônica, investimentos em totens, reformulação da reunião mensal 

e acima de tudo, treinamento com as lideranças”, sendo complementado por E3 que afirma que a 

empresa já dispõe de diversas ferramentas para comunicação com os funcionários, “não sendo 

necessárias novas, mas que ocorra uma revitalização de alguns canais, como, por exemplo, 

preleção e reuniões mensais”, ou seja, preocupa-se com a questão e está em busca de melhorias, 

inclusive dizendo que a participação dos funcionários é de suma importância, na busca de 

melhorias (E3). 

Algumas vezes pela falta de comunicação, percebe-se um elo com o pensamento de 

Gaulejac (2005), quando afirma que as evoluções tecnológicas poderiam liberar o homem do 

trabalho, porém parecem ao contrário, estarem colocando-o sob pressão, aliviando a fadiga física, 

mas aumentando a pressão psíquica. Conforme destacado por E8, a falta de comunicação gera a 

frustração: 

Não sei se o resultado da pesquisa é o que realmente é, devendo ser mais objetivo, ou 
seja, os funcionários disseram isso, vamos tentar melhorar isso. Outra situação que 
aconteceu: eles fizeram uma mudança na célula, mudando o layout colocando três 
máquinas para um operador. Sendo que as pessoas convidadas foram o técnico do Preset, 
o gestor de fluxo, técnico de manufatura, o rapaz que faz IROG e o cara do Kaizen, não 
convidando nenhum operador, nenhum cara que trabalha com a máquina para dizer que 
ficava bom assim, se poderia ser assim, simplesmente colocaram o cara do IROG que 
quer produção, o cara do Preset que cuida dos dispositivos para ficar mais fácil para ele 
trabalhar, o técnico de manufatura para ficar mais fácil a ele também e o gestor de fluxo 
que quer rapidez no fluxo todo, porém ao operador não foi questionado nada, 
simplesmente trocaram as máquinas de lugar no final de semana ou feriado e assim na 
segunda as máquinas estavam lá colocadas para iniciar a produção. Chegando o operador 
tinha ao seu dispor, um torno CNC, uma furadeira múltipla e outra não lembro; isto foi 
realizado em três células, com apenas um operador. Acho que isto é errado, pois deveria 
ter opinião do operador, ou seja, de quem trabalha.  

Perante a exposição de E8, percebe-se um encontro de pensamento com Bernardo (2006), 

quando afirma que o discurso empresarial assume o papel de legitimador do poder das empresas, 

que é mantido, sobretudo pela ameaça de desemprego e administrado por meio de mecanismos 

disciplinares típicos do taylorismo e de dispositivos de controle ainda mais sofisticados que 

visam a que os trabalhadores se moldem à empresa, em busca de mais rentabilidade, utilizando 
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sua inteligência e sua criatividade para os interesses da produção. Quanto ao olhar vertical da 

empresa de fazer acontecer o mais rápido possível, não se pode esquecer de que a participação do 

trabalhador deve ser considerada, principalmente quando trata-se da máquina que ele opera. A 

visão empresa transparece como uma visão crítica gerencialista de decisão vertical. 

O trabalhador também gostaria de ter sua participação sobre opiniões sobre a empresa e 

desejando ter utilidade e demonstrando sua importância em relação ao todo, conforme revelado 

por E8: “não sei se é do hábito da empresa, pois não estou aqui desde o início, se sempre foi 

assim ou se mudou durante o tempo. Acredito que poderia ser levado mais a sério o que o 

funcionário está falando sobre a empresa.” 

Opondo-se parcialmente a E8, o representante da empresa, ou E2, afirma que “nem 

todas as decisões podem ser compartilhadas, mas entende que todos deveriam saber previamente 

os objetivos da mudança e seus impactos, assim os funcionários poderiam estudar e contribuir 

para com o todo antes de a mudança realmente acontecer.” Um dos entrevistados por parte dos 

trabalhadores, afirma que “a comunicação com os funcionários está boa, a empresa é aberta” 

(E4). 

E2, entretanto, não acredita que 100% de consulta leve a um único caminho com a 

devida velocidade, bem como 0% de consulta não gere um engajamento e sentimento de 

pertencimento para com a organização, ou seja, sua sugestão é um misto entre decisão e consulta. 

Complementando E3 diz que “existem muitas situações que os funcionários gostariam de se 

envolver, mas cada empresa e/ou setor tem níveis de autonomia diferenciada, portanto, certas 

decisões precisam acontecer de forma vertical e o funcionário precisa entender isto.” 

A comunicação por vezes, segundo E6, deveria ser mais aprofundada, gerando o 

conhecimento. Ou ainda, percebe-se que a fala da vivência, com falta de conhecimento, 

surpreende em pleno século XXI, um discurso taylorista apresentado por E6, onde evidencia que 

os discursos se afastam da prática. Ou seja,  

[...] trabalhamos nos suportes fundidos, com muitas peças diferentes. Acho que 
poderiam explicar melhor, onde são utilizadas. [...] Onde vai cada suporte, facilitando o 
entendimento da pessoa, como um todo, entendendo se o erro era aceitável ou não. Nós 
fizemos peças, que não sabemos para onde vai. [...] Qual peça vai em qual caminhão. 
Qual peça se junta a ela, para fazer o funcionamento.  

Diante da colocação de E6, retornou-se ao questionamento à empresa quanto à questão 

de conhecimento dos produtos, conforme opinião de E2: “a empresa possibilita livre acesso à 
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Engenharia de Produto, Processo e Vendas”, ou seja, ainda conforme este mesmo entrevistado 

“tendo curiosidade, o funcionário pode esclarecer qualquer dúvida com as pessoas que detêm este 

conhecimento. Outro canal de informação é o nosso catálogo de produto, disponível nas áreas 

comerciais.” Já E3 afirma que a empresa não tem a prática de tratar problemas de forma 

individual, porém quanto ao conhecimento de produtos, entende que é um item a ser incluso no 

processo de integração, ou ainda, proporcionar treinamento direcionado a produtos, o que 

atualmente não pratica. Observou-se que os trabalhadores que eram envolvidos em algumas 

decisões, como por exemplo, participar de um Kaizen, conheciam mais os produtos e dessa 

forma, sentiam-se mais importantes na organização e assim valorizados. 

O treinamento conforme sugerido por E6, na busca de mais conhecimento de produtos, 

“poderia ser oferecido pelos facilitadores das linhas de produção e após por meio de questões 

abertas feitas pelos próprios facilitadores” (E2). Ou ainda, diante das palavras de E3 

(representante da empresa), entende que é necessário identificar a real necessidade do 

treinamento e que será mais fácil identificar sua eficácia com o acompanhamento posterior da 

gestão. 

Conforme E2 e E3, a empresa disponibiliza livre acesso aos trabalhadores; porém, estes 

desconhecem estes meios de comunicação, ou ainda, não apresentam curiosidade em procurá-los. 

Mais uma vez, a responsabilidade recai sobre os indivíduos que, na visão da gestão, devem fazer 

rentabilizar sua inteligência, criatividade, curiosidade e disponibilidade pessoal em prol do 

trabalho, evidenciando-se gestores de si (GAULEJAC, 2005; GORZ, 2002; LAZZARATO e 

NEGRI, 2001). 

5.3.7 Oportunidades e Salário 

O capital imaterial da firma compreende agora a sua notoriedade, seu prestígio 

constitutivo de um capital simbólico: o talento, a competência, a criatividade das pessoas (GORZ, 

2002). A pressão pela competição entre os indivíduos e a capacidade humana, segundo Bauman 

(2007, p. 161), “reivindicam uma autoridade às pessoas que não tem, que fazem promessas que 

não podem cumprir e como resultado, assumem responsabilidades com as quais não podem 

arcar.” 

Em vista do posicionamento dos autores acima, os trabalhadores sentem contradições 

entre eles, pelas oportunidades oferecidas. Quanto aos aspectos negativos do ambiente de 
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trabalho observados pelos trabalhadores, E10 afirma que “eu trabalho em uma empresa de grande 

porte, que dá chances. Porém, as chances são dadas a alguns. Por exemplo, tem pessoas que 

trocam de máquinas e recebem aumentos, outras com quatro ou cinco anos, sem receber 

aumento.” Observou-se durante a pesquisa, que a empresa oportuniza o crescimento e chances 

àqueles que se propõem a frequentes desafios. A colocação de E10 lembra Bernardo (2006) ao 

dizer que se beneficiam aqueles que apresentam espírito mais favorável às proposições da gestão, 

que se pode chamar, juntamente com Gaulejac (2005), gestão gerencialista. 

Tratando-se de remuneração e políticas de promoções, Robbins (2005, p. 21) destaca 

que “devem ser justos e sem ambiguidades e devem atender às expectativas, pois estão entre os 

objetivos mais importantes dos trabalhadores”. Afirma, ainda, que a satisfação deve surgir como 

consequência natural, quando a remuneração parece justa. 

Por um lado, existe o programa de investimentos da indústria automobilística, que prevê 

aportes de US$ 11,2 bilhões no país entre 2010 e 2012, sendo que os recursos serão utilizados no 

desenvolvimento de novos produtos, novas tecnologias, melhorias de processos e também, no 

aumento da capacidade instalada (NEVES, 2011). Por outro lado, quanto a salários, tem-se 

indicação de que o pessoal encontra-se insatisfeito, conforme exposto por E12: “o pessoal mais 

novo reclama bastante, nós que viemos da “Empresa Mãe”, fizemos o salário lá, agora só temos 

aumentos dos sindicatos, uma vez ao ano, pois já estamos no máximo, assim não reclamamos”. 

Ou então, conforme apresentado por E9: “Quem não irá reclamar? Todos reclamam, quanto mais 

ganha, mais quer ganhar”, demonstrando que salário é um dos pontos em que os trabalhadores, 

grande parte das vezes, encontrarão insatisfação.  

Outro ponto levantado nas entrevistas foi a preferência dos gestores por alguns 

trabalhadores, conforme destacado por E8 

[...] as oportunidades dadas de acordo com o ‘puxa-saquismo’, amizades, parentesco, ou 
aquele que entrega os outros, tu vais se dar bem, caso contrário, vais trabalhar sempre na 
tua máquina. Como não sou de ‘puxar o saco’ de ninguém vou ficar sempre ali. Falando 
inclusive na questão de salário. Vão completar dois anos que não recebo um aumento[...] 

Para a satisfação no trabalho, segundo Robbins (2005, p. 21), “são fatores importantes 

como as tarefas mentalmente desafiadoras, recompensas justas, condições de trabalho 

estimulantes e colegas colaboradores.” Diante disso, percebe-se o oposto na SSA, quando o 

entrevistado E5 alega que: “o que piora é quando você faz um trabalho bem feito e o pessoal não 



84 

 

valoriza”. Todavia, para realizar um trabalho bem feito, gostando do que se faz é mais fácil, 

conforme E8: “eu acho que para as pessoas trabalharem num ambiente bom, precisariam gostar 

do que estão fazendo.” 

Tratando-se de remuneração, E2 afirma que “a empresa conta com a política de pagar a 

média de mercado e uma lista extensiva de benefícios”; entretanto, quanto à divulgação da 

política, realmente é uma lacuna a ser tratada. Por outro lado, E3 afirma que a empresa precisa 

definir e esclarecer melhor as descrições dos cargos, deixando nítidas as diferentes 

responsabilidades e complexidades entre funções. Declara ainda que a empresa tem um projeto 

com previsão de conclusão em 2013, que atenderá esta necessidade (E3).  

5.3.8 Valorização e Trabalho em Equipe 

Quanto ao trabalho em equipe, algo trabalhado dentro da SSA, nem sempre é seguido 

pelos trabalhadores, a saber, de acordo com E5, alguns colegas não se importam com o trabalho 

do dia a dia, consequentemente, com a convivência entre os colegas, afetando a vida dos próprios 

trabalhadores. Na perspectiva de E4: “nós somos muito cobrados em relação à organização, 

limpeza ou algum assunto novo e se todos trabalhassem juntos, melhoraria o ambiente.”  

Em vista da alegação dos trabalhadores e confrontando com E3, quando afirma que “a 

empresa optou, por necessidade de redução de custos, não trabalhar ações de desenvolvimento 

comportamental nos últimos anos”, faz com que esta falta de desenvolvimento das equipes, acabe 

afetando o dia a dia dos trabalhadores, tornando-os insatisfeitos perante os problemas que 

enfrentam x soluções que estão preparados a resolver. Uma ideia entre o problema e o preparo 

para solucioná-lo, encontra-se na fala de E7, quando afirma que: “no ano passado, o setor estava 

bem organizado. Neste, ano com a compra de novas máquinas e com a mudança do setor, as 

coisas ainda estão bagunçadas, uma sobre a outra, inclusive os lixos desorganizados. Poderiam 

ser melhoradas muitas coisas ainda”. Assim, E3 aponta que o Programa de Trabalho em Equipe 

retornará a ser trabalhado em 2013. 

Por conseguinte, o trabalho em equipe é afetado quando dentro dela existem 

colaboradores que não pensam no todo, apenas na sua labuta individual, ou então, que esta 

empresa é apenas mais uma para seu currículo, enfatizando assim a falta de comprometimento 

com o time. A afirmação pode ser justificada com a fala de E5 “existindo colegas que chegam na 
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empresa e aguardam já a saída, não se importando com o trabalho do dia a dia e a convivência 

com os outros, afetando a vida da gente, acaba atrapalhando bastante.” 

Ou ainda, como alguns não realizam suas atividades corretamente e não são cobrados 

por isso, outros também deixam de fazê-las, conforme E4: “como alguns colegas não fazem seu 

trabalho como solicitado, outros também deixam de fazer, deixando de acreditar na equipe.” A 

discussão na equipe existe; no entanto, não conseguem reverter a situação, conforme comentado 

por E5: “algumas vezes comentamos com a equipe, mas alguns colegas retrucavam ou não 

atendiam ao pedido. Alguns não fazem nada e para eles está bom assim”. Contudo, quando 

questionados se a empresa deveria tomar uma atitude, E4 afirmou que “a empresa não deveria 

demitir estas pessoas, apenas em último caso. Deveria, sim, chamar para conversar, realizando 

uma cobrança com uma reunião bem feita.”  

Em alguns momentos, os trabalhadores com expectativas apenas financeiras, acabam 

diante da saúde afetada não se preocupando com a estabilidade do corpo, mas com um novo 

aumento de salário, diante do destacado por E8: 

Quando estava no 3º turno, cheguei a conversar com meu facilitador, perguntei sobre o 
aumento. Ele comentou que como havia passado do 1º turno para o 3º, e havia passado 
de nível I para nível II, com 8 meses, assim como não havia completado 1 ano de 
empresa, não poderia receber mais aumento. Assim, com 11 meses no 3º turno, ele me 
passou para o 2º turno, depois disso fiz a cirurgia. Tentei conversar para não fazer a 
cirurgia, mas o médico falou que precisava fazer cirurgia, mudando meu trabalho das 
máquinas para a montagem de dobradiças, onde fazia 400 e poucas peças por dia, com 
repetitividade. O médico só faltou dizer, ou você faz cirurgia ou tu pedes demissão. 

Contrariando este ponto, quando questionado E2 afirma:  

[...] entendo que o próprio time deveria monitorar e gerenciar em conjunto com a 
liderança, as pessoas que não estão contribuindo com o desempenho do todo, [...] o time 
é formado por um conjunto de pessoas e este conjunto de pessoas que forma a empresa, 
logo, este mesmo time deve gerenciar suas ‘anomalias’.  

Complementando a afirmação de E8, este ressalta que a repetição do trabalho ameaça a 

saúde física e consequentemente a psíquica. Começa assim a criticar o laudo médico: 

Vou dizer o que aconteceu comigo: o médico me encaminhou para um ortopedista com 
um laudo afirmando que não poderia fazer trabalho repetitivo, desta forma o médico do 
trabalho analisou o laudo. Naquela época eu fazia uma operação com 3 ciclos por 
minuto, ou seja, montava 3 peças por minuto. O médico falou que para ser repetitivo 
precisavam ser 4 vezes ou 4 ciclos e não 3, sendo que 3 não era repetição. 
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Anteriormente, o médico afirmou que precisava passar de 26 segundos cada vez que 
começava a peça de novo. 

Um dos pontos destacados por Luz (2003), quando o clima não está bom, são as queixas 

no serviço médico, quando os consultórios das empresas funcionam como um confessionário, 

visto que é ali que os trabalhadores descarregam suas angústias sobre os mais diversos tipos de 

reclamações, que pode ser comprovado pela afirmação de E8. As queixas, entretanto, não são 

acolhidas no sentido de verificar as responsabilidades da organização do trabalho. Elas são 

usadas pela gestão gerencialista para cristalizar a suposição de que somente o trabalhador 

ingênuo não consegue “gerenciar” suas “anomalias” (E2). 

Observam-se diante das exposições entre trabalhadores e representantes da empresa, a 

liquidez e a fragilidade dos postos de trabalho. Ao invés de ter ficado “flexível”, o posto de 

trabalho tornou-se frágil e quebradiço, ou ainda, empregos tidos como permanentes e 

indispensáveis do tipo “impossível passar sem eles”, se evaporam antes que o trabalho esteja 

determinado (BAUMAN, 2001). 

5.3.9 Retorno da pesquisa de clima organizacional ao dia a dia 

Bruxel e Junqueira (2011, p. 129) afirmam que “o trabalho pode ser satisfatório para o 

colaborador quando este tem a oportunidade de testar suas capacidades, estimulando suas 

necessidades de crescimento pessoal e seu senso de responsabilidade”. O autor cita alguns 

aspectos geradores de satisfação no ambiente de trabalho, como a presença de desafios, a 

autonomia na administração das atividades e os mecanismos de feedback sobre o desempenho. 

Observou-se no estudo que a gestão da mão de obra direta apenas oferecia feedback aos 

trabalhadores quando era cobrada pelo RH, geralmente uma vez ao ano, ou seja, a ferramenta 

feedack, quando o trabalhador executava um trabalho bom ou ruim, raramente era utilizada, 

ficando com a impressão aos trabalhadores, que quando um trabalhador recebia um feedback era 

porque havia feito algo errado.  

O orgulho, quando o resultado da pesquisa de clima organizacional é positivo, é trazido 

à tona, diante da afirmação de E7 “A SSA foi a mais bem posicionada no ano passado, dessa 

forma, fico com a percepção de que trabalho na empresa com boa satisfação, sendo algo legal, 

‘trabalho na melhor do grupo’, causando uma sensação boa para trabalhar”. O entrevistado E5 

complementa: “deixando a empresa bem vista lá fora, levando divulgação do que nós fizemos e 
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como nós trabalhamos.” Verifica-se, nesse sentido, que os trabalhadores encontram-se seduzidos 

pela imagem da organização mesmo que em relação ao retorno trazido aos trabalhadores pela 

pesquisa de clima organizacional, E10 afirme que as ações não ocorram conforme as 

expectativas:  

[...] se a empresa vai bem, é bem vista, automaticamente os funcionários também são 
bem vistos. Com o tempo acredito que vai melhorar. Na SSA desde que entrei, sempre 
teve e eu sempre respondi à pesquisa. Sempre li e respondi, por exemplo, falar mal do 
chefe, não para prejudicar alguém, mas para melhorar para o nosso trabalho do dia a dia. 

A expectativa do retorno pelos trabalhadores é sempre por melhorias (E12). Tal 

afirmação possibilita complementar o exposto por E11 

Ela traz um ponto positivo, pois daquilo que é colocado eu vejo ações, por exemplo, 
pouco tempo para preleções e após nos é dado mais tempo, assim o facilitador também 
passará a ouvir nossas preleções, para ver se o tempo está sendo respeitado. Temos 
assim, mais tempo para falar. Algumas vezes não sabemos se o chefe gostará do que 
falaremos ou não, mas falamos e percebemos que aquilo é de grande valia, pois o chefe 
muda, abrindo um diálogo maior entre equipe e chefe. 

Outro fator trazido à tona por retorno à pesquisa de clima organizacional é a segurança 

dos funcionários, pois, quando entrevistado, E9 afirma claramente que uma das melhorias foi 

“[...] na segurança”. Ainda complementado por E6 que diz: “algumas coisas que são retiradas da 

pesquisa de clima organizacional, são repassadas aos Coordenadores e Facilitadores, a fim de 

melhorar alguma coisa.” 

Um dos pontos destacados por E8 é quanto à transparência dos funcionários ao 

responder à pesquisa de clima organizacional 

Eu não acredito que o que o pessoal comenta dentro da empresa é o resultado que dá na 
pesquisa de clima. Ou então o pessoal é muito falso, pois conversando com diversas 
pessoas há descontentamento, não vendo futuro dentro da empresa, com algumas 
pessoas há mais de um ano sem receber aumento. 

Ou ainda, pela afirmação de E11, complementa-se a questão transparência 

O que se ouve é que as pessoas iriam esculhambar a pesquisa de clima, mas chega aqui e 
fazem tudo diferente, dizendo posteriormente que houve erros nos cálculos. Os 
comentários posteriores são de que como o ‘fulano’ falou que colocaria isso ou aquilo, 
mas como o resultado foi tão positivo? 
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Para concluir esta seção, algo que poderia ser melhorado no que diz respeito a resultados 

positivos na pesquisa de clima organizacional, de acordo com E6, é a comemoração. Ou ainda, 

diante dos pontos positivos destacados durante as entrevistas, dentre eles, liberdade sem 

cobrança, o investimento em segurança e a imagem da empresa na qual trabalham. A empresa 

poderia divulgar os resultados, conforme E2 e E3, por meio da reunião mensal, com as 

lideranças, trabalhos em time e redes sociais, explorando melhor os canais de comunicação com 

destaque para: preleções, reuniões mensais e murais. Complementado por E9, outro canal que a 

empresa poderia aproveitar é a Intranet, algo pouco utilizado para divulgação e resultados da 

pesquisa de clima organizacional. 

5.3.10 Ações da Empresa que melhoram e pioram o ambiente de trabalho 

Os pontos positivos destacados pelos entrevistados dizem respeito à organização (E4), 

segurança (E5, E6, E7, E10), melhorias voluntárias (E1, E3, E5) e liberdade para trabalhar (E8, 

E11). O que significa que alguns trabalhadores consideram pontos positivos, comparados a outras 

empresas, o que alguns consideram pontos negativos, olhados de outra forma. Conforme 

afirmava Aktouf (1996, p. 2), há mais de uma década, “[...] é necessário que o administrador do 

futuro compreenda que os instrumentos de administração, as técnicas econômicas e contábeis, as 

tecnologias sofisticadas não são nada sem a existência de um clima social e humano propício à 

adesão, à colaboração e ao desempenho.” 

Em vista do destaque do autor, expõe-se a afirmação de E11, enfatizando a importância 

da confiança e da liberdade: 

[...] a chefia nos dá a liberdade para ajudar outros colegas, de outros setores, quando 
necessário. Quando o chefe me viu passando, não fica cobrando, onde estou indo. Desta 
forma, trabalhamos com produtividade e com a liberdade que podemos ficar tranquilos, 
sem questionamentos. 

De acordo com E10, “a segurança é um ponto positivo, o mais importante”, visto que a 

empresa investe constantemente em dispositivos e equipamentos para a segurança do trabalhador. 

O mesmo entrevistado, porém, afirma que alguma melhoria, pela falta de comunicação e 

entendimento, causa transtornos, como complementa: “tem uma furadeira, na qual fizeram uma 

melhoria de segurança, mas não fui avisado. Sabíamos que iria acontecer, mas não se sabia 
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quando. Quando cheguei, encontrei uma gaiola3 que comprometeu meu trabalho” (E10). 

Observou-se que quando a empresa precisava fazer algo voltado à segurança para atender à 

legislação, não era comum chamar os trabalhadores para uma conversa informal, comunicando-os 

ou até mesmo solicitando sua ajuda sobre a melhor forma de cumprirem a legislação vigente. 

Diante do exposto por E10, encontra-se uma ligação com a afirmação de Gaulejac 

(2005) quando ressalta que “o humano é um fator da empresa” e “o humano é um recurso da 

empresa”, pois neste caso o trabalhador está ali para apenas produzir e não discutir e pensar sobre 

os fatores econômicos e sociais, a fim de contribuir para a melhoria da sociedade, portanto, do 

bem-estar individual e coletivo. 

Inclusive, quanto a fatores positivos das ações realizadas pela empresa, pode-se destacar 

que a Melhoria Voluntária “[...] melhora o meu ambiente de trabalho” (E4); ou ainda, conforme 

E5: “o que melhora é quando está tudo organizado, trabalhando-se melhor, conseguindo ter um 

ambiente mais organizado e limpo, dessa forma, determinar melhor o meu trabalho”; tendo a 

reafirmação pelo entrevistado E7: “a organização, por exemplo, 5Ss é o que melhora.” 

O clima organizacional, no entendimento de Payne e Masfield (1977), é “como um elo 

conceitual entre o nível individual e o nível organizacional, de modo a expressar a coexistência 

das expectativas, valores e interesses individuais com as necessidades, valores e regulamentos 

formais”.  Nesse sentido, percebe-se que algumas vezes as ações que a empresa realiza para 

melhorar o clima não são observadas pelos trabalhadores, pelo fato de não haver comunicação ou 

não envolvê-los na decisão. Os pontos a serem melhorados pela expectativa dos entrevistados 

são: valorização dos trabalhadores, comunicação, conhecimento e posição, conforme é destacado 

a seguir. 

Tratando-se de conhecimento e participação, E11 destaca que recebem treinamentos 

rápidos e logo precisam trabalhar sem erros, como complementa: 

O que piora é quando somos alterados de local, sem ter o conhecimento da máquina ou 
do setor para onde estamos indo, sem treinamento. Fazendo o horário de jantar de outra 
pessoa, chegando lá, o colega te explica como trabalhar, mas fica naquela tensão para 
não errar, ficando nervoso durante esta 1 hora, pois não conhece a máquina. 

Por conseguinte, percebe-se uma oposição de papéis dentro da empresa, em que o 

trabalhador pode não estar sendo considerado um fator necessário para melhorar a sociedade, mas 

                                                 
3 A gaiola, destacada por E10, trata-se de um dispositivo de segurança para enclausurar a máquina e evitar acidentes. 
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um recurso tratado como outros bens não humanos (máquinas, prédios, dentre outros). Assim, 

segundo Gaulejac (2005), a fluidez social reside nas transformações do mercado de emprego, 

bem como na emergência de um processo generalizado de precarização.  

Em uma linha de pensamento similar, por vezes, os trabalhadores perdem a motivação 

por não haver locais definidos na organização, conforme destacado por E7: “o que não está bom e 

que me prejudica um pouco, é que não disponho de lugar fixo, sinto-me como se estivesse 

sobrando.”  

Ou então, por não terem retorno das questões levantadas, conforme destacado por E12, 

contrariando outros trabalhadores (E5, E6, E7, E10): 

Faz tempo que faço aquilo, sem evolução. Solicitamos algumas melhorias e eles não 
fazem, por exemplo, solicitamos para aumentarem uma plataforma, pois é até perigoso 
cairmos, mas não tomam ação sobre isso. Dessa forma, não cobramos mais tanto, pois já 
tenho tempo de casa e já sei como é esse debate e eu também não sou de cobrar muito. 

Tratando-se de valorização, não apenas monetária, mas de reconhecimento profissional, 

busca-se uma aproximação com o pensamento de Gorz (2002, p.17), em que “os colaboradores 

da empresa fazem parte do seu capital [...]. Sua motivação, sua competência, sua capacidade de 

inovação e sua preocupação com os desejos da clientela constituem a matéria primeira dos 

serviços inovadores”. Além do exposto por Gaulejac (2005, p. 85), quando aponta o desempenho, 

“o trabalho não consiste mais em realizar uma tarefa predefinida em tempos e em horas, mas em 

realizar desempenhos. É preciso ser mais rápido, mais preciso, mais ativo, mais concreto”. Desse 

modo, caso a empresa não perceba a relevância dos seus trabalhadores, perceberá, por outro lado, 

a insatisfação pelo não reconhecimento, conforme destacado por E5: “o que piora é quando faz 

um trabalho bem feito e o pessoal não valoriza.” 
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS  

Algumas mudanças estão ocorrendo atualmente, segundo Bauman (2007), 

interconectadas e criando um ambiente novo, sem precedentes para as atividades da vida 

individual, levantando uma série de desafios inéditos. Diante disso, o trabalhador da indústria 

automobilística, com as evoluções tecnológicas e aumento de produtividade dia a dia, tende a 

trabalhar mais com a pressão psíquica diante dos novos moldes de gestão (GAULEJAC, 2005). 

A fim de buscar informações da pesquisa de clima organizacional realizada na empresa 

SSA em 2011, extraíram-se os dados oriundos das respostas dos trabalhadores naquele momento 

e trabalhou-se realizando comparativos entre eles, sendo também a base comparativa entre o 

resultado da pesquisa e as respostas nas entrevistas realizadas. Luz (2003) define clima 

organizacional como o ambiente resultante das percepções que os funcionários têm dos diferentes 

aspectos que influenciam seu bem-estar e sua satisfação no dia a dia do trabalho. No presente 

estudo, foi possível identificar que existe um interesse real dos representantes da empresa na 

busca constante por melhorias a partir da pesquisa de clima organizacional. A partir de tal 

constatação, conclui-se que a gestão espera que a pesquisa de clima organizacional traga todas as 

respostas do que está bom e do que precisa ser melhorado. 

Por outro lado, os trabalhadores ao responderem a pesquisa, relataram durante as 

entrevistas que, por haver acompanhamento da gestão, do número de respondentes de cada setor, 

ficam apenas com o dever cumprido e que se sentem constrangidos em responder a realidade, 

ficando com medo de serem identificados, ou ainda, por não acreditarem que haverá ações 

posteriores. Nessas circunstâncias, Souza (2003) afirma que o clima organizacional afeta 

diretamente a satisfação dos trabalhadores; quanto maior a satisfação, maior será a produtividade 

da empresa e eficácia na realização dos trabalhos, o que corrobora o ciclo do desenvolvimento 

sustentável a partir dos trabalhadores. 

Ao longo de todo o estudo, o tema mostrou-se oportuno para o Mestrado Profissional e 

difícil em termos de ausência de produções do conhecimento, mas mesmo assim, buscou-se 

compreender os efeitos do trabalho na vida dos trabalhadores na indústria automobilística, 

oriundos da pesquisa de clima organizacional e ligados à sociedade líquido moderna. Algumas 

constatações a que se chegou é que há uma indissociação entre a vida pessoal e profissional do 

trabalhador. E assim sua vida pessoal percebe os reflexos da vida profissional através das 
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incertezas – pela queda no mercado ou falta de comunicação, pela saúde afetada ou mesmo pela 

falta de reconhecimento ou feedback sobre seu modo de agir diariamente. 

Desse modo, assim como destacado na pesquisa de Souza (2003), apenas quando se 

aprende a ouvir o coração das pessoas, seus sentimentos mudos, os medos não confessados e as 

queixas silenciosas, um administrador pode inspirar confiança a seu grupo, entender o que está 

errado e atender às reais necessidades dos trabalhadores. Observa-se, então, que a pesquisa de 

clima organizacional sob o olhar da empresa está presente de forma marcante em descobrir o 

percentual de satisfação dos trabalhadores, comparando com anos anteriores e com outras 

empresas do Grupo. Enquanto que a pesquisa de clima organizacional sob o olhar dos 

trabalhadores é algo que precisa de mais atenção, divulgação e acompanhamento, conforme se 

pode dar sequência à afirmação de Harvard Business,
 de que a morte de um país ou de uma 

empresa começa quando os líderes ouvem apenas as palavras pronunciadas pela boca, sem 

mergulhar a fundo na alma das pessoas para ouvir seus sentimentos e opiniões reais.  

Nesse contexto, o trabalhador deve se tornar uma força de trabalho, um capital fixo que 

exija de si próprio ser continuamente reproduzido, modernizado e valorizado (GORZ, 2002), 

tornando-se um recurso da empresa, buscando a produtividade e eficiência em todos os 

processos, seja individual ou em grupo de trabalho. Dessa forma, os aspectos mais destacados 

pelos trabalhadores do presente trabalho foram que respondem à pesquisa de clima 

organizacional, a fim de cumprir seu dever junto à gestão; mas, que não conhecem os resultados 

oriundos da mesma. Os trabalhadores também desconhecem as ações realizadas pela empresa, a 

fim de buscar melhorias, ou mesmo quanto aos aspectos positivos ou que tenham sido 

melhorados em relação à pesquisa de clima organizacional anterior. 

A avaliação e monitoramento do impacto das intervenções, por meio da evolução dos 

resultados da pesquisa, ao longo do tempo, pode ser um dos pontos a serem melhorados, 

identificando o modo como as pessoas interagem umas com as outras, incluindo relacionamento 

entre chefias e subordinados. Afinal, conforme destacado por alguns trabalhadores, a relação 

entre gestão e trabalhadores é distante, dificultando ações ou mesmo a comunicação, a fim de 

haver melhorias. Outra ação a ser desenvolvida pela empresa é planejar e implementar ações de 

melhoria baseadas em fatos e dados com a participação de toda a gestão e das equipes de 

trabalho, a fim de fazer com que todos participem do processo de construção dos planos de ação, 

com prazos e responsabilidades. Esta ação fará com que haja envolvimento dos trabalhadores nos 
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processos e conheçam melhor para onde a empresa está indo. Porém, para esta ação se 

concretizar é necessário identificar as necessidades de treinamento, desenvolvimento e 

capacitação organizacional, a fim de que todos estejam preparados para elaborar e acompanhar os 

planos de ação, utilizando seu talento, competência e criatividade (GORZ, 2002). 

Uma das constatações do presente estudo diz respeito ao fato de que muitas vezes, 

quando os trabalhadores percebem que a empresa não age conforme fala, faz com que percam as 

expectativas de melhorias posteriores. Ou ainda, quando os trabalhadores percebem que aquilo 

que a empresa cobra dos trabalhadores ao responderem à pesquisa de clima organizacional não 

reflete em divulgação, planos de ação ou comunicação de ações realizadas. 

Essa observação é levada em consideração ao responder a questão do presente estudo, 

buscando as aproximações e os distanciamentos oriundos da pesquisa de clima organizacional 

sob o olhar da empresa e dos trabalhadores, no sentido da investigação realizada privilegiando a 

fala dos trabalhadores a respeito de sua vivência do cotidiano do trabalho na SSA, a fim de 

contribuir para melhorar a vida no trabalho. Os aspectos externos à empresa também foram 

trazidos à tona quando se tratavam a queda do mercado e a influência na preocupação dos 

trabalhadores. 

A limitação para a realização deste trabalho foi a dificuldade para entrevistar os 

trabalhadores, pela timidez nas respostas. A pesquisa trouxe maior conhecimento à pesquisadora 

no sentido da busca do conhecimento em relação ao pensamento dos trabalhadores da indústria 

automobilística, conformando uma interessante estratégia para o fortalecimento das atenções e 

ações a serem despendidas para obter verdadeiras mudanças nas relações de trabalho que possam 

ter um olhar crítico sobre os modos de pensar e agir dos trabalhadores; além de maior 

conhecimento voltado à gestão considerando o trabalho no mundo líquido-moderno, com 

mudanças constantes e ações que afetam a vida dos trabalhadores.  

Finalmente, para futuros trabalhos, pode-se indicar o acompanhamento na pesquisa de 

clima organizacional a ser realizada, com a introdução de questões abertas, buscando assim mais 

qualidade nas respostas, contribuindo para o complemento deste estudo, visto que da forma como 

vem sendo realizada, apenas pela empresa terceirizada e divulgação dos resultados posteriores, 

sem um aprofundamento nas causas de satisfação ou insatisfação não se torna uma ferramenta de 

gestão em prol da qualidade de vida dos trabalhadores; bem como, ampliação das questões 

semiestruturadas para demais empresas do Grupo; ampliar o número de entrevistados, 
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contemplando demais setores – Mão de Obra Indireta e Gestão; assim como, inclusão na pesquisa 

sobre a gestão da saúde dos trabalhadores; também a democratização das relações dos 

trabalhadores; e incluir grupo focal como técnica de coleta de dados a fim de propiciar que os 

trabalhadores avaliam conjuntamente o instrumento relativo à pesquisa de clima organizacional 

utilizado na empresa. 

 



95 

 

REFERÊNCIAS 

AKTOUF, O. A administração entre a tradição e a renovação. São Paulo: Atlas, 1996. 

ANFAVEA – Associação Nacional dos Fabricantes de Veículos Automotores. São Paulo, 
2011. Disponível em: http://www.anfavea.com.br. Acesso em: 30 jul. 2011. 

BAUMAN, Z. Modernidade Líquida. Rio de Janeiro: Jorge Zahar, 2001. 

BAUMAN, Z. Tempos Líquidos. Rio de Janeiro: Jorge Zahar, 2007. 

BAUMAN, Z. Vida Líquida. Rio de Janeiro: Jorge Zahar, 2007. 

BERGAMINI, C.W.; CODA, R. Psicodinâmica da vida organizacional: motivação e 
liderança. São Paulo: Atlas, 1997. 

BERNARDO, M.H. Discurso Flexível, Trabalho Duro: o contraste entre o discurso de gestão 
empresarial e a vivência dos trabalhadores. Tese (Doutorado em Psicologia). Instituto de 
Psicologia da Universidade de São Paulo. São Paulo – SP, 2006. 

BERTUOL, T.S; NEVES, R.D. Relato de experiência: diagnóstico organizacional em uma 
pequena empresa de Presidente Prudente. ETIC Vol.4 (2008): IV Encontro de Iniciação 
Científica e III Encontro de extensão universitária. 

BISPO, C.A.F. Um novo modelo de pesquisa de clima organizacional. São Paulo: EESC-USP, 
2006. 

BRIEF, A.P. Attitudes in around Organizations. Thousand Oasks, CA: Sage, 1998. 

BRUXEL, A.; JUNQUEIRA, A.G.W. Gestão de pessoas: satisfação dos profissionais de uma 
organização do ramo de telecomunicações. Revista Destaques Acadêmicos, ano 3, nº 1, 2011. 
Cgo/Univates 

CODA, R. Pesquisa de clima organizacional e gestão estratégica de recursos humanos. 
Psicodinâmica da vida organizacional: motivação e liderança. São Paulo: Atlas, 1997. 

CONTE, O. Capacitação Profissional. Boletim Informativo do SIMECS, nº 172. Março, 2011. 
Caxias do Sul – RS 



96 

 

COSTA, R.M. Estratégias Competitivas e Desempenho Econômico: o caso da indústria 
automobilística brasileira de 1986 a 2007. Dissertação de Mestrado. Rio Grande do Sul: 
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, 2008. 

DAVIS, K.; NEWSTROM, J.W. Comportamento humano no trabalho. São Paulo: Livraria 
Pioneira, 1998. 

DONADONE, J.C. Reestruturação produtiva e mudanças organizacionais: a difusão de 
sistemas participativos na década de 1980. Dissertação de Mestrado. São Carlos: Universidade 
de São Carlos, 1995. 

ÉPOCA, Revista. As 100 Melhores Empresas para Trabalhar. Ed. Especial. São Paulo: Globo, 
2011. 

GAULEJAC, V. Gestão como Doença Social: Ideologia, poder gerencialista e fragmentação 
social. 2. ed. Aparecida: Idéias & Letras, 2005. 

GAZZI, A.L. Prêmio para os veteranos. As 100 Melhores Empresas para Trabalhar 2011-2012. 
Revista Época. 15. ed. São Paulo: Globo, 2011. 

GIL, A.C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. São Paulo: Atlas, 2007. 

GORZ, A. O imaterial: conhecimento, valor e capital. São Paulo: Ed. Annablume, 2002.  

GRISCI, C.L.I. Trabalho imaterial, controle e subjetividade na reestruturação bancária. In: 
CATTANI, Antonio; HOLZMANN, Lorena. Dicionário de Trabalho e Tecnologia. Porto Alegre: 
UFRGS, 2006. 

JORNAL PGQP. Qualidade RS PGQP 2011 – 16º Prêmio Qualidade RS. Porto Alegre – RS. 
05/07/2011. 

KELLER, E; AGUIAR, M.A.F. Análise crítica teórica da evolução do conceito de clima 
organizacional. Revista Eletrônica Terra e Cultura, ano XX, nº 39, 2004. 

LATINI, S. A implantação da indústria automobilística no Brasil: da substituição de 
importações ativa à globalização passiva. São Paulo, 2007. 

LAZZARATO, M.; NEGRI, A. Trabalho imaterial: formas de vida e produção de 
subjetividade. Rio de Janeiro: DP&A, 2001. 

LEMOS, D.M.R; MARTINS, P.O. Avaliação de clima organizacional e a análise da relação 
entre a variável comportamento da chefia nas demais variáveis de clima: um estudo de caso 



97 

 

em uma instituição financeira capixaba. In: XXXI ENANPAD, 2007, Rio de Janeiro – RJ. 
Anais eletrônicos.  

LUCINDA, P. C.; AIDAR, M. M.; CANTARELLA, E.; KOMAGATA, H.; MONTELEONE, G.. 
Pesquisa de Clima Organizacional do Sistema HC-FMUSP. Prêmio Mário Covas. São Paulo, 
2007. 

LUZ, R. Gestão do clima organizacional. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2003. 

MALHOTRA, N. Pesquisa de marketing: uma orientação aplicada. Porto Alegre: Bookman, 
2005. 

MARCONI, M.A.; LAKATOS, E.M. Técnicas de Pesquisa. São Paulo: Atlas, 1999. 

MILKOVICH, G.T.; BOUDREAU, J. W. Administração de recursos humanos. São Paulo: 
Atlas, 2000. 

MINAYO, M.C.S. (Org). Pesquisa social: teoria, método e criatividade. Petrópolis: Vozes, 
2004. 

MOTTA, J.M.C. A psicologia e o mundo do trabalho no Brasil. São Paulo: Ágora, 2005. 

NEVES, F. Brazil Automotive Guide – Guia Setorial da Indústria Automobilística Brasileira. 
São Paulo, 2011 

OICA - Organisation Internationale des Constructeurs d’Automobiles. Disponível em: 
http://oica.net. Acesso em: 30 Jul. 2011. 

PAYNE. R.L.; MANSFIELD, R. Relationships of perceptions of organizational climate to 
organizational structure and hierarquical position. Administrative Science Quarterly. V.18, nº 
4, 1977. 

PIONEIRO. Setor metalmecânico tem queda de 8,45% no primeiro trimestre em Caxias do 
Sul. Caxias do Sul – RS, 2012. Disponível em: 
http://pioneiro.clicrbs.com.br/rs/economia/noticia/2012/04/setor-metalmecanico-tem-queda-de-8-
45-no-primeiro-trimestre-em-caxias-do-sul-3732284.html 

POSTHUMA, A.C. Autopeças na encruzilhada:modernização desarticulada e 
desnacionalização. São Paulo: Scritta, 1997. 

RICHARDSON, R.J. Pesquisa Social: métodos e técnicas. 3. ed. São Paulo: Atlas, 1999. 



98 

 

ROBBINS, S.P. Comportamento Organizacional. 11. ed. São Paulo: Pearson Prentice Hall, 
2005. 

SENNETT, R. A corrosão do caráter: consequências pessoais do trabalho no Novo 
Capitalismo. Trad. Marcos Santarrita. Rio de Janeiro: Record, 2002. 

SEVERINO, A.J. Metodologia o trabalho científico. 23. ed. São Paulo: Cortez, 2007. 

SIMECS. Sindicato das Indústrias Metalmecânicas de Caxias do Sul. Caxias do Sul – RS, 
2012. Disponível em: http://www.simecs.com.br. 

SOUZA, E.L.P. Clima e cultura organizacionais: como se manifestam e como se manejam. 
Porto Alegre: Edgar Blucher, 1978. 

SOUZA, E.L. Impactos da mudança no clima organizacional: um estudo de caso na Telet / 
Claro Digital. Dissertação (Mestrado em Administração). Programa de Pós Graduação em 
Administração (Universidade Federal do Rio Grande do Sul – UFRGS). Rio Grande do Sul – RS, 
2003. 

SPECTOR, P.E. Psicologia nas Organizações. 2. ed. São Paulo: Saraiva, 2006. 

SSA. Relatório PGQP, Indicadores RH e demais áreas. Caxias do Sul, 2011/2012. 

TRICHES, D. Indústria de Transformação do Rio Grande do Sul ainda não recuperou 
perdas devido à crise econômica. Boletim Informativo do SIMECS, nº 175. Junho, 2011. 
Caxias do Sul – RS 

VELOSO, E. F. R; NAKATA, L.E; FISCHER, A. L; DUTRA, J.S. Pesquisa de Clima 
Organizacional: o uso de categorias na construção metodológica e análise de resultados. 
XXXI Encontro da ANPAD – ENANPAD: Rio de Janeiro, 2007. 

VELTZ, P. Introduction – L’autonomie Dans les organizations: de quoi parle-t-on? In: 
CHATZIS, K; MOUNIER, C; VELTZ, P e ZARIFIAN, P (coord). L’autonomie das les 
organizations. Quoi de neuf? Paris/Montreal: L’Harmattan, 1999. 

WEISS, H. M. Desconstructing job satisfacion: separations, beliefs and affective 
experiences. Human Resource Management Review, 2002. 

YIN, R. K. Estudo de Caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2005. 



99 

 

APÊNDICE A – Roteiro básico de entrevistas para os trabalhadores 

Com o objetivo de responder a questão de pesquisa da presente dissertação de pesquisa, 

elaborou-se o roteiro básico de entrevista a ser apresentado aos sujeitos da pesquisa, utilizando 

como base a pesquisa de clima organizacional de 2011.  

Identificação: 

a) Entrevista nº X 

b) Sexo: 

c) Idade: 

d) Escolaridade: 

e) Tempo Empresa: 

f) Função: 

g) Turno: 

 

1 Como é o dia a dia do teu trabalho? Comente sobre os aspectos positivos e negativos. 

2 O que melhora e o que piora o teu ambiente de trabalho? 

3 O que achas da pesquisa de clima organizacional da empresa? 

4 Poderias, por favor, descrever como a pesquisa de clima organizacional é realizada? 

5 Aquilo que as pessoas realmente pensam sobre o trabalho e a empresa pode ser dito na 

pesquisa de clima organizacional? 

6 Depois que respondes a pesquisa de clima organizacional, tu ficas imaginando qual será o 

resultado? 

7 Que tipo de retorno a pesquisa de clima organizacional traz para o dia a dia do seu 

trabalho? 

8 O que a empresa faz com o resultado da pesquisa de clima organizacional? 

9 O que as pessoas/teus colegas comentam sobre os resultados da pesquisa de clima 

organizacional? 

10  E a respeito daquilo que é feito com os resultados? 
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APÊNDICE B – Roteiro básico de entrevistas com os responsáveis pela condução da 

pesquisa de clima organizacional na empresa 

Com o objetivo de responder a questão de pesquisa da presente dissertação de pesquisa, 

elaborou-se o roteiro básico de entrevista a ser apresentado aos responsáveis pela pesquisa, 

utilizando como base a pesquisa de clima organizacional de 2011. As questões seguem abaixo: 

Identificação: 

a) Entrevista nº X 

b) Sexo: 

c) Idade: 

d) Escolaridade: 

e) Tempo Empresa: 

f) Função: 

g) Turno: 

 

1 Qual é o objetivo da pesquisa de clima organizacional para a empresa? 

2 A quem se destina a pesquisa de clima organizacional? Por quê? 

3 Como é realizado o acompanhamento pela Gestão da pesquisa de clima organizacional 

(antes de respondê-la, durante e após)? 

4 Como a pesquisa é aplicada aos trabalhadores  

a. Quem aplica? 

b. Como é o ambiente onde é aplicada a pesquisa de clima organizacional? 

c. Por que a pesquisa é respondida de forma individual (ou coletiva)?  

d. Quantas pessoas respondem à pesquisa ao mesmo tempo? 

e. Qual é o tempo para responder a pesquisa? 

f. Algo é oferecido aos respondentes da pesquisa, antes durante ou após a pesquisa? 

g. Há comentários feitos pelos trabalhadores durante a pesquisa? 

5 Quais são as diretrizes aos trabalhadores no momento da aplicação da pesquisa? 

6 Como funciona a questão sigilo das respostas da pesquisa de clima? 

7 Quanto tempo depois os resultados são divulgados aos trabalhadores? 

8 Como é realizada a devolução aos trabalhadores? 
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9 Como acontecem os desdobramentos ou planos de ação da pesquisa? 

10 O que os trabalhadores comentam, em geral, sobre a pesquisa de clima organizacional? 
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APÊNDICE C – Roteiro básico de entrevistas com os responsáveis pela condução da 

pesquisa de clima organizacional na empresa após realização das entrevistas com os 

trabalhadores 

Com o objetivo de responder a questão de pesquisa da presente dissertação de pesquisa, 

elaborou-se o roteiro básico de entrevista a ser apresentado aos responsáveis pela empresa, após o 

retorno das entrevistas realizadas com os trabalhadores, utilizando como base a pesquisa de clima 

organizacional de 2011. As questões seguem abaixo: 

Identificação: 

a) Entrevista nº 

b) Sexo:  

c) Idade:  

d) Escolaridade:  

e) Tempo Empresa:  

f) Função:  

g) Turno:  

 

1 Um dos pontos destacados pelos entrevistados dos trabalhadores como a melhorar é a 

comunicação entre gestão e trabalhadores. De que forma a empresa poderia melhorar 

neste quesito? 

2 Um dos entrevistados destacou na entrevista realizada que desconhece a utilidade dos 

produtos que fabrica, ou seja, trabalha na célula de suportes fundidos, porém não possui o 

conhecimento de onde cada um deles é aplicado no caminhão. O que a empresa poderia 

oferecer a este funcionário, além de treinamento? 

3 De que forma o treinamento poderia ser oferecido e após ter-se a comprovação de que o 

trabalhador compreendeu o que foi proposto? 

4 Outro ponto a melhorar é a divulgação do resultado da pesquisa de clima. Os 

entrevistados destacam que apenas sabem o percentual, mas quais são os pontos positivos 

ou negativos dentro da pesquisa é desconhecido. Como a empresa poderia melhor este 

ponto? 
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5 Após os resultados divulgados, os entrevistados desconhecem os planos de ação 

realizados. Como a empresa poderia trabalhar junto aos funcionários? 

6 Quanto ao trabalho em equipe, quando questionados os trabalhadores afirmam que alguns 

colegas não cooperam, como a empresa poderia monitorar mais de perto esta questão? 

Quais ações seriam necessárias? 

7 Alguns entrevistados comentaram nas entrevistas que são pouco consultados sobre as 

decisões que afetam seus setores. De que forma a empresa poderia envolvê-los mais? 

8 Outro ponto a melhorar destacado foi a remuneração salarial, de que forma a empresa 

trabalha para divulgar as políticas e como controla os repasses sem preferência entre os 

trabalhadores? 

9 Com o desaquecimento do mercado pode ter afetado a satisfação dos funcionários de 

2011 para 2012? 

10 Diversos pontos positivos foram destacados durante as entrevistas, dentre eles a liberdade 

sem cobrança, o investimento em segurança e a imagem da empresa na qual trabalho. De 

que forma a empresa poderia divulgar estes pontos a seus trabalhadores? 
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ANEXO 1 – Pesquisa de Clima Organizacional realizada na empresa SSA em 2011 

Legenda: 

N. S. – Nada Satisfeito; P. S. – Pouco Satisfeito; I. – Indiferente; S. Satisfeito; M. S – Muito Satisfeito 

Questões N. S. P. S. I. S. M. S. 

Condições de Trabalho 

A empresa zela pela segurança no trabalho      

Acredito que a empresa se preocupa com a saúde do trabalhador      

Acredito que as condições de ergonomia, que proporcionam maior 

conforto e melhor desempenho em meu local de trabalho, são adequadas 

     

As máquinas, equipamentos e EPIs que utilizo me dão segurança para 

realizar meu trabalho 

     

Considero adequada a temperatura, a ventilação e o sistema de exaustão 

no meu ambiente de trabalho 

     

Meu ambiente/posto de trabalho é limpo e organizado      

Meu ambiente/posto de trabalho possui iluminação adequada      

Para a atividade que executo, o barulho existente no meu local de trabalho 

não me incomoda 

     

São realizadas melhorias no ambiente de trabalho, quando necessário      

Sinto-me confortável em relação ao espaço físico do meu ambiente de 

trabalho 

     

Tenho equipamentos e materiais necessários para realizar bem meu 

trabalho 

     

Qual o grau de importância que você atribui às condições de trabalho para 

a sua satisfação na empresa? 

     

Organização do Trabalho 

A minha chefia imediata é comprometida com o processo para a qualidade      



105 

 

Considero as normas disciplinares da empresa adequadas      

Consigo normalmente realizar todas as minhas tarefas dentro do meu 

horário de trabalho 

     

Em minha equipe há uma distribuição adequada de trabalho      

Eu recebo toda a orientação necessária para executar meu trabalho      

O sistema/processo de trabalho contribui para que minhas tarefas sejam 

realizadas com qualidade 

     

Sinto que o trabalho em equipe é algo valorizado e estimulado em toda a 

empresa 

     

Sou incentivado por minha chefia imediata a trabalhar em equipe      

Qual o grau de importância que você atribui à organização no trabalho 

para a sua satisfação na empresa? 

     

Relações no Trabalho 

A minha chefia imediata age de acordo com o que fala      

Considero minha chefia imediata preparada e capacitada para o cargo que 

ocupa 

     

Eu me relaciono bem com meus colegas de trabalho      

Eu recebo retorno (feedback positivo ou negativo) da minha chefia 

imediata sobre meu desempenho no trabalho, habitualmente 

     

Existe cooperação entre as diversas áreas da empresa      

Existe uma relação de confiança estabelecida entre minha chefia imediata 

e a equipe de trabalho 

     

Minha chefia imediata é honesta e ética      

Minha chefia imediata não age com autoritarismo e não usa de ameaça no 

ambiente de trabalho 

     

Minha chefia imediata ouve e respeita a opinião da sua equipe      
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No meu setor, as pessoas trabalham como uma equipe, existindo 

cooperação entre os colegas 

     

Percebo que minha chefia imediata confia no meu trabalho e não me sinto 

vigiado 

     

Percebo que minha chefia imediata trata os funcionários com igualdade e 

respeito 

     

Recebo elogios quando faço um bom trabalho      

Sempre que possível, as pessoas são envolvidas em decisões que afetam as 

suas atividades e o seu ambiente de trabalho 

     

Sempre que preciso, posso contar com minha chefia imediata para 

assuntos pessoais e profissionais 

     

Qual o grau de importância que você atribui ao bom relacionamento 

interno para a sua satisfação no trabalho? 

     

Comunicação 

Eu conheço as metas, objetivos e resultados da empresa (faturamento, 

lucro, produtividade, Política de Gestão) 

     

Eu conheço os objetivos e metas da minha equipe de trabalho      

Eu recebo as informações sobre assuntos importantes e sobre mudanças na 

empresa 

     

Eu recebo informações de forma ágil e adequada      

Minha chefia imediata deixa claro o que espera do meu trabalho      

Qual o grau de importância que você atribui à comunicação interna para a 

sua satisfação no trabalho? 

     

Reconhecimento / Remuneração 

A empresa oferece oportunidades para dar sugestões de melhorias no meu 

trabalho 

     

Considero adequada a forma como são dadas as oportunidades de 

crescimento nesta empresa 
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Considero que recebo salário adequado, quando me comparo com pessoas 

de função semelhante na empresa 

     

Considero que recebo salário adequado, quando me comparo com pessoas 

de função semelhante no mercado de trabalho 

     

Contribuo de maneira efetiva para atingir as metas estabelecidas no 

programa de participação de resultados 

     

Estou satisfeito com o programa de participação de resultados      

Estou satisfeito com os serviços e benefícios oferecidos pela empresa      

Eu gosto do que faço      

Eu vejo possibilidades de crescimento profissional      

Sinto-me motivado a atingir as metas estabelecidas no PPR (Programa de 

Participação de Resultados) 

     

Sou incentivado/apoiado a obter melhores resultados nas atividades que 

executo 

     

Qual o grau de importância que você atribui ao reconhecimento para a sua 

satisfação no trabalho? 

     

Qual o grau de importância que você atribui à remuneração para a sua 

satisfação no trabalho? 

     

Desenvolvimento e Aprendizado 

A empresa oferece treinamentos e oportunidades de desenvolvimento para 

meu crescimento profissional 

     

Eu me sinto preparado, com conhecimentos e treinamentos para executar 

o meu trabalho 

     

Os treinamentos que recebo ajudam a melhorar o meu trabalho      

Os treinamentos que recebo auxiliam no trabalho em equipe      
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Qual o grau de importância que você atribui aos treinamentos oferecidos 

pela empresa para a sua satisfação no trabalho? 

     

Identidade 

A empresa possui uma boa imagem perante a comunidade      

A gestão da empresa tem visão clara de para onde estamos indo e como 

fazer para chegar lá 

     

Acredito que a empresa se empenhará para corrigir os problemas 

detectados nesta pesquisa 

     

As pessoas de qualquer idade, raça, cor, opção sexual e com deficiência 

são tratadas com a mesma justiça e respeito nesta empresa 

     

As pessoas que iniciam as atividades na empresa, ou trocam de área, 

sentem-se bem e acolhidas 

     

Considero que esta empresa se preocupa com a qualidade de vida de seus 

funcionários 

     

Eu recomendaria esta empresa como um bom lugar para trabalhar      

Me orgulho de trabalhar numa empresa que se preocupa com a 

responsabilidade social e investe em programas para comunidade, 

funcionários, meio-ambiente 

     

Permaneceria trabalhando na empresa mesmo se recebesse uma oferta de 

emprego, com atribuições e salários similares ao que recebo hoje 

     

Sinto-me orgulhoso por trabalhar nesta empresa      

Qual o grau de importância que você atribui à Imagem da empresa para a 

sua satisfação no trabalho? 

     

Engajamento 

Sinto-me totalmente comprometido em relação ao trabalho que executo na 

empresa 

     

Eu contribuo para ter um bom clima de trabalho na empresa      
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A minha equipe comemora quando atingimos resultados ou objetivos 

importantes 

     

Sinto-me incentivado a sugerir novas e melhores formas de trabalhar na 

empresa 

     

Eu me considero importante dentro da empresa      

Premiações 

Percebo que o meu trabalho é fundamental para que a empresa receba 

premiações como estar entre as Melhores Empresas para se Trabalhar e o 

prêmio Diamante PQRS 

     


