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RESUMO

Este estudo apresenta a analise dos resultados da pesquisa de Clima
Organizacional de uma Instituigdo Financeira, realizada em 2007, 2009 e 2011, onde
colocou-se em destaque o fator Suporte ao Desempenho, por ter apresentado
resultado desfavoravel em todas elas. Verificou-se quais itens que compdem este
fator que estdo impactando de forma negativa no resultado. Para tanto, foi realizada
uma pesquisa de campo com empregados de uma Unidade Administrativa. Como
meétodo de coleta de dados utilizou-se a aplicacdo de questionario com 12 questbes
relacionadas ao suporte disponibilizado pela Instituicdo aos seus empregados para o
desempenho de suas atividades. Foi ainda solicitado aos respondentes que
apontassem, no questionario, sugestbes de melhorias. Documentos internos da
Instituicdo foram consultados; os dados receberam tratamento estatistico e analise
de conteudo. Entre os principais resultados, destaca-se, a necessidade da empresa
em implementar efetivamente acdes educacionais voltadas ao treinamento e
desenvolvimento e avangos na tecnologia.

Palavras-chave : Gestdo de pessoas, Clima Organizacional, Suporte ao
Desempenho.
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1. INTRODUCAO

Face as inovacdes tecnoldgicas e organizacionais relacionadas as novas
formas de organizacdo do trabalho, as instituicdes contemporaneas, com vistas a
assegurar sua continuidade no mundo dos negadcios, vém implementando politicas e
estratégias de gestdo que as tornem mais competitivas.

O modelo de gestdo tradicional, desenvolvido segundo os principios de
Fayolt, reduz o homem a uma dimensao secundaria. Porém, ja ndo € novidade no
mundo empresarial que 0s recursos intangiveis da empresa, entre eles as pessoas,
tém capacidade de geracao de riqueza. (CHIAVENATO, 1999)

Apesar do crescente discurso em favor da importancia do ser humano como
fator de produtividade e competitividade, permanece preponderante a crenga na
eficacia dos processos e procedimentos operacionais e organizacionais.

A Instituicdo Financeira analisada tem como missao, promover a melhoria
continua da qualidade de vida da sociedade intermediando recursos e negocios
financeiros de qualquer natureza. Também, atuar no fomento ao desenvolvimento
urbano e nos segmentos de habitacdo, saneamento e infra-estrutura, e na
administracdo de fundos, programas e servi¢cos de carater social. Além disso, apodia
iniciativas artistico-culturais, educacionais e desportivas em todo o Brasil. Seus
empregados atuam como colaboradores atendendo correntistas, trabalhadores,
beneficiarios de programas sociais.

Diante disto, para investir em acdes que permitam aos seus empregados
trabalhar com eficacia, dentro de ambientes que favorecam o seu desempenho e
promovam o bem-estar, faz-se necesséria a utilizacdo de uma ferramenta, qual seja,
0 monitoramento do clima organizacional. O clima pode exercer efeito tanto sobre o
bem-estar dos empregados, como sobre o0 seu comportamento e motivacao,
refletindo no desempenho e, assim, impactando no resultado da organizacdo como
um todo.

Nesse sentido, a ideia de gestdo de clima surge como um modelo de
ferramenta gerencial destinada a favorecer o necessario equilibrio que deve existir
entre o foco a ser dado a racionalizacdo e aperfeicoamento dos processos e a
atencado devida as pessoas neles envolvidas.

Esta ferramenta surge no momento em que mudancas vém acontecendo

numa intensa velocidade. A globalizacdo estd modificando o mundo, exigindo que
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organizacfes e seres humanos se conscientizem da necessaria preparagdo para
enfrentar a nova realidade e as exigéncias decorrentes dela.
Com relacdo a globalizacdo, Resende e Benaiter (1997, p.14) consideram

que:

[...] As empresas estédo se deparando com novos ambientes de negécios, onde
os desafios da competitividade estdo impondo a¢des rapidas no sentido da
construcdo de aliancas estratégicas, maiores investimentos em novas
tecnologias e em novos produtos, diferenciacéo pela competéncia de gestéo e
gualidade dos servicos, eficacia no gerenciamento do mercado, foco no cliente,
estruturas adaptadas e racionalizadas, capacitacdo e maior participacdo de
seus recursos humanos, otimizacao de receitas e custos, entre outras acdes e
resultados.

A Instituicdo pesquisada investe na ideia de que as melhores empresas para
se trabalhar levam em conta que o bem-estar e a satisfacdo dos empregados
impulsionam os resultados empresariais e o alcance de seus objetivos. Buscando
conciliar as necessidades dos empregados com a sustentabilidade dos negécios, a
Instituicdo implantou o Modelo de Gestao do Clima Organizacional, o qual, através
da pesquisa de clima organizacional, Ihe possibilita observar, analisar e aperfeicoar
as variaveis que resultem em motivacéo e produtividade.

Por acreditar na gestao do clima como ferramenta de gestao de pessoas e de
negécios, a Instituicdo realizou pesquisa de clima nos anos de 2007, 2009 e 2011 e

apresentou os resultados a todos os empregados.

A realizacdo da Pesquisa de Clima Organizacional resultou na elaboragéao
e/ou redirecionamento de acdes corporativas, com o objetivo de conciliar as
necessidades dos empregados a sustentabilidade dos negdécios da Instituicao.

Analisando-se os resultados das trés pesquisas realizadas pela Instituicao, foi
detectado que, apesar das a¢Oes implementadas para melhoria dos resultados dos
fatores que compuseram as pesquisas, o0 fator Suporte ao Desempenho nao
apresentou evolucdo positiva nos seus resultados, pelo contrario, apresentou piora
destes.

Sabe-se que, 0s recursos materiais, ambientais, tecnolégicos assim, como as
informacbes e treinamentos disponibilizados pelas organizacbes aos seus
empregados para o desempenho de suas atividades sdo considerados como 0s
itens que compdem o fator Suporte ao Desempenho.

As organizacfes voltadas para o futuro se preocupam com a globalizagéo,

com as pessoas, clientes, produtos/servigcos, conhecimento, resultados e com a
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tecnologia, a fim de manter-se de forma competitiva no mercado. As pessoas nao
sao mais vistas como problemas ou apenas como custo para as empresas. Passam
a ser vistas como solucdo e como a verdadeira vantagem capaz de torna-las bem
sucedidas, e por isso, 0 contingente humano passa a ser tratado como parceiro da
organizacdo. Mas para que possam desenvolver suas atividades com eficacia,
necessitam de ferramentas que aqui tratamos como ferramentas de suporte ao
desempenho.

Diante do exposto, este estudo busca responder a seguinte questao:

* Quais elementos que compdem o fator Suporte ao Desempenho, das
Pesquisas de Clima Organizacional da Unidade Administrativa de uma
Instituicdo Financeira, estdo impactando negativamente no resultado
deste fator?

Para tentar responder a esta interrogacdo, buscamos avaliar mais
profundamente o fator Suporte ao Desempenho, através da aplicacdo de
questionario, com perguntas abertas e fechadas, aos colaboradores lotados nesta
Unidade. A quase integralidade dos empregados respondeu as questdes e forneceu
elementos bastante relevantes e que forneceram os dados necessarios para a
analise. Tais dados foram amplamente explorados e arrolados no decorrer desta
pesquisa e formam a base das conclusdes a que se chegou com o0 presente

trabalho.



10

2. OBJETIVOS

2.1 Objetivo geral

Analisar a variabilidade do fator Suporte ao Desempenho nas pesquisas de
Clima Organizacional de uma Instituicdo Financeira, realizadas nos anos de 2007,
2009 e 2011.

2.2 Objetivos especificos

. Elaborar instrumento (questionario) que auxilie a identificar itens
criticos a ser modificados no fator Suporte ao Desempenho;

. Desenvolver sugestbes de acdes que possam contribuir para a
melhoria da gestéo dos recursos humanos na Instituicao;

. Auxiliar na construcdo de reflexos positivos no Clima

organizacional da Instituicao.
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3. JUSTIFICATIVA

A Instituicdo pesquisada estd inserida num amplo contexto econdémico e
possui uma forma organizacional complexa. A pesquisa de clima figura-se como um
canal de comunicagcao permanente e direto com os empregados, por meio do qual
as opinides podem se manifestar livremente.

Tendo como objetivo tornar-se uma das melhores empresas para se
trabalhar, a Instituicdo fez uso da pesquisa de clima organizacional. O uso desta
ferramenta oferece a possibilidade de verificacdo da satisfacdo dos empregados,
pois a mesma reflete na qualidade do atendimento ao publico externo (clientes) e
consequentemente nos resultados organizacionais.

A referida Instituicdo, que se preocupa com o Clima Organizacional, adota a
definicdo de Koys e DeCotiis (1991, p. 266):

Fendmeno perceptual duradouro, construido com base na experiéncia,
multidimensional e compartilhado pelos membros de uma unidade da
organizacgdo, cuja fungdo principal € orientar e regular os comportamentos
individuais de acordo com os padrées determinados por ela.

A pesquisa de clima busca conhecer a percepcdo que o0s empregados
partilham a respeito do ambiente fisico, psicoldgico, social e operacional do trabalho.

Detectou-se entdo, nas Pesquisas de Clima Organizacional realizadas pela
Instituicdo, nos anos de 2007, 2009 e 2011, o resultado critico apresentado pelo
fator Suporte ao Desempenho, que mesmo apos as diversas acdes implementadas
pela Instituicdo ndo apresentou indices satisfatérios.

Entendemos Suporte ao Desempenho como sendo 0S recursos que a
organizacdo disponibiliza (ambientais e técnicos) a execucao eficaz do trabalho,
onde podemos citar: conforto, condicdes de trabalho e bem-estar, gestdo do
desempenho; treinamentos; abertura as ideias e sugestbes dos funcionarios;
recursos materiais e tecnoldgicos; disponibilizacdo de informacdes pertinentes as
atividades.

Dai pode-se concluir que percepcdes favoraveis sobre esses recursos podem
resultar em avalia¢des positivas do funcionario em relacdo a organizacdo, aumento
do seu comprometimento no trabalho (Bastos, 1994; Dias e Moraes, 1994) e, dessa
forma, melhora do Clima Organizacional.

Diante do exposto, este estudo justifica-se pela oportunidade de avaliar se as

acOes que estdo sendo implementadas pela Instituicio para a melhoria do fator
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Suporte ao Desempenho estdo sendo percebidas como adequadas pelos
funcionarios. A partir do conhecimento das percep¢fes dos colaboradores, sera
possivel que a autora faca uma analise mais critica dos itens que compdem o fator
em estudo que estdo impactando de forma negativa no resultado deste.

Em suma pretende-se com esse estudo fazer o levantamento a cerca dos
itens criticos do fator Suporte ao Desempenho, buscando dados e informacgdes para
aprofundar o conhecimento daquilo que esta interferindo na melhoria do resultado do
fator analisado, a fim de propor, através de sugestdes dos colaboradores, acoes

mais pontuais.
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4. FUNDAMENTACAO TEORICA

Nos ultimos anos, as organizacdes vém passando por crescentes mudancas
nas suas estruturas e na natureza do trabalho, em razdo de transformacbes
ocorridas no ambiente externo — cenarios politicos, econbmico e social. No que
tange ao ambiente interno, mudancas relacionadas a forma de gestdo tradicional
adotada pela maioria das empresas comecam a acontecer (FLEURY, 2001).

Porém, segundo Chiavenato (1999) ja ndo € novidade no mundo empresarial
gue 0s recursos intangiveis da empresa, entre eles as pessoas, tém capacidade de
geracéo de riqueza.

O mercado estd cada vez mais competitivo e para acompanha-lo é
fundamental que as empresas possuam, além de uma estrutura fisica capaz de
suportar as demandas do mercado, um quadro de colaboradores capacitados e
motivados. Percebe-se que a vantagem competitiva has empresas se da, também,
por meio das pessoas, pois as tecnologias utilizadas podem ser as mesmas e o0 que
as difere sdo o conhecimento, habilidade e capacidade dos seus colaboradores
(BOHLANDER, SNELL E SHERMANN, 2005).

4.1 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Para obter sucesso, toda organizacdo depende, em maior ou menor grau, do
desempenho humano, ou seja, o foco estd no individuo e na equipe e ndo mais na
tarefa realizada. Para que isso ocorra, de acordo com Dutra (2002), € necessaria
gue seja desenvolvida uma forma de atuacédo sobre o comportamento das pessoas
que hoje podemos chamar de Modelo de Gestdo de Pessoas. Ainda segundo Dutra
(2002), este pode ser definido como um conjunto de politicas e praticas que
permitem a conciliagdo de expectativas entre a organizagao e as pessoas para que
ambas possam se realizar ao longo do tempo.

Conforme Fischer (2001) entende-se por Modelo de Gestdo de Pessoas a
maneira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar 0
comportamento humano no trabalho. Para isso, a empresa define principios,
estratégias, politicas ou processos de gestdo que orientardo o estilo de atuacdo dos

gestores em sua relacdo com aqueles que trabalham na organizacéao.
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O modelo de gestdo de pessoas € determinado por fatores internos e
externos. Como fatores internos, Fischer (2001), cita o produto ou servi¢go oferecido,
a tecnologia adotada, a estratégia da organizacdo, a cultura e a estrutura
organizacional. J& como fatores externos, segundo esse mesmo autor, podem se
apresentar a cultura de trabalho de uma determinada sociedade e sua legislacéo
trabalhista. Observa-se que, na verdade, tudo que interfere nas relagoes
organizacionais pode ser considerado um componente do modelo de gestdo de
pessoas.

Na medida em que o modelo de gestdo de pessoas € influenciado por fatores
tanto internos como externos, pressupde-se que para diferentes contextos histéricos,
encontram-se diferentes modelos de gestao.

A gestdo de RH iniciou-se na industrializacdo classica com o surgimento do
departamento de pessoal a quem cabia as atividades operacionais e burocraticas.
As pessoas eram consideradas somente fornecedoras de esforgos fisicos e,
segundo Fayol (1981), a gestdo de pessoas era encarada como um conjunto de
atividades essenciais.

Posteriormente, houve evolugdes: o departamento de pessoal foi substituido
pelo departamento de relagcGes industriais, incorporando novas fungdes. Na
industrializagdo neoclassica surgem os departamentos de recursos humanos, que
passam a desenvolver fungdes como recrutamento, selecéo, treinamento, avaliacao,
etc.

Diante do exposto, verifica-se que os modelos de RH ao longo do tempo
apresentavam-se de uma forma altamente burocratica e centralizada e evoluiram
para um modelo descentralizado, de envolvimento e participacdo dos funcionarios. O
motivo dessa descentralizacdo € desvencilhar a area de RH de atividades

burocraticas, transformando-a em &rea estratégica.

4.2 CLIMA ORGANIZACIONAL

As organizagcées ndao sao compostas somente por regras e estruturas, mas
também, por fatores subjetivos, ou seja, por emocgdes, percepc¢des, motivacdes,
aspiracoes e expectativas. Quando se fala em intervir numa organizacdo, implica

abordar também esses fatores. A excessiva importancia dada a tecnologia leva a um
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clima desumano; a pressédo das normas gera tenséo; a aceitacdo dos afetos, sem
descuidar dos preceitos do trabalho, leva a um clima de tranquilidade e confianca.

Enzo Spaltro, afirma que organizar significa aprender a viver a complexidade.
E importante aprender a perceber a organiza¢éo na sua totalidade, administrando-a
para melhorar cada vez mais a qualidade de vida, tanto de quem esta dentro como
fora da organizagéo.

Schein (1985) afirma que as percepcdes e as interpretacdes do ambiente de
trabalho constituem o clima organizacional e, de acordo com essas percepc¢des, 0S
empregados valorizam certos elementos de cultura, questionam outros e invalidam
alguns. Entdo, o conjunto de percep¢bes que determinado empregado tem do
funcionamento de sua unidade e da empresa como um todo define, para ele, o clima
dessa unidade. E a forma como o ambiente organizacional é percebido e
interpretado por todos os empregados é chamado de Clima Organizacional da
empresa.

O clima € um elemento de fundamental importancia na compreensao do
comportamento e efetividade da organiza¢do. E comum os gerentes perceberem as
mudanc¢as no humor da equipe e sentirem que o ambiente mudou. A motivagao, a
forca colocada nos trabalhos em equipe, no trabalho individual, na carreira, no
empenho no alcance das metas, essa variacao percebida ocorre em razao de alguns
elementos muitas vezes nao identificados pelos gestores.

Inimeras variaveis interferem no clima organizacional, dentre elas, o estilo de
supervisao, a remuneragdo, o0 desenvolvimento profissional (carreiras e
responsabilidades), o proprio tipo de trabalho em si exerce influéncia sobre a
motivacdo e satisfacdo do trabalhador, os beneficios vindos da empresa, além da
estabilidade no emprego gerar parte das tensdes internas nas empresas.

Por que fazer gestdo do Clima Organizacional?

De acordo com Bedani (2006), as empresas que implementam programas de
monitoracdo do clima organizacional estdo adotando uma importante ferramenta
gerencial que, uma vez adequadamente administrada, pode oferecer varios
beneficios, entre os quais se destacam:

. Maior envolvimento dos funcionarios com seu ambiente de
trabalho, com reflexos na satisfacao, reducdo de auséncias e melhoria
de desempenho;
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. A manifestacdo dos empregados sobre o ambiente de trabalho,
favorecendo a comunicacédo intra-organizacional e o surgimento de
informacgdes ao corpo gerencial,

. Pro-atividade da geréncia, antecipando e solucionando
problemas relativos aos funcionarios e do ambiente de trabalho,
prevenindo o surgimento de situacdes criticas que normalmente
influenciam negativamente no fluxo normal de atividades das equipes;

. Oportunidade de comparacdo entre as caracteristicas do
ambiente de trabalho da organizacdo com o de outras organizacoes,

com o objetivo de manter a atratividade, por exemplo.

4.2.1 Gestao do Clima Organizacional

O diagnéstico de clima organizacional subsidia o planejamento estratégico da
empresa e por ele é influenciado. Todavia, a mera investigacdo da qualidade do
clima ndo constitui, por si sO, a ferramenta de gestdo de pessoas e desenvolvimento
organizacional, € consubstanciada quando o gerenciamento do clima organizacional
assume um carater sistémico e continuo ao longo do tempo, incluindo diversas
outras etapas, além, da pesquisa propriamente.

Descreve-se a seguir, as etapas propostas para o monitoramento do clima:

. Investigacdo: etapa em que se define o instrumento a ser
utilizado e realiza-se a pesquisa junto aos membros da organizacéo;

. Diagnéstico: tabulagdo dos dados coletados, identificando os
focos de satisfacdo e insatisfacdo presentes no ambiente da
organizacao;

. Intervencéo: elaboracdo de planos de acdo objetivando a
melhoria dos aspectos desfavoraveis e manutencdo dos pontos
positivos diagnosticados;

. Comunicacao: divulgacdo, para todos o0s membros da
organizacdo, dos resultados da pesquisa e das acdes que serao
implementadas visando a melhoria da qualidade do clima;

. Implementacao: concretizacdo do plano de acdes no ambiente

organizacional;
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. Monitoramento: acompanhamento e (re)avaliacdo continua das
acOes implementadas em decorréncia dos resultados observados.

E para a implementacdo de um programa bem sucedido de gestéao do clima:

. A gestéo do clima deve ser conduzida pelas areas estratégicas e
deve permear todos os niveis hierarquicos da empresa.

. O gestor € o responsavel pela gestdo do clima da Unidade em
parceria com a equipe, visando a constru¢cdo e manutencao diaria de
um ambiente de trabalho harmonioso.

. O Clima Organizacional deve ser medido por instrumento
definido pela Instituicdo, de forma sisteméatica e periodica.

A finalidade da pesquisa de clima organizacional é trazer dados para a
elaboracdo de um diagndstico que traduza, da forma mais fidedigna possivel, a
maneira pela qual os diversos aspectos do ambiente organizacional sdo percebidos
e avaliados pelos colaboradores.

Consequientemente, este diagnodstico é fundamental para a estruturacao de
acOes eficazes, para a melhoria do clima organizacional, pois permite a identificacéo
daqueles pontos que necessitam de intervencéo, uma vez que foram apreciados de
forma insatisfatéria pelos pesquisados.

O feedback do processo de intervencao, assim como o inicio do proximo ciclo
de gestdo do clima organizacional comeca pela replicagdo da pesquisa. O novo
diagnostico permitird avaliar se as acdes implementadas desenvolveram as
mudancas esperadas no ambiente, possibilitando averiguar se realmente houve
melhoria nos itens avaliados insatisfatoriamente no periodo anterior, assinalando,
ainda, a existéncia de novos focos de insatisfacdo. Evidentemente, a gestdo do
clima organizacional e a implementacdo de acdes de melhoria constituem-se em
tarefas bastante complexas.

Dessa forma, o gestor do clima devera centrar seus esforcos em agdes que
produzam uma transformacéo profunda e duradoura no ambiente de trabalho.

N&o existem férmulas pré-fabricadas, o programa de intervencao devera estar
de acordo com a vontade das pessoas do lugar, com o estado dos componentes do
clima da organizacdo e com o0s objetivos que se queira alcancar (Brunet, 2002,
p.104).

A Gestdo do Clima Organizacional traz beneficios diretos a todos os

empregados, que tém a oportunidade de manifestar suas opinides, podendo
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participar ativamente e se envolver na melhoria do ambiente de trabalho, assumindo,
assim, um papel ativo na empresa. Por isso, gestdo do clima organizacional é
fundamental para a qualidade de vida no trabalho, aumento do indice de satisfacéo

dos empregados e sustentabilidade dos resultados da empresa.

4.3 SUPORTE AO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

O fator Suporte ao Desempenho é um dos fatores avaliados nas Pesquisas
de Clima realizadas na Instituicdo e pode ser entendido como 0s recursos que a
organizacdo disponibiliza (ambientais e técnicos) a execucgdo eficaz do trabalho,
onde podemos citar:
. Conforto, condicbes de trabalho e bem-estar: refere-se ao
gerenciamento da jornada trabalho e das condic@es fisicas e materiais
dos ambientes de trabalho;
. Gestdo do desempenho: refere-se as estratégias empregadas
pela organizacdo para manter e melhorar os niveis de desempenho
dos seus funcionarios e a qualidade das politicas e praticas
organizacionais relativas a administracdo de recursos humanos;
. Treinamentos: refere-se as oportunidades de capacitacao
profissional oferecidas pela organizacdo aos seus funcionarios, com a
finalidade de corrigir e aprimorar suas competéncias;
. Abertura da organizacéo as ideias e sugestdes dos funcionarios:
guanto a resolucéo de problemas de trabalho;
. Recursos materiais e tecnoldgicos;
. Disponibilizacéo de informagfes pertinentes as atividades.
De acordo com Shore e Tetrick (1991), por exemplo, a percepg¢éo de suporte

€ a medida global de comprometimento da organizacdo com o seu funcionario.
4.3.1 Treinamento
A velocidade das mudancas tecnoldgicas, o aumento da diversidade nos

locais de trabalho e a acentuada mobilidade dos trabalhadores atuais sdo aspectos

do mundo contemporaneo que justificam os elevados investimentos em treinamento
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e estdo presentes na literatura cientifica que o investiga. De acordo com Schneider
(1999), estas sao algumas razdes pelas quais o treinamento se tornou uma questao
crucial para as organizacoes.

A prética de treinamento € importante para manter os funcionarios atualizados
e aprimorar a competéncia. A palavra treinamento tem muitos significados. Alguns
especialistas em administragao de pessoal consideram o treinamento como um meio
para desenvolver a forca de trabalho dentro dos cargos particulares (Yoder, 1956).

Também Latham (1988, p. 548) define treinamento como "o desenvolvimento
sistematico de padrdes de atitudes, conhecimentos e habilidades requeridos por um
individuo para desenvolver adequadamente uma tarefa ou trabalho".

Goldstein (1991) definiu treinamento como uma aquisicdo sistematica de
atitudes, conceitos, conhecimentos, regras ou habilidades que resultem na melhoria
do desempenho no trabalho, obtidos por meio da analise de tarefas e principios da
tecnologia instrucional. O treinamento é apenas uma das intervengdes que afetam
desempenho no trabalho. E, portanto, somente uma das tentativas formais de
garantir a aquisicdo de novos conhecimentos, habilidades e maior compreensao da
tarefa, ndo afetando, necessariamente, condi¢cdes organizacionais (materiais e
sociais) relacionadas ao desempenho.

A teoria de sistemas tem sido utilizada para a compreensao do processo de
treinamento. Borges-Andrade (1982) entende treinamento como um conjunto de
atividades interdependentes ou como um subsistema organizacional, no qual o
levantamento das necessidades de treinamento fornece informagdes que viabilizam
o planejamento, que, por sua vez, orientard a execugcdo e a avaliacdo do evento
instrucional. Este ultimo fornecera dados para a avaliacdo, que retroalimentara os
demais componentes do sistema, sugerindo ajustes em cada um deles.

Os pesquisadores concordam que a avaliagdo € uma importante parte do
sistema de treinamento. Segundo Goldstein (1991), avaliagdo de treinamento € uma
coleta sistematica de informacOes descritivas e valorativas necessarias para tornar
eficazes as decisdes relacionadas a selecédo, adocao, valorizacdo e modificacdo de
vérias atividades instrucionais.

Um dos conceitos relativos ao ambiente organizacional é a percep¢do do
apoio gerencial ao treinamento. Esse conceito, segundo Abbad (1999), refere-se a
opinido do participante do treinamento a respeito do empenho demonstrado pelas

chefias para viabilizar a sua participacdo em eventos instrucionais. Refere-se,
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portanto, a certas condicdes do ambiente pré-treinamento e ao nivel de apoio
recebido pelo treinando para participar efetivamente de todas as sessdes de
treinamento.

Assim sendo, pode-se entender que as atividades de treinamento de pessoal
vém se tornando cada vez mais vitais para as organizacbes devido as profundas
transformacdes tecnoldgicas, econémicas, politicas e sociais que caracterizam o
cenario nacional e internacional.

Segundo, Araujo (2006) o treinamento é a educacao profissional que visa
adaptar o homem ao trabalho em determinada empresa, preparando-o
adequadamente para o exercicio de um cargo, podendo ser aplicado a todos os
niveis ou setores da empresa. O treinamento ndo deve ser confundido com uma
simples questdo de realizar cursos e proporcionar informacdo. Significa atingir o
melhor nivel de desempenho.

O importante é compreender que, seja qual for o foco utilizado pela empresa,

o treinamento é fundamental para a crescente busca da exceléncia nos negocios.

4.3.2 Gestao do Conhecimento

O conhecimento é um recurso estratégico essencial para as organizacdes
obterem e sustentarem vantagem competitiva (DAVENPORT, 2004, CHOI et. al.,
2006).

Dada a importancia do conhecimento para as organizagdes, torna-se
imprescindivel gerencia-lo. O gerenciamento do conhecimento se refere ao processo
especifico, sistematico e organizado, para adquirir, organizar e comunicar 0S
conhecimentos tacitos e explicitos dos funcionarios para que outros colaboradores
possam fazer uso dele para serem mais eficientes e produtivos no seu trabalho
(ALAVI e LEIDNER, 1999; WONG e ASPINWALL, 2004).

Gestdo do conhecimento se refere a criacdo de um ambiente que encoraje as
pessoas a aprender e compartilhar conhecimento através do alinhamento de
objetivos, integrando unidades de informacdo dentro e fora dos limites da
organizacdo e produzindo novos conhecimentos que sejam Uteis e passiveis de uso
pela organizacdo (CORSO et. al., 2006). A gestdo do conhecimento também pode

ser entendida, de maneira resumida, como a geracdo, representacao,
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armazenamento, transferéncia, transformacéo, aplicacdo, adaptacédo e protecao do
conhecimento organizacional (SCHULTZ e LEIDNER, 2002).

A correta aplicacdo da gestdo do conhecimento melhora o desenvolvimento
das habilidades e aprendizagem dos individuos, facilita o trabalho em equipe,
incentiva a inovacao e criatividade e auxilia a resolugao de problemas. (CORSO et.
al., 2006; SCHULTZ e LEIDNER, 2002).

Mais do que ter informacédo e conhecimento € saber utiliza-los. Para que isso
aconteca, € necessario que a organizacdo tenha uma cultura propicia: “A cultura
deve gerar confiancga, lideranca participativa e ativa, além de se reconhecer que a
coleta e 0 uso de conhecimento leva tempo” (SCHOCKLEY lll, 2000, p. 58).
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5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

5.1 Método de Pesquisa

Para o trabalho foi adotado como método o estudo de caso. Segundo Yin
(2001), estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que busca examinar um
fendbmeno contemporaneo em profundidade, conduzido em detalhes e baseado em
varias fontes de dados. O caso escolhido foi uma Instituicdo Financeira e desta uma
Unidade Administrativa por ter a autora acessibilidade para o desenvolvimento do
trabalho.

O tipo de analise escolhido foi o descritivo e quantitativo. Caracteriza-se por
ser descritivo, pois tem como objetivo principal a descricdo das caracteristicas de
determinada populagéo-alvo e estabelece relacdes entre varidveis. E quantitativo na
medida em que considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir
em numeros opinides e informacgdes coletadas através do questionario aplicado,
para classifica-las e analisa-las. Requer o uso de recursos e de técnicas estatisticas.
Na visao de Oliveira, (1997, p.115):

A abordagem quantitativa significa quantificar opinides, dados, nas formas de
coleta de informagdes, assim como também percentagem, média, moda,
mediana e desvio padréo, até as de uso mais complexo, como coeficiente de
correlacdo, analise de regressao, etc.,..em linhas gerais, uma forma de
garantir a precisdo dos resultados, e evitando com isso distor¢cdes de andlise
e interpretacdes.

Por quantitativo, entende-se que o propdsito do projeto implica medir relacdes
entre variaveis, causa-efeito (Roesch, 2010). Na pesquisa quantitativa, 0s processos
de coleta e analise de dados sdo separados no tempo, a coleta antecede a analise,
mas ambas estao relacionadas (Roesch, 2010).

A pesquisa foi realizada numa Instituicdo Financeira cuja identidade, por
solicitacdo dessa, ndo sera revelada. Foram utilizados apenas os dados para

atingimento do objetivo proposto.
5.2 Sujeitos da Pesquisa
Para o presente estudo, buscou-se abranger a totalidade dos sujeitos, ou

seja, todos os funcionarios da Unidade Administrativa da Instituicdo. Desta forma,

houve uma escolha ndo probabilistica, identificada por conveniéncia, em que 0s
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participantes foram convidados a participar em funcdo de sua disponibilidade. Dos
28 funcionarios “passiveis” de responder o instrumento 26 responderam, o que

representa 93% do total.

5.3 Coleta de Dados

A fonte de coleta de dados foi priméaria e secundaria. Os dados primarios sao
agueles que ndo estao disponiveis para consulta e que foram coletados através de
guestionario, com perguntas abertas e fechadas que, de acordo com Roesch (1996),
€ importante instrumento para coleta de dados, onde se busca mensurar alguma
coisa. Foram utilizados dados na forma de arquivos, indices e relatorios
normalmente denominados de dados secundarios.

Através do questionario buscou-se levantar uma percepcdo mais
aprofundada dos funcionarios sobre o fator que apresentou resultado desfavoravel
nas 3 pesquisas realizadas pela InstituicAo, ou seja, o fator Suporte ao
Desempenho.

A forma de preenchimento do questionario, a garantia do anonimato do
respondente e do sigilo de suas respostas, também, foram explicitadas, pelo
pesquisador, neste momento, caracterizando o que Mattar (1996) define como
método “ndo disfarcado”, ou seja, 0 respondente tem clareza do propdsito da
pesquisa e do tema pesquisado. A pesquisa teve um carater facultativo e censitario,
ou seja, poderiam participar todos os funcionarios que tivessem interesse em
manifestar suas opinides sobre o ambiente de trabalho.

A técnica utilizada para 8 das 12 questdes aplicadas, foi escala do tipo Likert,
na qual as pessoas sao instadas a se posicionar em uma série continua —
abrangendo desde “concordo plenamente” até “discordo totalmente” — no que diz
respeito a suas atitudes quanto a uma determinada questdo. (Bowditch/ Buono,
2006)

O questionario foi composto de 14 questdes, conforme Apéndice J. Destas,
12 eram fechadas, nas quais foi apresentado aos entrevistados um conjunto de
respostas para que fosse escolhida a que melhor representava as suas percepcdes
em relacdo ao que estava sendo avaliado e 2 questdes abertas, referentes a

sugestdes dos participantes.
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Foram entregues 0s questionarios impressos para todos os funcionarios,
enfatizando a necessidade de que todas as questbes fossem respondidas com
sinceridade e a importancia da participacdo de todos. Ao final do periodo
estabelecido para retorno, 26 questionarios foram devolvidos em maos para a autora

com as respostas preenchidas.

5.4 Andlise de Dados

Levando-se em consideracdo que o objetivo do estudo € o levantamento
acerca da percepcado dos participantes sobre os itens criticos identificados no fator
“Suporte ao Desempenho”, optou-se pela analise quantitativa para as questdes
objetivas do questionario e pela analise de contetdo para as duas questdes abertas
qgue, de modo geral, tem sido considerada como a analise dos dados referentes a
acdes que ocorrem em situacbes especificas, dentro de um contexto social e
historico e que carregam intencdes e significados e levam a consequéncias
(ROESCH, 1999).

Na estrutura da analise se tem presente o objetivo geral da pesquisa que visa
identificar a variabilidade do fator Suporte ao Desempenho nas pesquisas de Clima
Organizacional de uma Instituicdo Financeira, realizadas nos anos de 2007, 2009 e
2011.

Sera utilizado como material de analise o proveniente destas fontes
documentais. Embora ndo se trate do foco deste trabalho, incluiremos dados
relativos a todos os fatores investigados, como forma de ilustracdo do todo da

pesquisa.
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Na Pesquisa de Clima Organizacional do ano 2007, 95,74% do total dos

empregados participaram.

Figura A: Média dos Fatores de Clima — 2007

Médias dos Fatores de Clima - 2007

Relacionamento
com a Chefia —3,55

Identificacéo 3.04

Remuneracéo e
Reconhecimento —3,40

Relacionamento
entre Pares —3,93

Desafio e
PartiCiDaCa0 | 3,60

Clareza

3, 5.2

1 2 3 4 5
Obs: As médias variam de 1 a 5; quanto mais préxima de 5, melhor é a avaliagdo do fator.

Fonte: Relatério da Pesquisa de Clima Organizacional da Instituicdo Financeira — 2007
Elaborada pela Autora

Conforme demonstrado na Figura A, foram avaliados de maneira
insatisfatoria, ou seja, apresentaram resultado entre 2,00 e 2,99 (huma escalade 1 a
5) os fatores Justica e Transparéncia (2,83) e Suporte e Desempenho (2,97),
constituindo-se, portanto, como fatores a serem melhorados. Estes fatores,

conforme vimos acima, apresentaram resultado abaixo de 2,99 (Apéndice A).
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Na Pesquisa de Clima Organizacional — 2009, o questionario foi aplicado a
todos os empregados da Unidade. Do total de empregados, 80,39% participaram.

Figura B: Média dos fatores de Clima — 2009

Médias dos Fatores de Clima Analisados - 2009

Justica e

TranSParENCIal | 2 86

Suporte ao

Desempenho | e 2 178

| 1 2 3 4 5
Obs: As médias variam de 1 a 5; quanto mais préxima de 5, melhor é a avaliagao do fator.

Fonte: Relatério da Pesquisa de Clima Organizacional da Instituicdo Financeira — 2009
Elaborada pela Autora

Com base na Figura B, verifica-se para o fator Justica e Transparéncia, um
resultado de 2,86 e para o fator Suporte ao Desempenho, um resultado de 2,78,

resultados estes abaixo de 2,99.

Comparativo das Médias dos Fatores de Clima Analisa  dos — 2009/2007

Justica e Transparéncia

W 2007

2009
Suporte ao Desempenho

2,65 2,7 2,75 2,8 2,85 2,9 2,95 3

Obs: As médias variam de 1 a 5; quanto mais préxima de 5, melhor é a avaliacédo do fator

Gréfico 1: Comparativo das Médias dos Fatores de CI  ima Analisados - 2009/2007
Elaborada pela Autora

O gréfico acima demonstra uma melhora dos resultados, para o fator Justica e
Transparéncia, 2,83 no ano de 2007 e 2,86 no ano de 2009. O inverso aconteceu
para o fator Suporte ao Desempenho, 2,97 no ano de 2007 e 2,78 no ano de 2009
que, apesar das acdes implementadas pela Instituicdo em 2008, conforme Apéndice
B, apresentou indice desfavoravel, ou seja, abaixo de 2,99, numa escala de 1 a 5.
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Em 2011, a pesquisa de Clima Organizacional contou com a participagao de

71,43% do total de empregados.

Figura C: Média dos Fatores de Clima - 2011

Médias dos Fatores do Clima Analisados - 2011

Justica e
TraNSPArENCIA | s 3,46

Suporte ao
Desempenho |mnn2 169

| 1 2 3 4 5
Obs: As médias variam de 1 a 5; quanto mais préxima de 5, melhor é a avaliagao do fator.

Fonte: Relatério da Pesquisa de Clima Organizacional da Instituicdo Financeira — 2011
Elaborada pela Autora

Conforme Figura C, o fator Justica e Transparéncia apresentou o resultado de
3,46, enquanto que o fator Suporte ao Desempenho, apresentou 2,69.

Podemos verificar o comparativo das meédias através do grafico 2.

Comparativo das Médias dos Fatores de Clima Analisa  dos — 2011/2009

Justica e Transparéncia

M 2009
H 2011

Suporte ao Desempenho

0 0,5 1 15 2 25 3 3,5 4

Obs: As médias variam de 1 a 5; quanto mais préxima de 5, melhor é a avaliagdo do fator

Gréfico 2: Comparativo das Média dos Fatores de Cli  ma Analisados - 2011/2009
Elaborada pela Autora

Comparando as médias dos fatores de 2011 em relacdo a 2009, verifica-se
uma evolucéo do resultado do fator Justica e Transparéncia, de 2,86 no ano de 2009
para 3,46 no ano de 2011 e no fator Suporte ao Desempenho, o inverso acontece,
ou seja, o indice de 2,78 apresentados no ano de 2009, caiu para 2,69 no ano de
2011.
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Conforme Apéndice C, a Instituicdo implementou a¢des de melhoria em 2010
para o fator Suporte ao Desempenho, porém o resultado deste continuou em
declinio.

Diante do exposto, a partir de agora, a analise do presente estudo tera o foco
no fator que apesar das acdes implementadas pela Instituicdo, permanece
considerado como desfavoravel (2,99), ou seja, o fator Suporte ao Desempenho.
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6. ANALISE DOS RESULTADOS

Este item contém a andlise dos resultados do questionario, sobre a percepc¢ao
dos respondentes — funcionarios de uma Unidade Administrativa da Instituicdo
Financeira — a respeito dos itens que estdo impactando negativamente na média
final do fator Suporte ao Desempenho.

Conforme ja mencionado, os respondentes foram 26 colaboradores lotados
na Unidade Administrativa, dentre os 28 passiveis de responder o questionario, o
gue demonstra a adesao a pesquisa e o interesse dos respondentes em conhecer
os dados e participar da melhoria do fator analisado.

A seguir, a caracterizacdo dos sujeitos da pesquisa:

Dados Pessoais %
Médio 0%
Superior Incompleto 15%
Grau de Superior Completo 50%
Escolaridade Especializagdo 31%
Mestrado 4%
Doutorado 0%
até 21 anos 0%
. . de 22 a 30 anos 8%
Faixa Etaria
de 31 a 40 anos 42%
mais de 40 anos 50%
até 04 anos 42%
Tempo de Unidade |de 04 a 14 anos 39%
mais de 15 anos 19%
Até 04 anos 15%
Tempo de Empresa de 04 a 14 anos 42%
de 15 a 30 anos 31%
acima de 30 anos 12%

Quadro 1 - Caracteriza¢do do Sujeito
Elaborada pela Autora

A partir dos dados pessoais dos respondentes, evidenciam-se alguns pontos
importantes como a grande porcentagem de empregados com Curso Superior
Completo (50%) e Especializacdo (31%) contrapondo-se ao Ensino Médio (0%),
podendo-se perceber o alto grau de educacéao formal da equipe.

Quanto a faixa etaria, verificou-se uma concentracédo de 42% na faixa de 31 a

40 anos e 50% que estao com 40 anos ou mais; ha apenas 8% dos empregados que



30

possuem idade entre 22 a 30 anos. Portanto, a partir destes dados, pode-se concluir
que, em funcdo do maior percentual apresentar-se na faixa etéria de mais de 31
anos, provavelmente agregam a sua experiéncia profissional a sua idade, assim
como maturidade.

Com relagcéo ao tempo de Unidade, destaca-se o percentual de apenas 19%
gue possuem mais de 15 anos, dado esse que sera utilizado posteriormente para
analise da questao “retencdo de conhecimento na Unidade". Relacionado a esse
dado temos o tempo de atividade na Instituicdo, onde 42% dos empregados
possuem de 4 a 14 anos e representam a maioria e 31% dos empregados estdo na
Instituicdo de 15 a 30 anos. Ou seja, o recurso humano da Unidade é composto por
empregados com pouca experiéncia de Empresa e de Unidade, 0 que pode estar
interferindo na melhora do fator Suporte ao Desempenho.

No que se refere ao suporte que a Instituicdo disponibiliza para o
desempenho das atividades aos seus funcionarios, o grafico 3 traz informacdes
sobre a aplicabilidade dos treinamentos oferecidos pela Instituicao.

Dos respondentes, 57% concordam parcialmente que o0s treinamentos
disponibilizados pela empresa sdo adequados as atividades que realizam, porém
sugerem a intensificacdo das politicas educacionais através da realizacdo de cursos
de atualizacdo constante, acompanhando a evolucdo operacional e tecnoldgica das

atividades da empresa.

8% 4%
M Concordo plenamente
5 W Concordo parcialmente
3
19% Discordo totalmente
M piscordo parcialmente
B NEo tenho opinido
formada
4

|
Gréfico 3: Os treinamentos que a empresa disponibil iza sdo apropriados para
as atividades que desempenho.
Elaborada pela Autora

J& o gréafico 4 ilustra a percepcdo dos empregados quanto a priorizacdo na
oferta de treinamentos disponibilizados ao setor. Verifica-se que 31% dos

respondentes afirmam que os treinamentos ndo sdo adequados a realizacdo das
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tarefas inerentes ao processo em que estdo inseridos, assim como 23% apontam

como parcial essa afirmacéo.

4% 4%

B Concordo plenamente
B Concordo parcialmente
Discordo totalmente
W piscordo parcialmente
M Nzo tenho opinido

formada

1
Gréfico 4: Os treinamentos que a empresa oferece at  endem as necessidades
prioritarias do meu setor.
Elaborada pela Autora

Junto a essa informacéo, tem-se o percentual de 50% dos entrevistados que
consideram-se motivados em realizar os treinamentos e 50% sentem-se
desmotivados (gréfico 5), fato esse que pode estar relacionado com a percepcao de
que os treinamentos disponibilizados para a realizacdo das atividades individuais,

bem como para as demandas do setor ndo estdo adequados.

o sim
M Nao

Gréfico 5 : Sinto-me motivado a realizar os cursos disponibilizados pela
empresa.
Elaborada pela Autora

Também pode-se inferir que o resultado acima descrito pode estar
relacionado com a falta de tempo durante a jornada de trabalho para a realizacao
dos treinamentos, conforme demonstrado no grafico 6, em que 77% dos
entrevistados referem néo ter o tempo suficiente. Portanto a disponibilizagéo de um

periodo durante a jornada de trabalho seria essencial para a melhoria desse item.
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23%

® sim
M Nao

Gréafico 6: Tenho tempo suficiente em minha jornada para a realizacdo dos
cursos disponibilizados pela empresa.
Elaborada pela Autora

Analisando mais um item que compde 0 suporte ao desempenho, a maioria
dos entrevistados percebe que ha abertura para sugerir melhorias para o
desempenho de suas atividades, pois, 28% concordam plenamente e 42%
parcialmente, o que denota a motivagdo para contribuir para a melhoria dos
processos (grafico 7).

28%

M Concordo plenamente
M Concordo parcialmente
Discordo totalmente
M piscordo parcialmente
M Nao tenho opinido

formada

Gréfico 7: Sou estimulado a dar sugestdes para melh  orar o desempenho de
minhas atribuicdes.

Elaborada pela Autora

Quanto ao acesso as informacdes necessarias a execucao das tarefas, 69%,
representando a maioria, concordam parcialmente que estas estejam disponiveis em
meio virtual ou impresso, porém 23% dos entrevistados observam que este item esta
plenamente adequado (gréafico 8).

4% 4%

M Concordo plenamente
M Concordo parcialmente
Discordo totalmente
M Discordo parcialmente
M N&o tenho opinido

formada

]
Gréfico 8: As informacgdes necessarias para arealiz  agdo das minhas atividades
séo disponibilizadas pela empresa (manuais, intrane  t, etc).
Elaborada pela Autora
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Complementando a percepcdo dos entrevistados quanto as informacdes
disponibilizadas pela Instituicdo, verifica-se que a maioria, ou seja, 62% percebe que
as informacfes ndo sao divulgadas tempestivamente (grafico 9). A partir disso,
podemos pensar que essas informacfes sdo fundamentais para a realizacdo das

atividades com qualidade.

M Concordo plenamente
M Concordo parcialmente
Discordo totalmente
M piscordo parcialmente
B N&o tenho opinido

formada

Graéfico 9: Essas informacdes sdo disponibilizadas e m tempo habil.
Elaborada pela Autora

Outro fato a ser considerado, é que o0 conhecimento e experiéncia dos
empregados do setor, no sentido de fornecer o suporte necessario a execucao das
tarefas para os empregados com menos tempo na Unidade, ndo esta sendo retido
(85% apontaram). Isto é, ndo ha uma gestdo do conhecimento para que as rotinas
nao sejam perdidas com a transferéncia das pessoas. Conforme observado no perfil
da Unidade, o tempo médio de permanéncia dos empregados na Unidade é de até
04 anos (42% dos empregados estdo neste intervalo). Os empregados que
exerceram suas atividades por mais de 4 anos e acumularam conhecimento,
experiéncias e rotinas que ndo estdo normatizadas, que ndo se encontram em
manuais, se desligaram da Unidade e junto com eles esses conhecimentos.

Caberia aqui, um estudo futuro para verificar quais os motivos da alta

rotatividade de empregados que ocorre nessa Unidade.

B sim
= NEo

Gréfico 10: As informacBes se perdem em decorréncia da transferéncia de
empregados.
Elaborada pela Autora
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Com relacdo aos sistemas corporativos, a totalidade dos empregados refere
ser imprescindivel a utilizacdo destes para o desempenho de suas atividades.
Entretanto, embora todos utilizem sistemas informatizados para a realizacdo de suas
atividades, a percepcdo da maioria (35%) é de que estes ndo respondem com a
agilidade esperada, havendo a expectativa de que sejam implementadas melhorias
pela Instituicdo, com sistemas ageis, interligados a areas afins e unificados (grafico
11).

B Concordo plenamente
M concordo parcialmente
Discordo totalmente
M Discordo parcialmente
M N&o tenho opinido

formada

Gréfico 11: Esses sistemas informatizados sdo ageis
Elaborada pela Autora

No que se refere ao ambiente de trabalho, especificamente quanto ao layout,
higiene, mobiliario, conforto térmico, acustico e iluminacdo, pode-se traduzir que a
tendéncia é de satisfagdo com o ambiente em geral. Todavia, houve referéncia a

revisao dos postos de trabalho visando uma maior integracédo da equipe.

M Concordo plenamente
M Concordo parcialmente
Discordo totalmente
M Discordo parcialmente
M N3zo tenho opinido

formada

Gréfico 12: As condicbes fisicas de trabalho na emp resa sdo satisfatérias
(ruido, temperatura, higiene, leiaute, mobiliario).
Elaborada pela Autora

Com referéncia ao item DistribuicAo das Atividades, os entrevistados
percebem que ndo ha equidade na divisdo das tarefas, representando um volume de
trabalho menor para alguns em detrimento de sobrecarga para outros (grafico 13),
item este que pode estar relacionado com tempo para a realizagao de cursos.
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A maioria entende que a solugao para o problema poderia ser: distribuigéo
proporcional de tarefas, contratacdo de equipe técnica para determinadas atividades

e analise detalhada das rotinas objetivando a otimizacao dos processos.

8% 4%

M Concordo plenamente
M Concordo parcialmente
Discordo totalmente
M piscordo parcialmente
® Nzo tenho opinido

formada

Gréfico 13: Em minha Unidade, a distribuicdo das at  ividades acontece de forma
justa.
Elaborada pela Autora
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Consideramos que o objetivo a que se propds o presente trabalho - analisar o
resultado das Pesquisas de Clima Organizacional da Unidade Administrativa de uma
Instituicdo Financeira; identificar o fator que apresentou média insatisfatoria, ou seja,
Suporte ao Desempenho e, posteriormente, através de questionario, buscar uma
percepcdo mais detalhada dos empregados sobre este fator e propor sugestdes de
acOes que possam contribuir para a melhoria da gestdo dos recursos humanos na
Instituicdo - foi atingido.

Por Suporte ao Desempenho, entende-se que S&80 0S recursos que a
organizacao disponibiliza aos seus empregados (ambientais e técnicos) a execucao
eficaz do trabalho. Dessa forma, através do questionario levantou-se dados sobre a
percepcdo dos empregados em relacdo as condicfes fisicas, aos instrumentos e
equipamentos e a todo o suporte necessario para a realiza¢do das atividades.

Responderam ao questionario, 26 dos 28 empregados da Unidade
Administrativa da Instituicdo analisada, que constituem 93% dos respondentes.
Diante disso, percebe-se que ha grande interesse por parte dos empregados em
participar deste estudo por acreditar que podera trazer, quando divulgado aos
Gestores da area, melhorias no processo de suporte e consequentemente no
desempenho de suas atividades.

Foram avaliados os itens relacionados a treinamentos fornecidos pela
Instituicdo, motivacdo e disponibilidade por parte dos empregados para realiza-los,
como também acesso as informacdes necessérias ao desempenho das atividades e
sistema para realizacdo destas.

Um aspecto notorio foi constatar que, embora a Instituicio tenha
implementado uma série de melhorias para o fator, a percepcdo dos empregados
nao foi diretamente proporcional, ou seja, ainda manifestam insatisfacdo e
apresentam expectativas que efetivamente poderiam contribuir para a mudanca do
quadro atual.

A partir dos resultados obtidos, pode-se concluir que, no geral, os
empregados percebem oportunidades de melhoria em praticamente todos os itens
questionados, com excecao ao que se refere ao ambiente fisico, pois a planta baixa
da Unidade n&o permite alteracbes de layout, alteragbes estas que seriam

fundamentais para a integracao das equipes e dos processos pertinentes a Unidade.
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7

Com relagdo ao item treinamento é importante comentar que as

oportunidades destes melhoram as expectativas de o empregado obter sucesso no

trabalho. Segundo este ponto de vista, percepcdes favoraveis sobre este aspecto

podem resultar em avaliagdes positivas em relacéo a organizacao.

Podemos perceber, através dos apontamentos realizados pelos entrevistados

nas perguntas abertas, que a prioridade na implementacdo de melhorias esti

relacionada a questao tecnoldgica e de treinamento e desenvolvimento, conforme

segue:

Comunicacdo constante entre Matriz e filial: a comunicacdo tem um papel
fundamental na integracdo entre a Matriz da organizagdo e suas filiais. E
preciso seguir os valores e as diretrizes da Matriz e, a0 mesmo tempo,
integrar a cultura local aos processos da organizacdo com o intuito de
aumentar a “sensacdo de pertencer a empresa” e de se discutir objetivos e
tracar estratégicas. Os empregados percebem que muitas das rotinas e
sistemas desenvolvidos pela area da Matriz ndo levam em consideragédo as
necessidades locais das filiais;

Sistemas mais ageis: 0s sistemas estdo constantemente desconectados,
apresentando erros e desatualizados, comprometem o desempenho do
empregado assim como o atendimento ao cliente. Sugere-se a busca de
solucgdes junto a area de Tecnologia;

Reciclagem periddica sobre questfes relativas as atividades: é necessario
promover encontros de empegados de atividades afins, para estabelecer a
troca de experiéncias e de conhecimentos, assim como para a atualizacao de
rotinas operacionais;

Treinamento e atividades de cunho motivacional: manter a equipe altamente
motivada, para que os resultados esperados sejam os melhores possiveis. Os
treinamentos deveriam acontecer varias vezes ao ano;

Unificacdo dos sistemas e validacdo pelo usuario antes da implementacao
destes: fazer uso mais efetivo da integracao dos sistemas a fim de que estes
se comuniqguem e proporcionem ao usuario a informagdo necessaria
bastando acessar um uUnico sistema e ndo como atualmente onde o conjunto
de informacdes € obtido através do acesso a varios deles, possibilitando, com

isto, flexibilidade entre aplicacbes para maior agilidade. Foi sugerido também
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que os empregados possam participar do processo de construgdo dos
sistemas, pois sdo sua ferramenta diaria de trabalho e sabem o que estes
devem |hes proporcionar;

Disponibilizacdo de um periodo durante a jornada de trabalho para realizacao
dos treinamentos, pois dado o volume de trabalho, os empregados alegam
ndo ter tempo para a realizacdo dos cursos a distancia que sao
disponibilizados. Aqui podemos sugerir um estudo sobre as atividades
visando uma distribuicdo equanime destas, como também a otimiza¢do dos
processos e com isso a reducéo da sobrecarga referida por uma parcela dos
empregados. Foi sugerida também a contratacdo de equipe técnica
(profissionais especializados) para atividades que atualmente sé&o
desenvolvidas por empregados sem a devida qualificacao;

Curso basico antes de iniciar as atividades na area: dada a complexidade das
atividades desenvolvidas, que exigem um conhecimento prévio de rotinas e
manuais normativos, assim como de sistemas utilizados, é imprescindivel a
realizacdo de cursos de capacitacdo, assim como de conhecimento de todos
0S processos que envolvem a Unidade e ndo somente daqueles em que o
empregado ira atuar;

Gestdo do conhecimento para que as rotinas ndo sejam perdidas com a
transferéncia das pessoas: caberia aqui, um estudo futuro para verificar quais
0s motivos da alta rotatividade de empregados que ocorre nessa Unidade;
Incentivo para aprimoramento em cursos externos: subsidios oferecidos pela
organizacdo a fim de que os empregados busquem também capacitacao
técnica em Instituicbes educacionais externas;

Cursos presenciais com enfoque na area de atuacéo: treinamentos voltados
para as necessidades do setor, focados essencialmente nos processos
desenvolvidos;

Normativo completo com o passo-a-passo das atividades: os empregados
sentem a necessidade de um fluxograma de cada atividade, assim como
manuais para o desenvolvimento destas e para 0 uso do sistema corporativo.
Salientamos aqui a importancia da retencdo do conhecimento dos

empregados com maior tempo de Unidade;
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Diante do exposto, cabe a empresa em questdo oportunizar espaco para que
0s empregados possam participar da formulagéo das a¢cbes de melhoria percebendo
a efetividade das acdes implementadas através da execucdo diaria de suas
atividades. Esta pratica podera trazer reflexos satisfatérios numa futura Pesquisa de
Clima Organizacional, quando da avaliagéo do fator Suporte ao Desempenho, assim
como podera também impactar positivamente nos outros fatores.

Ainda no que tange a Instituicdo, este estudo foi importante para demonstrar a
dificuldade comum as organizacoes de traduzir a percepcdao dos empregados
através da Pesquisa de Clima, uma vez que ela se apresenta de forma genérica.
Aprofundando-se os itens, obtém-se uma fotografia mais detalhada, facilitando a
compreensao quanto as necessidades dos empregados e aquilo que pode
proporcionar maior satisfacéo.

No que se refere as limitagbes deste estudo em sua realizagdo, pode-se
apontar:

a) algumas dificuldades em relacdo ao acesso as informacfes, pois sao
dados que dizem respeito a Gestdo de Pessoas da Unidade em questdo, motivo
pelo qual a solicitacao por parte da Instituicdo, da omissao de sua identidade;

b) este estudo limitou-se a uma Unidade da Instituicdo e os resultados obtidos
referem-se a esta unidade exclusivamente, ndo devendo ser estendidos a outras;

c) o fato de a pesquisadora ser empregada da Unidade estudada e estar
diretamente envolvida nos processos pode influenciar, de forma subjetiva, em
algumas consideracoes:

d) a utilizacdo da opgdo metodoldgica de aplicacdo de questionario poderia
ser considerada limitada para obter conclusdes claras e atingir os objetivos da
pesquisa. Contudo, salientamos que o fato de o questionario incluir perguntas
abertas mostrou-se bastante favoravel e suficiente, na medida em que estas
guestdes foram amplamente exploradas pelos colaboradores e forneceram material
consistente e apto para conduzir a conclusdes e sugestdes claras de melhoria.

Por fim, esclarecemos que este estudo néo se conclui aqui e representa o
inicio de uma jornada, com melhorias continuas, mas que cumpriu seu objetivo
inicial de contribuir para a melhoria da gestao dos recursos humanos da Instituigéo.

Desenvolver constantemente o0s conhecimentos e habilidades dos
colaboradores € um fator essencial para as areas de desenvolvimento humano das

empresas, especialmente nos dias de hoje, onde a velocidade das mudancgas é cada
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vez maior e a necessidade de atualizacdo é constante. Neste sentido, pensamos
qgue o presente trabalho vem a auxiliar na construcéo de reflexos positivos no Clima

organizacional da Instituicdo e que poderdo ajudar a operar modificacbes na gestao
dos recursos humanos.
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APENDICE A — PESQUISA REALIZADA PELA INSTITUICAO

O questionario foi disponibilizado em ambiente eletrénico interno a Instituicao,
a todos os empregados da Unidade Administrativa.

As pesquisas constituiram-se dos fatores:

Fator 1 - Relacionamento com a chefia: Percepcdo quanto a forma de

gerenciar e ao relacionamento entre o gestor e os subordinados.

Fator 2 — Justica e Transparéncia: Percepcéo de justica e clareza quanto as
estratégias organizacionais e praticas de desenvolvimento profissional, recompensa
e remuneracdo; equidade na distribuicdo das oportunidades e variedade das
atividades.

Fator 3 - Suporte ao Desempenho: Recursos que a organizacéo disponibiliza

(ambientais e técnicos) a execucao eficaz do trabalho.

Fator 4 - Relacionamento entre pares: Relacionamento interpessoal no grupo;
suporte social dos colegas de trabalho.

Fator 5 - Identificacdo: Sintonia com a missdo, o papel social, os valores;
amor e orgulho pela instituicdo; reconhecimento externo, seguranca e status.

Para avaliar cada afirmativa, os respondentes utilizaram uma escala de cinco
pontos:

1 - Discordo totalmente

2 - Tenho tendéncia a discordar

3 - N&o sei se concordo ou se discordo

4 — Tenho tendéncia a concordar

5 - Concordo totalmente

Os valores possiveis de resultados variaram de 1 a 5; quanto mais proxima de
5, melhor é a avaliagéao do fator.

O objetivo foi apresentar um parametro para averiguar 0 quao
favoravel/desfavoravel foi a percepcado em cada fator:

Critico Desfavoravel Favoravel Excelente

Média obtida

(escalade 1 ab)

1,00 a 1,99 2,00a 2,99 3,00 a 3,99 4,00 a 5,00
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Fator ltens Méd
ia

‘ 1. Ha condicdes adequadas a realizacdo do trabalho com qualidade 2,91
‘2. O ambiente fisico contribui para que se trabalhe tranquilo 3,38
3. Os sistemas informatizados da Instituicdo sdo adequados a realizacdo das

FATOR: tarefas 2,11

Suporte ao . 5 . n Lo

Desempenho 4. As informacdes necessarias ao desempenho das tarefas estéo disponiveis 278
aos empregados em tempo habil '
‘5. O ambiente de trabalho é seguro 4,16
‘ 6. Os empregados recebem treinamento adequado a realizacao de suas tarefas 2,53
‘ 7. A Instituicdo se preocupa com a qualidade de vida de seus empregados 3,73

Fonte: Relatério da Pesquisa de Clima Organizacional da Instituicdo Financeira — 2007
Elaborada pela Autora
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FIGURA E: ITENS QUE COMPOEM O FATOR: SUPORTE AO DES EMPENHO - 2009

Fator Itens Média
1. Ha condic¢des adequadas a realizacdo do trabalho com qualidade 2,63
2. O ambiente fisico contribui para que se trabalhe tranquilo 2,68
EATOR: 3. Os sistemas informatizados da Instituicdo sdo adequados a realizagéo 251
Suporte ao das tarefas '
Desempenho |4 as informagdes necessarias ao desempenho das tarefas est&o 273
disponiveis aos empregados em tempo habil '
5. O ambiente de trabalho é seguro 3,83
6. Os empregados recebem treinamento adequado a realizacédo de suas 299

tarefas

Fonte: Relatério da Pesquisa de Clima Organizacional da Instituicdo Financeira — 2009
Elaborada pela Autora
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FIGURA F: ITENS QUE COMPOEM O FATOR: SUPORTE AO DES EMPENHO - 2011

Fator Itens Média
1. As informagfes necessarias ao desempenho das tarefas estéo
; o ) X S 2,50

disponiveis aos empregados da minha unidade em tempo habil
2. O ambiente fisico da minha unidade contribui para que se trabalhe 297
tranquilo '

FATOR: . . . .
3. Os empregados da minha unidade recebem treinamento adequado a

Suporte ao o x 2,20
realizacdo de suas tarefas

Desempenho
4. Os sistemas informatizados da Instituicdo sdo adequados a realizacao 230
das tarefas '
5. Na minha unidade, ha condi¢des adequadas a realizacao do trabalho com 250
qualidade '
6. Na minha unidade, o ambiente de trabalho é seguro 3,77

Fonte: Relatério da Pesquisa de Clima Organizacional da Instituicdo Financeira — 2011
Elaborada pela Autora
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APENDICE B — PLANO DE MELHORIAS IMPLANTADO EM 2008
Fator: Suporte ao Desempenho
Desafio: Proporcionar Qualidade de Vida no Trabalho
Acdes realizadas:
* Adocédo da jornada padréo para os empregados da Matriz e Filiais
Desafio : Aprimorar a estabilidade dos sistemas de modo a mel horar o atendimento ao cliente

Acdes realizadas:

. Renovacéo do ambiente de computadores de grande porte ja realizada: aumento da
capacidade de processamento, reducdo no tempo de resposta, maior disponibilidade dos
Servicos.

. Implantagdo de ambiente que tem como responsabilidade manter dinamicamente o

nivel de servico dos recursos tecnoldgicos da Instituicao.

. Avaliacdo diaria realizada através de pesquisa a 500 filiais coletando o feedback da
situagdo das solucdes tecnolégicas, possibilitando respostas mais ageis.

Desafio : Amenizar a percep¢éo de defasagem em relagéo ao mer cado e o temor de ndo
cumprir as metas

Acdes realizadas:

. Revisdo constante das solugdes tecnolégicas
Desafio: Minimizar os dificultadores do atendimento as demandas de TI

Acdes realizadas:

» Implantacéo de projeto de Gestdo do Atendimento, com o objetivo principal de estruturar de
forma integrada o processo de gestdo do atendimento da TI, para que se tenha visibilidade da
execucdo da demanda a ser entregue e do controle do servico prestado.

e Priorizar as alternativas disponiveis no mercado nacional durante a avaliacdo de solucdes
tecnologicas.

e Valorizar a utilizacdo das melhores préaticas de mercado no uso dos recursos tecnolégicos.
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APENDICE C — PLANO DE MELHORIAS IMPLANTADO PELA INS TITUICAO EM 2010
Fator: Suporte ao Desempenho
Desafio: Oferecer treinamento para a realizacdo das  atividades

Acdes realizadas:

* Revisdo do formato das Trilhas de Aprendizagem, que sdo estruturas que organizam acdes
educacionais e outras estratégias de saberes de forma integrada, com o objetivo de apontar
caminhos de aprendizagem aos empregados.

« Desenvolvimento e disponibilizacdo de diversas Acbes Educacionais (presenciais, a distancia
e mistas).

Desafio: Oferecer condi¢cdes adequadas para arealiz  acdo das atividades

Acdes realizadas:

« AdequacBes no ambiente da Instituicao para atender aos requisitos da acessibilidade para
publicos interno e externo
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APENDICE D: QUESTIONARIO

Prezado (a) Colega,

Este € um instrumento de pesquisa que busca conhece r a sua opinido sobre o suporte que a
empresa fornece aos seus empregados para a realizag 8o das suas atividades. O mesmo
servird de base para a monografia de conclusédo do C  urso de Especializagdo de Gestédo Publica
da UFRGS e gostaria de contar com a sua participacd o.

E importante salientar que seu nome ndo sera divulg  ado e que as informacdes aqui coletadas
sdo para fins académicos, ndo servindo de base para qualquer tipo de avaliacdo pessoal ou
profissional.

Grau de escolaridade:
() Ensino Médio () Ensino Superior Completo ( ) Ensino Superior Incompleto
() Especializacao () Mestrado ( ) Doutorado

Faixa Etaria:
() até 21 anos ()de22a30anos ( )de3lad40anos ( ) maisde 40 anos

Tempo de Unidade:
()até4anos ( )de04al4anos ( ) mais de 15 anos

Tempo de Empresa:
()até4anos ( )de04al4anos ( ) de 15 a 30 anos ( ) acima de 30 anos

1. Os treinamentos que a empresa disponibiliza sdo apropriados para as atividades que

desempenho.
( ) Concordo plenamente () Concordo parcialmente
( ) Discordo totalmente () Discordo parcialmente

( ) N&o tenho opinido formada

2. Os treinamentos que a empresa oferece atendem as necessidades prioritarias do

meu setor.
( ) Concordo plenamente () Concordo parcialmente
( ) Discordo totalmente () Discordo parcialmente

( ) N&o tenho opinido formada

3. Sinto-me motivado a realizar os cursos disponibi lizados pela empresa.

() Sim
( ) Nao.

4. Tenho tempo suficiente em minha jornada para a r ealizacdo dos cursos
disponibilizados pela empresa.

() Sim
( ) Nao

5. Sou estimulado a dar sugestdes para melhorarod  esempenho de minhas atribuicdes.

( ) Concordo plenamente () Concordo parcialmente
( ) Discordo totalmente () Discordo parcialmente
( ) N&o tenho opinido formada



10.

11.

12.

13.

14.
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As informacdes necessérias para a realizacdo das minhas atividades sé&o
disponibilizadas pela empresa (manuais, intranet, e tc).

( ) Concordo plenamente () Concordo parcialmente
( ) Discordo totalmente () Discordo parcialmente
( ) N&o tenho opinido formada

Essas informag8es sdo disponibilizadas em tempo habil.

( ) Concordo plenamente () Concordo parcialmente
( ) Discordo totalmente () Discordo parcialmente
( ) N&o tenho opinido formada

As informacdes se perdem em decorréncia da trans  feréncia de empregados.

() Sim
( ) Nao

Para a realizacdo de minhas atividades, necessit 0 de sistemas informatizados.

() Sim
( ) N&o

Esses sistemas informatizados séo ageis.

( ) Concordo plenamente () Concordo parcialmente
( ) Discordo totalmente () Discordo parcialmente
( ) N&o tenho opinido formada

As condicdes fisicas de trabalho na empresa séo satisfatorias (ruido, temperatura,
higiene, leiaute, mobiliario).

( ) Concordo plenamente () Concordo parcialmente
( ) Discordo totalmente () Discordo parcialmente
( ) N&o tenho opinido formada

Em minha Unidade, a distribuicdo das atividades acontece de forma justa.

( ) Concordo plenamente () Concordo parcialmente
( ) Discordo totalmente ( ) Discordo parcialmente
( ) N&o tenho opinido formada

Com relacao as ferramentas de suporte ao desemp  enho (treinamentos, informacdes,
sistemas informatizados, etc), cite as que vocé jul  gue importantes para o exercicio
de sua atividade.

Quais melhorias no suporte ao desempenho de sua s atividades vocé sugere?




