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Resumo

A utilizacdo do conceito de ISG (indice de satisfacdo geral) é uma 6tima maneira para se
mensurar o clima organizacional. No entanto, o conceito tradicional utiliza-se de uma
abordagem de célculo imprecisa. Visando uma atualizacdo desse conceito, 0 presente
trabalho prop6e uma metodologia atualizada de obter esse indice através de uma abordagem
matematica mais adequada e apoiada em alguns conceitos da algebra linear. Para tal, foi
conduzida uma pesquisa de clima organizacional em uma agéncia bancéaria com o intuito de
exemplificar a aplicacdo desse método. Foram detalhadas cada uma das etapas da aplicacao,
bem como os resultados intermediarios obtidos. Entre seus principais beneficios, destacam-
se: 0 aumento da precisdo na obtencdo do ISG; a possibilidade de comparagdo com um
indice minimo requerido, visando a tomada de decisdo; além da possibilidade de
identificacdo da ordem de priorizacdo das dimensdes do clima organizacional que
apresentam maior necessidade de melhorias.
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1. Introdugéo

A dificuldade em adquirir conhecimento nas relacdes entre colaboradores e equipes de
trabalho em uma empresa é contornada em parte por um dos conceitos mais utilizados e
importantes para a gestdo de pessoas, o conceito de Clima Organizacional. Segundo
Chiavenato (2003), o clima representa 0 ambiente psicoldgico e social que existe em uma
organizacdo e que condiciona o comportamento dos seus membros. Muitos fatores tém
influéncia no clima, tais como: estilos de lideranca, estrutura organizacional, estratégias
motivacionais, motivos e necessidades de cada pessoa, dentre outros. O resultado da
composicao desses diversos fatores gera o clima organizacional, que por sua vez influencia o
desempenho, a produtividade, a taxa de absenteismo, entre outros quesitos, dos colaboradores
de uma organizacdo (SBRAGIA, 1983).

O assunto contempla uma grande variedade de modelos e pressupostos tedricos, desde
modelos bem especificos, como o modelo de Rizzatti (2002), que ¢ voltado para a anélise de
Clima Organizacional em universidades federais brasileiras, até modelos mais amplos como o
modelo de Sbragia (1983) que pode ser aplicado em empresas genericamente. Na grande
maioria destes modelos, apresenta-se uma metodologia de aplicacdo de questionarios e/ou

perguntas abertas em que, o publico-alvo os responde e o setor responsavel pela aplicacao fica



encarregado de processar os dados e apresentar os resultados. Por sua vez, esses resultados
sdo frequentemente apresentados como gréaficos contendo percentuais de satisfacdo dos
respondentes e referem-se aos fatores importantes que influenciam o clima de determinada
organizacdo. Outra maneira usual de apresentar os resultados € da forma descritiva. O
encarregado descreve as percepgOes sobre os dados apresentados e infere seu entendimento, o
que torna a interpretacdo bastante subjetiva. Além destas formas tradicionais, Sbragia (1983)
também propds a apresentacdo de perfis de clima. Um perfil de clima € uma curva que mostra
o resultado obtido de uma pesquisa em uma empresa especifica e também em relacéo a varios
fatores de interesse.

De um modo especifico, entende-se que para instituicdes bancérias, a maioria das
formas tradicionais de apresentar os resultados de pesquisas de clima é insatisfatoria para uma
atuacdo por parte do setor de gestdo de pessoas da instituicdo. Tais instituiches sdo
segmentadas em varias agéncias bancéarias e departamentos internos que ficam sob
responsabilidade de uma divisdo de gestdo de pessoas. Cada uma dessas divisbes €
responsavel por diversas agéncias e departamentos de um estado inteiro. Dessa forma, a
primeira necessidade € investigar em que agéncia € necessaria uma atuacdo, ou seja, qual
agéncia ou departamento encontra-se em situacao critica e necessita de intervencao com vistas
a melhoria no clima organizacional.

Sob esse ponto de vista, langa-se mao de um conceito introduzido por Luz (2003), o
indice de Satisfacdo Geral (ISG). Segundo o préprio autor, 0 I1SG é obtido através da média
aritmética dos percentuais de satisfacdo dos funcionarios, considerando todas as dimensdes
pesquisadas. A grande importancia do ISG, neste contexto, reside no fato desse indice ser um
valor percentual Unico e poder ser atribuido a cada uma das unidades sob responsabilidade de
uma divisdo de gestdo de pessoas. Dessa forma, consegue-se classificar todas as agéncias e
departamentos com um Gnico numero, facilitando sobremaneira a tomada de decisdo em
relacdo a unidade que necessita de mudancas com vistas a melhorar o ISG e, em
consequéncia, o clima. Utilizando essa abordagem, as formas tradicionais de apresentagdo dos
resultados tornam-se ferramentas secundarias, as quais somente serdo analisadas quando a
agéncia ou departamento tiver sido previamente escolhido com base no ISG.

Apesar do conceito de I1SG introduzido por Luz (2003) ser bastante importante nesse
contexto, necessita de uma atualizacdo matematica para possuir um significado mais
condizente com a realidade. A abordagem proposta por esse autor é frequentemente utilizada
em questionarios que apresentam escalas de cinco pontos, ou mais, tais como: muito

insatisfeito, insatisfeito, mais ou menos satisfeito, satisfeito e muito satisfeito. Na sua
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concepgdo de uso do ISG, o autor orienta a classificacdo dos critérios de satisfacdo desde o
“mais ou menos satisfeito” até o “muito satisfeito” como incrementos imponderados para o
calculo do ISG. Na verdade, essa abordagem prejudica a utilizacdo dos dados de pesquisa,
uma vez que estad se retirando especificidade dos dados, ou seja, reduzindo-se dados mais
precisos em dados menos precisos.

Dessa forma, este estudo se justifica pela real utilidade do conceito de ISG nesse
contexto e uma necessidade de atualizacdo da ferramenta em termos matematicos. Sendo
assim, o objetivo deste trabalho € propor uma nova maneira de abordar esse conceito
utilizando uma nova metodologia de célculo proposta pelo autor. A modificagcdo proposta visa
tornar o ISG muito mais preciso e apropriado, transformando-se em instrumento ainda mais
valioso nas tomadas de decisdo enfrentadas por departamentos de gestdo de pessoas focados
na melhoria ou manutencdo do clima organizacional. Para demonstrar a utilizacdo da nova
abordagem em relacdo a essa ferramenta, serd conduzido um estudo de clima organizacional
em uma agéncia bancéria.

Para tanto, este artigo inicia apresentando informacdes relevantes que tornam o
conceito de clima organizacional importante no contexto bancario. Em seguida, apresentam-
se modelos de clima organizacional relevantes e bastante adotados em pesquisas nessas
instituicbes, além de uma revisdo sobre o conceito de ISG utilizado atualmente. Apdés, na
secdo 3, é apresentada e estruturada a metodologia utilizada, desde 0 modelo de questionario
utilizado para a realizacdo da pesquisa de clima até a metodologia de calculo proposta para o
calculo do ISG. A secdo 4 descreve o estudo realizado, desde a aplicacdo dos conceitos até a
obtengdo dos resultados e consequente direcioneamento de melhorias. A se¢édo 5 finaliza o
trabalho com consideracdes finais acerca da utilizacdo da abordagem proposta e seu

incremento para a area de gestao de pessoas.

2. Referencial Tedrico

O referencial tedrico deste estudo subdivide-se em trés partes. Na primeira parte
contextualizam-se as necessidades do setor alinhando-as aos conceitos de gestdo de pessoas
com vistas a construir a necessidade da utilizacdo da abordagem de clima organizacional. A
segunda parte apresenta os modelos de pesquisa relevantes no contexto, e a terceira parte
aborda as formas tradicionais de apresentacdo de resultados de pesquisas de clima, incluindo-

se aqui o conceito de ISG.



2.1. O contexto bancario e a importancia da percepc¢ao do Clima Organizacional

Em seguidos anos é possivel acompanhar nos meios de comunicacdo noticias a
respeito de greves nos mais variados setores da economia. Nesse cenario, as instituicbes
bancéarias frequentam os noticiarios quase todos os anos, reflexo de que as necessidades e
reivindicagdes de seus colaboradores ndo sdo atendidas pelas dire¢fes dos bancos. Vérias séo
as demandas solicitadas quando deflagradas as greves, dentre elas estdo: a melhoria nos
planos de carreira, planos estes que, segundo funcionarios, apresentam grande defasagem
proporcionalmente aos lucros auferidos pelos bancos, mais investimentos em questdes de
seguranca das agéncias, melhorias nos planos de salde, fim das metas abusivas que aumenta o
namero de funcionarios que adoecem e precisam ser afastados, reducdo da jornada de
trabalho, entre outras reivindicacbes (CONTRAF, 2013).

A reestruturacdo das instituicbes também € uma problematica ressaltada nessas
manifestacbes de inconformidade. Freitas (1999) retrata que, em prol do aumento da
produtividade, as empresas romperam com as relacfes de lealdade com seus profissionais e
passaram a valorizar muito mais aqueles que mais contribuem para o aumento dos lucros e
descartar 0s que ndo dao resultados. A pessoa passou de um estado humano para um “estado
coisa”, algo que a autora define como “a coisificagdo do humano”.

Com o avanco tecnolégico das empresas, frequentemente a quantidade de funcionarios
necessaria para a realizacdo de determinadas atividades é reduzida, essas ficando cada vez
mais concentradas na maquina do que no homem. A Tabela 1 ilustra a evolucdo do quadro de
pessoal dos seis maiores bancos no Brasil, no periodo de junho de 2012 a junho de 2013,
revelando que com apenas uma excecdo, todos os grandes bancos brasileiros reduziram seu

quadro de pessoal.

Tabela 1 - Estogue de emprego nos seis maiores bancos brasileiros (1° sem de 2012 e 1° sem 2013)

Bancos Junho Variacgao (%) Saldo
2012 2013

Banco do Brasil 113.996 113.720 -0,2% -276
Caixa Econdmica Federal 89.035 95.632 7,4% 6.597
Bradesco 86.878 84.762 -2,4% -2.116

Itad Unibanco 92.517 88.059 -4,8% -4.458
Santander 54.918 51.702 -5,9% -3.216

HSBC 23.052 22.328 -3,1% -124

Total 460.396 456.203 -0,9% -4.193

Fonte: DIEESE (2013)



Entretanto, quando essa troca de comando entre atividades do homem que passam a
ser atividades da maquina é feita de maneira mais acelerada, além do ritmo natural da
evolucdo, aumentam as chances de ocorrer atritos e insatisfagdes internas. Segundo Chaves
(2005), verifica-se que, em muitas funcgdes, em que pesa 0 avango tecnologico, a reducédo do
quadro de pessoal e a multifuncionalidade exigida tém resultado num habitual cumprimento
de sobrejornada de trabalho. Essa sobrejornada aliada a demais reivindicagOes frequentes
nessas instituicbes fazem com que as reclamac@es por parte dos colaboradores aumentem a
cada ano e a confianca dos empregados nos seus superiores se retraia.

Neste sentido, no entender de Rego & Souto (2004), um bom local de trabalho é
aquele em que os empregados confiam nas pessoas para as quais trabalham, tém orgulho do
que fazem e sentem prazer em trabalhar com os outros. Dessa forma, ao longo do tempo, com
0 agravamento das condicBes supracitadas, os empregados acabam perdendo a esperanca de
que seus superiores estdo preocupados em prover melhores condi¢cdes de trabalho aos
colaboradores da instituicdo. Assim, utilizam-se do instrumento de greve que exibem uma
situacdo de caos, ou seja, o limite da tolerancia dos empregados em relacdo a intransigéncia
das empresas e que deveriam, portanto, serem evitadas.

Em um estudo relacionado a insatisfacdo e mal-estar no trabalho, Ferreira & Seidl
(2012) concluiu que, parte do mal-estar relacionado a condigdes de trabalho esta diretamente
associado ao conceito de clima organizacional e a precariedade do suporte organizacional.
Segundo Bispo (2006), a analise, o diagnostico e as sugestdes proporcionados pelas pesquisas
de clima organizacional, s&o valiosos instrumentos para o sucesso de programas voltados para
a melhoria da qualidade, aumento da produtividade e adocdo de politicas internas dentro da
organizacdo. Tal instrumento, se utilizado adequadamente, pode-se mostrar uma valiosa
ferramenta ao ser aliado ao conceito de ISG. Na proxima subsecdo serdo abordados os
principais modelos utilizados nas pesquisas de clima organizacional em instituicdes bancérias

e que servirdo de base para o estudo em questao.

2.2. Os modelos de Clima Organizacional

Diversos sdo 0s modelos de clima, dos mais genéricos aos mais especificos. Segundo
Bispo (2006), trés sdo os principais modelos desenvolvidos especificamente para a aplicagédo
em pesquisas de Clima Organizacional em empresas genéricas. Esses modelos encontram-se
nos seguintes trabalhos: Litwin & Stringer (1968), Kolb et al. (1986) e Sbragia (1983) . Além

desses, pode-se citar também o modelo de Luz (2003).



O Quadro 1 reproduz os principais modelos de pesquisas de clima organizacional
aplicados e/ou citados nos estudos em instituicdes bancérias (AZEVEDO, 2012; COSTA,
2011; MACIEL, 2011; SILVA, 2009; ZANATTA, 2011). Nesta tabela, estdo presentes as

dimensGes mais importantes de clima organizacional, segundo Lemos & Martins (2007), e

quais modelos as contemplam.

Quadro 1 — Principais modelos de Clima Organizacional.

Modelos

Dimensoes

Litwin
&
Stringer
(1968)

Kolb
(1986)

Sbragia
(1983)

Great
Place
to
Work
(1984)

Rizzatti
(2002)

Embrapa
(1990)

Coda
(2997)

Luz
(2003)

Estrutura / Regras

X

Responsab./Autonomia

Desafio

Recompensa

Relages Interpessoais

Cooperacao

Conflito

Chefia /Suporte

Clareza

XX XXX XXX

X XXX

Participacdo

Reconhecimento

Identidade / Orgulho

VXXXX | X X | XX

VXX XXX X X

VXXX XXX | XX

Imparcialidade

Oportunidade de ascensao

Consideracdo Humana

XXX XXX XXX XXX XXX

XXX XXX X e | XXX XX

|><><|

Comunicagdo

X

XIX|X]| v [ X]X]

X

X[X|X|

Fonte: adaptado de Lemos e Martins (2007) e Zanatta (2011)

O modelo o qual apresentou maior frequéncia de utilizacdo (AZEVEDO, 2012;

MACIEL, 2011) nos trabalhos encontrados na area foi o modelo proposto por Luz (2003).

Além disso, como o conceito de ISG foi retratado no trabalho desse autor e é foco principal

deste estudo, na sec¢do a seguir serdo detalhadas caracteristicas desse modelo.

2.2.1. O Modelo de Luz

Segundo Luz (2003), uma pesquisa de clima é um método formal de se avaliar o

Clima Organizacional de uma empresa. Constitui-se em valioso instrumento fornecendo

subsidios capazes de aprimorar continuamente o ambiente de trabalho. Para colher a opinido

dos colaboradores, 0 autor prope a utilizacdo de 34 dimensdes. Abaixo, 0 Quadro 2 resume

algumas dessas dimensdes e seus significados.




Quadro 2 — Dimensdes e seus significados

Dimenséo Significado
Percepcdo dos funcionarios em relagdo a
Saléario compatibilizacdo do seu salario com o mercado,
clareza dos planos de carreira, etc.
- Avalia o quanto atendem as necessidades e
Beneficios

expectativas dos funcionarios.

Lideranca/Gestao

Satisfagdo dos funcionarios com os seus gestores.

Comunicacgéo

Avalia a satisfacdo com o processo de divulgacdo dos
fatores relevantes da empresa.

Treinamento

Oportunidades que os trabalhadores tém de se
qualificar.

Relacionamento Interpessoal

Qualidade das relagBes entre funcionarios e entre eles
e suas chefias.

Condicdes Fisicas de Trabalho

Qualidade e conforto das condic6es fisicas.

Relacionamento da Empresa com Sindicatos e
Funcionarios

Postura como se relaciona com sindicatos e
funcionérios.

Seguranca do Trabalho

Satisfacdo dos funcionarios com as estratégias de
seguranca da empresa.

Objetivos Organizacionais

Clareza na comunicacdo dos objetivos organizacionais
e departamentais da empresa.

Orientacdo para resultados

Avalia o quanto a empresa é percebida pelos
funcionarios para orientacdo para resultados.

Etica e Responsabilidade Social

Avalia 0 quanto a empresa € ética e cumpre suas
responsabilidades sociais.

Valorizacéo/Reconhecimento

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

Trabalho em Equipe

Avalia o quanto a empresa estimula e valoriza o
trabalho em equipe.

Planejamento e Organizacéao

Avalia 0 quanto a empresa é percebida como bem
planejada e organizada pelos seus diferentes gestores.

Motivagéo

Fatores do ambiente de trabalho dos funcionéarios que
mais contribuem para a motivagéo deles.

Fatores Desmotivacionais

Fatores do ambiente de trabalho dos funcionarios que
mais contribuem para a desmotivacdo deles.

Imagem da Empresa

Avalia a opinido dos colaboradores sobre como a
empresa é percebida no mercado, por seus clientes,
fornecedores e pela comunidade

Progresso Profissional

Aponta a satisfacdo dos trabalhadores quanto as
possibilidades de promogao e crescimento na carreira.

Autonomia

Avalia as diferentes formas de participacdo dos
colaboradores no cotidiano da empresa, inclusive em
seu local de trabalho.

Fonte: adaptado de Luz (2003)

2.3. Apresentacao dos Resultados e o conceito de ISG

Muitas sdo as maneiras como os resultados de pesquisas de clima sdo apresentados.
Neste artigo, serdo retratadas trés delas, a saber: grafico de barras com percentuais de
satisfacdo, perfil de Clima Organizacional e o mais importante deles, o indice de Satisfacéo
Geral (I1SG).




2.3.1. Os Graficos de Barras

Os graficos de barras sdo muito utilizados como ferramentas expositivas na
apresentacdo dos resultados de varios tipos de pesquisas, pois sao simples de elaborar e faceis
de compreender. A Figura 2 exemplifica o uso dessa ferramenta aplicada a uma apresentacao
de resultados de uma pesquisa de clima. Nessa abordagem, as respostas séo postas em barras
verticais ou horizontais no qual o tamanho da barra representa a importancia daquela resposta.

Vocé participa juntamente com seu
superior imediato das decisdes que afetam
seu trabalho?

Vocé se sente a vontade para falar
abertamente a respeito de trabalho com
seu superior imediato?

B Sempre B Sempre
52%
O Quase Sempre 36% O Quase Sempre
0, —
28% 249
24% O Raramente x% O Raramente
\.. 16% % 12%
\-:-: 8% & Nunca \:.:. & Nunca
"\X o 1 ) \ “‘“{ )
F1N4o tenho @ Nao tenho
Opinido Opinido

Figura 2 — Gréfico de barras aplicado a pesquisas de clima organizacional.
Fonte: adaptado de Maciel (2011)

2.3.2. Os perfis de Clima Organizacional

Proposto por Sbragia (1983), os perfis de clima trazem um conceito visual mais amplo
do clima organizacional. As dimensdes de interesse sdo colocadas em um dos eixos de um
grafico e, em um eixo perpendicular, a escala de favorabilidade € definida. Para cada
dimenséo, é definida uma favorabilidade. Unidos os pontos nesse grafico, é gerado um perfil
de clima como o mostrado na Figura 3. No exemplo da figura, percebe-se claramente qual a

dimensao que estad mais desfavoravel (Recompensa) e qual estad mais favoravel (Tolerancia).



Escala Favoravel Desfavoravel

Dimensoes 0,5 15 2,5 3,5
1. Tenséo 91,239

2. Conformidade 0,872 __

3. Participacio ——e1,571

4. Supervisio 0,821e—

5. Consideracao 1,069 o—__

6. Estrutura ———e 1828
7. Autonomia 1074 e—_

8. Recompensa  _——e2,425
9. Prestigio 1,320 e—

10. Cooperagao 1,545®

11. Padrdes € 1,375

12. Conflito 1,788 @

13. Identidade 1116 _eo—

14. Tolerancia 0,800 &

15. Clareza e 1,897
16. Justica 1,603

17. Progresso 1,455 8

18. Logistica & _1,359

19. Reconhecimento 1,819>®

20. Controle 1,6306

Figura 3 — Perfil de Clima Organizacional.
Fonte: adaptado de Sbragia (1983)

2.3.3. O Indice de Satisfacio Geral (ISG)

Com a intengéo de transformar o resultado da aplicacdo de uma pesquisa de clima em
um numero Unico, que pudesse refletir o Clima Organizacional de uma empresa, Luz (2003)
propds o conceito de Indice de Satisfacdo Geral (ISG). Segundo o autor, o ISG é obtido
através da média aritmética dos percentuais de satisfacdo dos colaboradores, considerando
todas as dimensGes pesquisados. Para tanto, o autor sugere a parametrizacdo das respostas

conforme a Tabela 2.

Tabela 2 — Opcdes de respostas e parametrizagao.

Opcéo de Resposta  Par&metro  Opcdo de Resposta  Par@metro

Sempre Satisfeito Raramente Insatisfeito
Quase Sempre Satisfeito Nunca Insatisfeito
Sim Satisfeito Néo Insatisfeito

Mais ou Menos Satisfeito - -

Fonte: Luz (2003)

Depois de parametrizadas, as respostas sdo utilizadas para formar os percentuais de
satisfacdo em relagdo a cada dimensdo. Em seguida, é calculado o ISG. Essa abordagem foi
utilizada no trabalho de Grams (2012) para identificar o ISG de uma divisdo do Tribunal de
Justica de Santa Catarina (Tabela 3). Entretanto, Luz (2003) atenta para o fato de um ISG alto

ndo significar que os colaboradores estdo satisfeitos em relacdo a todos as dimensdes. A



Tabela 3 apresenta um ISG razoavelmente alto (75,7%), mas a dimenséo “Recompensa e

Volume de Trabalho” apresenta um percentual de satisfagdo bem abaixo do ISG (55,6%).

Tabela 3 - Exemplo de Utilizacdo de ISG no Tribunal de Justica de Santa Catarina.

Dimensdes % Satisfeitos
Desenvolvimento Organizacional 84,4%
Clareza e Padrdo de Desempenho 71,6%

CondicGes de Trabalho 58,3%
Recompensa e Volume de Trabalho 55,6%
Comprometimento 85,3%
Autogestéo da Equipe 89,8%
Reconhecimento 85,2%

ISG 75,7%

Fonte: adaptado de Grams (2012)

Na se¢do a seguir, serdo abordados os procedimentos metodoldgicos, bem como as
etapas a serem seguidas no restante deste trabalho.

3. Procedimentos Metodoldgicos

A instituicdo objeto de estudo é parte integrante do Sistema Financeiro Nacional
(SFN). Como uma de suas principais atividades, concede crédito a seus clientes, possuindo
diversas modalidades de empréstimos e financiamentos. Além disso, também oferece
aplicacdes financeiras e demais modalidades de investimentos, desde titulos de capitalizacao
até carteiras de acOes. Presente em varios estados do Brasil, agrega um quadro de milhares de
colaboradores além de diversas agéncias bancérias espalhadas por todo o pais.

O presente estudo é de natureza aplicada, pois visa resolver um problema pratico, a
saber: 0 aumento da precisdo no calculo do ISG de agéncias bancérias com vistas a tomada de
decisdo do departamento de gestdo de pessoas da instituicdo (GERHARDT & SILVEIRA,
2009). Quanto a abordagem, caracteriza-se como quantitativo, pois além de utilizar-se de um
questionario com escalas numéricas, apresenta e executa uma metodologia de célculo prépria
para a quantificacdo desse indice (FONSECA, 2002). Com relacdo aos objetivos, o estudo
pode ser classificado como de natureza explicativa, uma vez que, seguida a aplicacdo do
questionario e a utilizacdo da ferramenta de calculo do ISG, busca-se explicar o porqué dos
resultados obtidos levarem a determinada tomada de deciséo (GIL, 2007).

Os procedimentos utilizados sdo do tipo levantamento. Segundo Fonseca (2002), os
levantamentos podem ser de dois tipos: de uma amostra ou de uma populagdo. Este estudo
visa conhecer o Clima Organizacional por meio do levantamento dos dados de toda a

populacdo de uma agéncia bancéaria. Essa populagdo compreende um total de 21 pessoas. Este
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trabalho também se constitui em um estudo de caso, devido ao fato de ser aplicado para um
caso especifico: o de uma agéncia bancéria.

O método de trabalho dividiu-se em trés partes. A primeira parte consiste na coleta de
dados referentes a satisfacdo dos colaboradores com a aplicacdo de um questionario baseado
nas consideragfes de Luz (2003) e presente no trabalho de Maciel (2011), que utiliza 27
perguntas pertinentes e direcionadas para um contexto bancario, vide APENDICES A e B.
Essas perguntas foram respondidas em uma escala de 0 a 4, onde 0 significa uma condigéo de
satisfacdo muito ruim e 4 uma condi¢do muito boa. A segunda parte tratou da aplicacdo da
metodologia proposta para o calculo do ISG. A terceira e ultima parte consistiu na proposi¢do
de melhorias com vistas a aumentar o ISG da agéncia bancéria analisada.

3.1. Coleta de dados

Em um primeiro momento, foi aplicado o questionario do APENDICE A para toda a
populacédo da agéncia, com a intencdo de obter os dados referentes ao clima organizacional.
Em seguida, o0 mesmo questionario, mas com uma abordagem diferenciada, foi aplicado
apenas aos gestores, vide APENDICE B, visando a obtencdo de pardmetros necessarios ao
calculo do ISG. A aplicacdo e o0 objetivo desses questiondrios sdo mais facilmente
compreendidos na subsec¢do seguinte, onde séo detalhadas a abordagem e o objetivo de cada

um deles no momento de sua utilizacdo na aplicacdo da ferramenta.

3.2. Célculo do ISG
Esta subssecdo detalha a aplicacdo da metodologia proposta para o calculo do ISG.
Para tanto, sdo consideradas nove dimensdes, segundo critérios de Maciel (2011), conforme

mostra a Tabela 4.

Tabela 4 — Relagdo entre dimenses e perguntas do questionario.

Dimensodes Perguntas correspondentes
Comunicagéo la3
Imagem da empresa 4a’v
Treinamento 8e9
Lideranca/Gestéo 10a15
Progresso Profissional 16e17
Autonomia 18e19
Motivacdo 20
Valorizagdo/Reconhecimento 21a26
Salério 27
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1

2)

3)

As etapas para a realizagdo do célculo do ISG foram as seguintes:

Para uma amostra de tamanho n, a qual respondeu o questionario, tem-se a Matriz de
Respondentes R apresentada na Figura 4. Na matriz, nyy representa o nimero de
respondentes que atribuiram a resposta x para a perguntay (y = 1,...,27) e x recebe os
valores: 0 (muito insatisfeito), 1 (insatisfeito), 2 (mais ou menos satisfeito), 3
(satisfeito) e 4 (muito satisfeito). Alem disso, ny corresponde ao numero de

respondentes para a pergunta y. (Essa nomenclarura serd mantida ao longo do texto.)

satisfacdo dos respondentes
0 1 2 3 4
1 Ny
— >
2 n, =
8 2
€ n &
s : E
2 &
>
- 3
27 Ny7
Figura 4 — Matriz de Respondentes (R)
Dessa matriz, retira-se as seguintes igualdades:
N=nN=...=Nyy =N (1)
Noy + Nyt Noy + N3y + Nay=n ..(2)

A segunda etapa compreende a normalizacdo dos dados da Matriz R. Para tanto,
divide-se todos os valores ny, dessa matriz por n, obtendo-se assim, os percentuais de
respondentes para cada um dos niveis da escala de satisfacdo. A matriz resultante é

denominada Matriz Normalizada L.

Esta etapa apresenta o conceito de ISG Vetorial (ISGV). O ISGV é constituido pelo
produto da Matriz Normalizada L e vetor escala ¢, o qual € um vetor 5x1 que
compreende em cada uma de suas linhas os valores da escala de 0 a 4, como mostra a

Figura 5.
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satisfacdo dos
respondentes
NNEE

Figura 5 — Vetor Escala (c)

Para a determinacdo do indice de satisfacdo dos respondentes em relagdo a cada uma
das 27 perguntas, estabelece-se o vetor u, o qual é dado pelo produto da matriz L pelo vetor c.
De modo a definir o indice de satisfacdo em relacdo a cada dimensao, agrupa-se os valores de
uy de acordo com as perguntas correspondentes a dimenséo. A media dos valores agrupados
estabelece o valor de tj(j = 1,...,9). Assim, tem-se um novo vetor t (ISGV) representativo para

a satisfacdo em relacéo as nove dimensdes elencadas por Maciel (2011).

4) A ultima etapa introduz o conceito de fator de impacto. O fator de impacto representa
0 quanto uma dimensdo influencia no clima organizacional de uma organizacao. Para
a determinacdo desses fatores, 7 gestores da agéncia foram convidados a responder a
seguinte pergunta: “Qual a intensidade de relagdo entre a dimensdo j e 0 clima
organizacional?”. As respostas foram baseadas em uma escala de 1 a 10, onde 10
representa maxima intensidade e 1 demonstra minima intensidade de relacionamento.
A soma das intensidades de relacionamento da dimensdo j, apontadas por cada
respondente, resultou no valor do fator de impacto dessa dimenséo denominado p;.
Assim, estabeleceu-se o vetor de impacto p, o qual representa a intensidade de

relacionamento de cada dimensdo com o clima organizacional.

A multiplicaco do vetor de impacto transposto p' pelo vetor t, fornece a resposta para

o valor do ISG desejado. Essa equacdo é dada por:

ISG=p" xt ..(3)

Com intuito de estabelecer um pardmetro de satisfacdo minimamente requerido para o
clima organizacional da empresa, definiu-se o indice de satisfacdo geral minimo (ISGM), o
qual seria utilizado como critério decisorio para atuacdo por parte da empresa. Para sua
obtencdo, foi elaborada uma pesquisa auxiliar, similar a aplicada ao grupo como um todo,
mas com uma abordagem de resposta diferenciada. Para responder a pesquisa auxiliar, os
gestores foram orientados a atribuir a menor nota, a qual seria o valor limitrofe de satisfacdo
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minima para tomada de decisdo por parte da empresa. De posse dos resultados, procedeu-se as
etapas de obtengéo do ISGM exatamente como no procedimento descrito anteriormente para o
ISG da agéncia.

De modo a priorizar as dimensdes de atuacdo por parte da empresa, estebelece-se o

vetor ordem o, no qual os valores de 0; sdo dados pela equacéo 4:

0j =t X 100/pj (4)

Esse vetor foi criado com a intencdo de priorizar as dimensdes que possuam 0 menor
ISG e um maior impacto. Para tanto, a equacdo 4 apresenta o produto do ISG para cada
dimensao pelo inverso do fator de impacto para aquela dimensao. Para determinar a ordem de
escolha das dimensdes, prioriza-se a dimenséo que possui 0 menor valor de o; no vetor 0. Em
seguida, escolhe-se a proxima dimensdo com menor valor dentre as restantes e assim por

diante.

3.3. Estratégias de acdo e direcionamento de melhorias

Para o direcionamento de melhorias foi utilizada a ferramenta SW2H visando elaborar
algumas estratégias de acdo para as principais dimensdes que demandaram melhorias de
acordo com os resultados obtidos. A aplicacdo dessa ferramenta se deu apds a identificacdo
das 3 dimensdes com menor valor de 0j, ou seja, as 3 dimensdes com maior necessidade de
atuacdo. Em seguida, foi elaborada uma tabela com as 7 perguntas do 5W2H em que foi
especificada a necessidade de mudanca e, com base em observacao direta, a agdo considerada

primaria para que essas mudancas sejam positivas.

4. Resultados

Para a aplicacdo da pesquisa de Clima Organizacional, o grupo de 21 pessoas da
agéncia, caracterizado na Tabela 5, foi reunido em um mesmo dia, em local apropriado, em
horéario pré-expediente. O objetivo da aplicacdo da pesquisa foi repassado aos participantes e,
em seguida, a pesquisa foi aplicada com a adesdo de todos os presentes. O tempo médio de

resposta dessa pesquisa foi de aproximadamente 15 minutos.
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Tabela 5 — Demografia dos respondentes

Média de Idade 32 anos
Sexo 14 Homens / 7 Mulheres
Tempo médio de empresa 5 anos
Nivel Hierarquico 7 Gestores / 14 Colaboradores

No mesmo dia, foi repassado aos sete gestores a pesquisa auxiliar. Na mesma pesquisa
auxiliar, foi solicitado ainda, que os gestores atribuissem as notas para a conbribuicdo de cada
uma das nove dimensdes presentes na pesquisa de Maciel (2011) que compdem o clima
organizacional. O tempo médio de resposta para essa pesquisa foi de aproximadamente 10
minutos.

A Tabela 6 traz a primeira e segunda etapas da aplicacédo da ferramenta proposta, as
chamadas Matriz de Respondentes e Matriz Normalizada. A esquerda, tem-se as dimensdes
de interesse na composicao do clima, a saber: comunicacao, imagem da empresa, treinamento,
lideranca/gestdo, progresso profissional, autonomia, motivagéo, valorizagdo/reconhecimento e
salario. Cada uma das dimensfes no modelo dessa pesquisa € composta por uma ou mais
perguntas no questionario, as quais estdo numeradas de 1 a 27, e possuem um cruzamento
com a escala de 0 a 4, o qual corresponde a0 numero de pessoas que responderam dada
questdo com determinada resposta da escala. O cruzamento das perguntas com a chamada
escala para normalizada proporciona a visualizacdo da Matriz Normalizada, o resultado da
divisdo da Matriz de Respondentes por 21 (n° de pessoas da populagéo).
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Tabela 6 - Matriz de Respondentes/Matriz Normalizada

H *
Dimensdes Perguntas Escala Escala para normalizada
0 1 2 3 410 1 2 3 4
1 0 312 6 0|0 01 06 03 O©
1 - Comunicac¢do 2 0 0 6 9 6 0 0 03 04 03
3 0 39 4 5|0 01 04 02 02
4 1 4 7 7 2|01 02 03 03 01
5 0 1 6 6 8|0 01 03 03 04
2 - Imagem da empresa
6 0 0 4 8 9|0 0 02 04 04
7 0 7 111 2|0 03 05 01 01
. 8 0 05 9 710 0 02 04 03
3 - Treinamento
9 0 0 5 10 6| 0 0 02 05 03
10 0 0 4 6 11| 0 0 02 03 05
11 0 0 6 11 4 | 0 0 03 05 02
4 - Lideranca/Gestio 12 0 0 3 6 12| 0 0 01 03 06
13 6 10 4 0 1]03 05 02 0 01
14 0 0 4 11 6 | 0 0 02 05 03
15 0 0 12 6 3| 0 0 06 03 01
o 16 1 2 4 10 4|01 01 02 05 02
5 - Progresso Profissional
17 13 7 10 0|01 01 03 05 O
. 18 0 0 4 10 7|0 0 02 05 03
6 - Autonomia
19 1 8 8 3 1|01 04 04 01 01
7 - Motivacao 20 0 1 4 8 8|0 01 02 04 04
21 0 0 6 12 3 | 0 0 03 06 01
22 o 3 9 7 2|0 01 04 03 01
8 - Valorizagéo/ 23 0 0 311 7|0 O0 01 05 03
Reconhecimento 24 0 2 5 7 7 0o 01 02 03 03
25 0 5 10 2 4|0 02 05 01 02
26 0o 2 9 7 3|0 01 04 03 01
9 - Salario 27 5 9 4 3 0102 04 02 01 O

* Em algumas das linhas a soma pode ndo corresponder ao valor ‘1’ devido a erros de arredondamento.

A multiplicagdo da matriz normalizada pelo vetor escala (Figura 5) fornece o ISGV,

apresentado na Tabela 7.

Tabela 7 — ISGV (vetor t)

Dimensoes

Comunicagéo
Imagem da empresa
Treinamento
Lideranca/Gestao
Progresso Profissional
Autonomia
Motivacgéo
Valoriza¢do/Reconhecimento
Salario

2,6
2,8
3,1
2,7
2,5
2,5
3,1
2,7
1,2
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Em seguida, estabeleceu-se o vetor de impacto, o qual foi construido através da
percepcdo dos gestores em relacdo a importancia de cada dimensdo para a composi¢do do

clima, conforme demonstrado na Tabela 8.

Tabela 8 - Vetor de impacto p

Dimensdes p
Comunicagédo 66
Imagem da empresa 57
Treinamento 58
Lideranca/Gestdo 65
Progresso Profissional 65
Autonomia 55
Motivagdo 66
Valorizagdo/Reconhecimento 68
Salério 69

Por fim, a multiplicacdo do vetor transposto do vetor de impacto, pelo ISG Vetorial,
fornece o valor de 1439,1 (absoluto), ou 63,2% de satisfagdo. Para a obtencdo do ISGM, foi
utilizada a mesma sequéncia de etapas como anteriormente, gerando um ISGM no valor de
74,6%. Esse indice, como mencionado anteriormente, fornece o percentual, abaixo do qual,
existe uma necessidade de realizar ac6es de melhorias por parte do departamento de gestao de
pessoas. Como o valor obtido na pesquisa foi de 63,2%, portanto abaixo dos 74,6%, existe a
necessidade de melhorias em algumas das dimensfes do clima. Sendo assim, a equagao 4
deve ser aplicada. A Tabela 9 apresenta o vetor o para a aplicacdo em questdo. As principais
dimens6es que demandam o inicio das acdes de melhoria sdo, em ordem: salario (09 = 1,8),
progresso profissional (os = 3,8), valorizagdo/reconhecimento e comunicacao (0g = 0; = 3,9).
Com o objetivo de propor solucbes que elevem o indice de satisfacdo, a subsecdo a seguir

oferece algumas sugestdes para cada uma dessas dimensoes.

Tabela 9 — Matriz contendo a ordem de priorizacdo das dimens6es

Dimensdes 0
Comunicagéo 3,9
Imagem da empresa 4,8
Treinamento 5,3
Lideranca/Gestao 4,2
Progresso Profissional 3,8
Autonomia 4,5
Motivacgéo 4,7
Valoriza¢do/Reconhecimento 3,9
Salério 1,8
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4.1. Estratégias de agdo e direcionamento de melhorias

Para o direcionamento de melhorias, foi utilizada a ferramenta 5W2H com base em

observacao direta. Primeiramente, foram identificadas as quatro dimensfes com menores

valores de o; ja citadas anteriormente. Em seguida, aplicou-se a ferramenta conforme Quadro

3.
Quadro 3 — Aplicagéo de 5W2H para as quatro dimensdes de menor o;
Dimenséao O qué? unoér? Quem? Quanto? Como? Quando? Onde?
Salario Aumen — Ganho Antecipacdo | Agosto Mesa de
- - tar ISG | Aaltadirecdo | real de s o
Salério compativel 0 agrevedos | detodos | negociacdes
c/ atividade da do banco 1,3% a0 bancarios 0S anos Fenaban
agéncia ano
Aumen- Departa- Transparén- Via e-mail a
Processo . Em todas
Progresso . tar ISG mento de ciaem todos os
e seletivo x - as
Profissional L da Gestdo de processos ~ colabora-
eficiente A . selecdes
agéncia Pessoas seletivos dores
. Na
Aumen- . Comunica- .
Melhorar a Superior ~ orienta-
L . tar 1ISG . . ¢do por N Local de
Comunicagdo | comunica- imediato do - ; ¢do as
~ da diversos o trabalho
cao o colaborador . ativida-
agéncia meios
des
o Aumen- .
Valorizagdo/ | Reconhecer Departamento . O gestor | Sistema de
. tar ISG x Incentivo . X
Reconhecimen- | colabora- de Gestdo de - . . imediato folha de
da financeiro L
to dor A Pessoas indicar pagamento
agéncia

A dimenséo salario foi a que apresentou o menor valor de 0;. A solugéo proposta para
essa dimensdo foi o alinhamento do salario recebido com as atividades desempenhadas. De
acordo com Dieese (2013), de 2004 a 2013 houve um ganho salarial de aproximadamente
100%, fruto das diversas greves, 0 que gerou um reajuste anual médio de 1,3% acima da
inflacdo para o periodo. Essas greves acontecem quase todos 0s anos no més de setembro,
apos o dissidio da categoria. A solugdo proposta, entdo, seria a antecipacdo desse reajuste as
greves, utilizando-se como base de reajuste médio, o percentual de 1,3% acima da inflacdo
acumulada nos ultimos 12 meses.

Outra insatisfacdo foi em relacdo a dimensdo progresso profissional, onde as perguntas
remetem a transparéncia dos processos seletivos. Para essa necessidade, foi aventada a
possibilidade de o departamento de gestdo de pessoas disponibilizar a avaliagdo dos
candidatos para todos os participantes do processo, o que pode ser feito via e-mail aos
colaboradores.

As perguntas da dimensdo comunicacdo estdo voltadas para as instrucdes recebidas

para realizar as atividades de trabalho. Sendo assim, a variacdo nas formas de comunicacéao é
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a melhor solugéo para elevar a satisfagcdo, podendo ocorrer utilizando-se de variacfes nas
formas de comunicacéo oral, escrita, etc.

Valorizacdo/Reconhecimento foi outra dimensdo a possuir necessidade de
modificagdes. Uma novidade que poderia ser implementada seria a bonificacdo mensal na
folha de pagamento do colaborador, a ser indicada pelo gestor imediato no fechamento do
més. Ao término do més vigente, o gestor indicaria um percentual de acréscimo ao salario, de
acordo com o desempenho notadamente destacado do colaborador, limitado a, por exemplo,

trés vezes no ano.

5. Conclusoes

A partir da necessidade de aperfeicar uma ferramenta que se mostra bastante util na
analise do clima organizacional, foi desenvolvida uma nova metodologia de calculo para o
indice de satisfacdo geral. Essa metodologia contou com o auxilio de algumas ferramentas
matematicas, se apoiando principalmente na utilizacdo de matrizes e vetores da algebra linear.
Cada uma das etapas desse metodo foi descrita em detalhes e oportunamente ilustrada com
equacOes e tabelas. Além da mudanca na forma de abordar o ISG, também foi introduzido o
conceito de ISGM, conceito este que é capaz de orientar a necessidade de melhorias no clima
de uma determinada agéncia.

Para exemplificar a aplicacdo do método proposto, foi realizada uma pesquisa de
clima organizacional em uma agéncia bancaria, detalhando as etapas intermediarias dessa
aplicagdo. Os resultados permitiram inferir a necessidade de melhorias diretamente da
comparacgéo entre 0 ISG e 0 ISGM.

Em relacdo a metodologia descrita, em uma das etapas foi necessario calcular os
fatores de impacto para cada dimensdo. Vale ressaltar que, essa etapa apresentou como
resultado fatores de impacto com valores muito préximos, o0 que remete a possibilidade de os
respondentes ndo terem compreendido a abordagem da pesquisa, ou a suposicdo da
necessidade de utilizacdo desses fatores ser desnecerraria. Dessa forma, o estudo ndo
conseguiu ser conclusivo quanto a real necessidade dos fatores de impacto, ficando como uma
oportunidade de estudo futuro a verificacdo da sua real necessidade.

De forma geral, a ferramenta mostrou ser uma Otima aliada a pesquisa de clima e
também na identificacdo da necessidade de melhorias nesse contexto bancario. Por fim, a
utilizacdo da ferramenta 5SW2H se mostrou importante na orientacdo de melhorias para 0s
pontos fracos da analise de clima, oferecendo um guia inicial para elevar o ISG da agéncia e

alcancar o objetivo da instituicdo. Vale ressaltar que, devido ao fato das acGes de melhoria
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terem sido inferidas com base em observacdo direta, ainda existe a necessidade de realizar

andlises e/ou debates em relagdo ao impacto e viabilidade dessas solugdes.
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APENDICE A — Questionario aos colaboradores da agéncia

Prezado colega bancério,

Abaixo, apresento a vocé um questionario de Clima Organizacional!

Essa pesquisa é parte integrante do meu Trabalho de Diplomacéao no curso de Engenharia de Producédo na

UFRGS.

Para cada uma das questBes, dé uma nota entre O e 4 referente a sua satisfagdo com a instituicdo em que

trabalha, marcando com um ‘X’ na coluna correspondente.

Obs: Esse trabalho possui apenas fins didaticos. Portanto, sinta-se a vontade para dar a sua real resposta!!!

Agradeco desde ja a sua participacdo!! Muito Obrigado!

LAURENCE VIEIRA ESCOBAR
Graduando em Engenharia de Producdo na UFRGS

Dimensao

Questao

Satisfacao
01234

Comunicagéo

1. As orientac¢Bes que vocé recebe sobre seu trabalho sdo claras e objetivas?

2. Na sua equipe de trabalho, pontos de vista divergentes sdo debatidos antes de

se tomar uma decisao?

3. Vocé recebe de seu superior imediato as informacdes necessarias para a

realizacdo do seu trabalho?

Imagem
da

Empresa

4. A empresa se preocupa com a qualidade de vida dos funcionarios (condicGes

fisicas, higiene e seguranca, condi¢des psicoldgicas e sociais)?

5. Em sua area, o trabalho é bem organizado e distribuido?

6. O ambiente de trabalho na empresa é bom?

7. Voceé acredita que os gestores do banco tém interesse no bem-estar dos

funcionéarios?

Treinamento

8. A empresa oferece oportunidades para seu desenvolvimento e crescimento

profissional?

9. A empresa oferece cursos e treinamentos suficientes para seu desenvolvimento

e capacitacdo?

10. Vocé confia nas decisdes tomadas pelo seu superior imediato?

11. Vocé considera que seu superior imediato repassa e cobra as metas de forma

profissional?

Liderancga / 12. Vocé considera seu superior imediato um bom lider?
Gestédo 13. Seu superior imediato costuma discutir os resultados de sua avaliacéo de
desempenho com vocé?
14. Seu superior imediato incentiva o trabalho em equipe?
15. Seu superior imediato é receptivo as sugestdes de mudanga?
Progresso 16. As pessoas competentes sdo as que tém as melhores oportunidades na
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Profissional

empresa?

17. O progresso profissional na empresa se baseia no mérito de cada

funcionério?

18. Vocé se sente a vontade para falar abertamente a respeito de trabalho com

seu superior imediato?

Autonomia _ _ __
19. Vocé participa juntamente com seu superior imediato das decisdes que
afetam seu trabalho?

Motivacgdo 20. Vocé se sente motivado a trabalhar todos os dias?

Valorizacéo /

Reconhecimento

21. Existe reconhecimento pelos trabalhos bem feitos pelos funcionarios?

22. Vocé recebe o reconhecimento devido quando realiza um bom trabalho?

23. Vocé tem uma ideia clara sobre o resultado que o seu superior imediato
espera do seu trabalho?

24. Vocé considera que seu trabalho € avaliado de forma justa pelos seus

superiores?

25. Vocé recebe o reconhecimento devido toda vez que realiza um trabalho

excepcional?

26. Vocé é reconhecido quando apresenta desempenhos excelentes?

Salério

27. Vocé considera sua remuneracdo adequada a responsabilidade pelos

trabalhos que executa?
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APENDICE B - Questionario aos gestores

Prezado colega bancério,

Abaixo, apresento a vocé um questionario de Clima Organizacional!

Essa pesquisa é parte integrante do meu Trabalho de Diplomac&o no curso de Engenharia de Producédo na
UFRGS.

Para cada uma das questes, dé a MENOR NOTA ESPERADA COMO RESPOSTA PELO SEU
FUNCIONARIO/COLABORADOR, a qual, ainda assim, faria com que o Clima Organizacional de sua
agéncia fosse considerado bom. Estas notas devem estar entre 0 e 4 (marcadas com um ‘X’ na coluna
correspondente) e sdo referentes a satisfacdo minima que cada membro do seu segmento deveria apresentar para
a manutencdo de um clima organizacional bom. Apdés respondidas as questfes, indique com uma nota de 1 a 10
(a ser escrita em cima de cada dimens&o), a sua percep¢do da importancia de cada uma das dimensdes para a

composicao do clima organizacional.

Obs: Este trabalho possui apenas fins didaticos. Portanto, sinta-se a vontade para dar a sua real respostal!!!
Agradeco desde j& a sua participacdo!! Muito Obrigado!
LAURENCE VIEIRA ESCOBAR
Graduando em Engenharia de Producdo na UFRGS

Satisfacao

Dimenséo Questao
012314

1. As orientacBes que vocé recebe sobre seu trabalho séo claras e objetivas?

2. Na sua equipe de trabalho, pontos de vista divergentes sdo debatidos antes de

Comunicagéo se tomar uma decisao?

3. Vocé recebe de seu superior imediato as informacGes necessérias para a

realizacdo do seu trabalho?

4. A empresa se preocupa com a qualidade de vida dos funcionarios (condi¢Ges

Imagem fisicas, higiene e seguranca, condi¢des psicoldgicas e sociais)?
da 5. Em sua érea, o trabalho é bem organizado e distribuido?
Empresa 6. O ambiente de trabalho na empresa é bom?

7. Voceé acredita que os gestores do banco tém interesse no bem-estar dos

funcionéarios?

8. A empresa oferece oportunidades para seu desenvolvimento e crescimento

) profissional?
Treinamento

9. A empresa oferece cursos e treinamentos suficientes para seu desenvolvimento

e capacitacdo?

) 10. Vocé confia nas decisbes tomadas pelo seu superior imediato?
Lideranca /

B 11. Vocé considera que seu superior imediato repassa e cobra as metas de forma
Gestdo L
profissional?
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12. Vocé considera seu superior imediato um bom lider?

13. Seu superior imediato costuma discutir os resultados de sua avaliagdo de

desempenho com vocé?

14. Seu superior imediato incentiva o trabalho em equipe?

15. Seu superior imediato € receptivo as sugestfes de mudanca?

16. As pessoas competentes sdo as que tém as melhores oportunidades na

Progresso empresa?

Profissional 17. O progresso profissional na empresa se baseia no mérito de cada
funcionério?
18. Voce se sente a vontade para falar abertamente a respeito de trabalho com
seu superior imediato?

Autonomia
19. Vocé participa juntamente com seu superior imediato das decisdes que
afetam seu trabalho?

Motivagdo 20. Vocé se sente motivado a trabalhar todos os dias?

Valorizacéo /

Reconhecimento

21. Existe reconhecimento pelos trabalhos bem feitos pelos funcionérios?

22. Vocé recebe o reconhecimento devido quando realiza um bom trabalho?

23. Vocé tem uma ideia clara sobre o resultado que o seu superior imediato

espera do seu trabalho?

24. Vocé considera que seu trabalho é avaliado de forma justa pelos seus

superiores?

25. Vocé recebe o reconhecimento devido toda vez que realiza um trabalho

excepcional?

26. VVoceé é reconhecido quando apresenta desempenhos excelentes?

Salario

27. Vocé considera sua remuneragdo adequada a responsabilidade pelos

trabalhos que executa?
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