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Resumo: O presente artigo teve como objetivo diagnosticar a percep¢do do clima
organizacional sob a ética dos funcionarios e proprietarios de uma empresa do agronegécio da
Regido da Grande Dourados, MS. O diferencial proposto na realizacdo da pesquisa foi a
aplicacdo da Matriz Importancia-Desempenho de Slack (1993) para o diagnostico do Clima
Organizacional. Como referenciais tedricos foram utilizadas duas temaéticas principais:
conceitos e modelos para diagnostico do Clima Organizacional e Matriz de Importancia-
Desempenho. Quanto ao método utilizado foi um estudo de caso. Considerou-se a percep¢do
dos funcionarios e proprietarios sobre 15 fatores determinantes do clima organizacional. Os
dados foram coletados por meio de questionério respondido pelos 14 funcionarios e 2
proprietarios da empresa. Os resultados indicam que a Matriz Importancia-Desempenho pode
ser uma ferramenta Util para anélise quantitativa do Clima Organizacional, possibilitando a
quantificacdo da importancia e do desempenho dos fatores. Verificou-se que ha discordancia
entre os funcionarios e proprietarios quanto a importancia e o desempenho dos fatores
promotores do clima organizacional. Foi possivel identificar os fatores sobre as quais a
empresa estudada deve agir prioritariamente para elevar o clima organizacional.
Palavras-chave: Clima Organizacional; Importancia-Desempenho; Fatores para diagnéstico;
Funcionérios vs. Proprietarios; Pequena Empresa; Agronegacio.

Abstract: The main goal of this paper was to diagnoses the perception of employees and
employers regarding the organizational climate at a small enterprise of agribusiness sector
located in the Regido da Grande Dourados, MS. The differential proposed in the
accomplishment of this research was the application of the Slack’s (1993) Importance-
Performance Matrix in diagnosing the organizational climate. As theoretical framework were
used two main approaches: first, concepts and models for diagnosis the organizational
climate; and, second, the concept of Importance-Performance Matrix as proposed by Slack
(1993). The case study was the method used in the research. It was taken into account the
employees and employers perception about fifteen decisive drivers of the organizational
climate. The data were gathered applying a questionnaire which was answered by fourteen
employees and two organization’s owners. The results suggest that the Importance-
Performance Matrix can be a useful tool in analyzing the organizational climate
guantitatively, quantifying and contrasting the importance and performance of each decisive
driver. The findings pointed out some disagreement between employees and employers
regarding the Importance-Performance of decisive drivers of organizational climate. It was
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possible to identify the decisive drivers on which the studied organization should prioritize its
action as a way to improve the organizational climate.

Key-words: Organizational Climate; Importance-Performance; Decisive drivers; Employees
vs. Employers; Small Enterprise; Agribusiness

1 Introdugéo

Diante de um ambiente cada vez mais competitivo e altamente mutavel, onde as
organizacGes necessitam acompanhar o ambiente para que sobrevivam as constantes
transformacfes e tendéncias do mercado, faz-se necessario que gestores de organizacdes
direcionem sua atencdo, com maior énfase, para o capital humano que € o grande diferencial
das organizacOes frente a um ambiente como este, que, segundo Juran (1990, p. 67), “somos
afetados por forcas poderosas que vao surgindo no horizonte e que estdo sempre mudando de
direcdo: novas tecnologias, competicdo do mercado, movimentos sociais e conflitos
internacionais”. Tal ambiente é conhecido pela globalizacdo, a qual promove profundas
mudangas na forma de gerenciar pessoas e, consequentemente, altera a maneira como 0S
gestores lideram seus subordinados, sem contar que para eles permanecerem neste ambiente,
tornar-se-4 necessario o conhecimento de novas habilidades e o aperfeicoamento das ja
existentes.

Deste modo, antes de se adotar qualquer acdo para responder as exigéncias do
ambiente organizacional, é necesséario conhecé-lo detalhadamente e a priori. E importante
relevar os fatores do ambiente interno que estdo relacionados aos funcionarios da organizagao.
Neste momento, a analise do clima organizacional torna-se um instrumento muito importante
para a compreensdo dos assuntos organizacionais e para o melhor entendimento do
comportamento dos funcionarios. Na literatura atual sobre analises de clima organizacional
sdo raros os estudos mostrando resultados comparativos entre a percep¢do dos funcionérios e
dos proprietarios ou gestores com relacdo ao clima organizacional. A escassez de tais estudos
pode indicar que ambas as partes da organizacao avaliam o clima interno de maneira similar
ou homogénea. Na prética, entretanto, é possivel que existam divergéncias na percepgédo
desses dois grupos. Outro aspecto marcante das pesquisas de clima organizacional é o
emprego de pesquisas qualitativas, nem sempre passiveis de conclusdes categdricas a respeito
do nivel do clima organizacional das empresas estudadas. Por fim, os modelos disponiveis
propGem diversos fatores para a analise ou diagnéstico do clima organizacional. No entanto,
h& poucos indicativos sobre o grau de importancia de cada um desses fatores para a melhoria
do clima organizacional, sendo o desempenho obtido pelas organizacbes em cada fator
medido por estudos qualitativos, em sua maioria.

A Matriz Importancia-Desempenho é uma ferramenta utilizada na administracdo da
producdo de bens e servicos para aferir o grau de importancia e desempenho para os fatores
competitivos dos produtos e/ou processos produtivos. Embora seja uma ferramenta de analise
amplamente utilizada na area de producdo, nota-se que a Matriz de importancia-desempenho
apresenta caracteristicas que possibilitam sua aplicacdo a outras areas da administragdo, como
a area de gestdo de pessoas. No presente estudo, o uso desta matriz tem por objetivo
diagnosticar o Clima Organizacional da empresa estudada, identificando os fatores prioritarios
de acdo da empresa por meio da posi¢ao na qual os mesmos se encontram dispostos na Matriz
de importancia-desempenho.
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Portanto, o presente estudo tem como objetivo principal diagnosticar o clima
organizacional de uma empresa do agronegocio da Regido da Grande Dourados/MS por meio
da aplicacdo da Matriz de importancia-desempenho. Um objetivo secundario € identificar a
existéncia de divergéncias entre funcionarios e proprietarios com relacdo ao nivel de
importancia e desempenho que estes atribuem aos fatores de diagnéstico do clima
organizacional. A justificativa para a execucao deste estudo fundamenta-se no entendimento
de que as caracteristicas quantitativas da Matriz de Importancia-Desempenho, da area da
produgdo, possam ser aplicadas para o diagndstico do Clima Organizacional, da &rea de
Gestdo de pessoas. Além do interesse da organizacdo pelo diagnostico do seu clima
organizacional.

Além desta secdo introdutoria, o presente artigo apresenta as duas se¢des seguintes
com as abordagens teoricas utilizadas, uma sobre o clima organizacional e outra sobre a
Matriz de importancia-desempenho. Na quarta se¢do sdo descritos aspectos do método e dos
procedimentos utilizados na execucdo do presente estudo. Os principais resultados obtidos
estdo apresentados e discutidos na quinta se¢do. Por fim, na sexta sec¢do, séo pontuadas as
principais conclus@es extraidas dos resultados da pesquisa.

2 Clima Organizacional

A palavra clima traz a imaginacéo, intuitivamente, a idéia de clima meteoroldgico, o
que é extremamente importante para que seja desenvolvida uma analogia necesséria ao
entendimento do sentido e a importancia de clima no ambito do trabalho organizacional. A
previsdo do clima meteoroldgico é baseada em modelos que representam 0 movimento e 0s
processos fisicos da atmosfera. A partir do momento em que se conhece o clima
meteoroldgico, torna-se possivel, com maior certeza, prever chuvas, neve, neblina, temporais,
etc. Assim como o clima meteoroldgico, o clima organizacional é determinado por uma série
de fatores (variaveis) que permitem prever, por exemplo, a incidéncia de conflitos entre
pessoas e a existéncia de relagbes de colaboracdo e de confianca reciproca, ou seja, o
conhecimento do clima organizacional favorece a identificacdo e o entendimento do
comportamento humano (MAROCCI; POZZI, 2004).

S8o muitos os estudos realizados abordando o conceito e a natureza do clima
organizacional. Chiavenato (1998, p. 91) diz que:

“Clima organizacional refere-se a0 ambiente interno existente entre 0s membros da
organizagdo e estd intimamente relacionado com o grau de motivagdo de seus
participantes[...]O termo clima organizacional refere-se especialmente as
propriedades motivacionais do ambiente organizacional.”

Observa-se que o clima organizacional é um importante agente de ligacdo entre o
individuo e a organizagdo. Quando se conhece o clima organizacional de uma empresa, torna-
se possivel monitorar a satisfacdo e o comprometimento de seus membros com ela, 0 que é
uma grande vantagem, pois atraves disso a empresa podera elaborar estratégias e acdes para
corrigir 0s erros que por ventura venham a ser detectados com o monitoramento e, também,
podera trabalhar como maior segurangca a motivacdo dos seus membros, aumentando a
produtividade e qualidade dos produtos e servigos da empresa. Pois, conforme afirmam
Tanajura e Jesus (2003) em uma organizacdo onde o clima organizacional ndo seja adequado
haverd uma forte tendéncia a baixa criatividade humana, a um ambiente desmotivado e
improdutivo, e a uma grande falta de interesse dos membros no desenvolvimento das tarefas
que séo de sua responsabilidade.
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Para que ocorra a existéncia de um clima organizacional criativo, é indispensavel que
haja apoio e valorizagcdo das novas idéias pelos gestores responsaveis da organizacdo. No
entanto, é importante a abertura de espacos para o desenvolvimento da criatividade que, no
momento, pode ser o grande diferencial das organizagGes bem sucedidas. As organizacgdes se
defrontam com desafios diariamente. A origem desses desafios vem das constantes mutacdes
de um mundo globalizado, que traz consigo mudangas aceleradas e imprevisiveis. Para tanto,
as organizacgOes precisam investir no potencial criativo de seus membros, afinal, sdo eles os
grandes responsaveis pela sobrevivéncia da organizagdo. Investindo na criatividade de seus
membros, a organizacdo esta automaticamente investindo no seu crescimento, pois com 0
surgimento de novas idéias a organizagdo tende a crescer e estar pronta para enfrentar os
desafios que venham a surgir, sem contar que as idéias originadas de quem esta diretamente
ligado ao trabalho sdo mais eficientes e eficazes que aquelas originadas de teorias (CRESPO,
2004).

Dada a crescente importancia dos recursos humanos para o desempenho das
organizacBes ao contexto competitivo atual, aquelas empresas que dispdem de melhor clima
organizacional tendem a se destacar no mercado pelo seu desempenho. O investimento
adequado no fator humano, traz aos colaboradores motivagdo, entusiasmo, alegria,
autovalorizacdo, um sentimento de reconhecimento profissional, enfim, é o fator diferencial
das empresas que querem sobreviver em um mundo globalizado.

E necessario que as organizacdes déem a devida importancia & gestdo do clima
organizacional. Kanaane (1995, p. 123) diz que:

“As interacGes sociais, expectativas e necessidades refletem os anseios do
trabalhador, assinalando esse segmento. E quando se consegue criar esse clima, que
propicie a satisfacdo das necessidades dos participantes canalizando seus
comportamentos motivados para a realizacdo dos objetivos da organizacdo, tem-se
um clima propicio ao aumento da eficicia da mesma.”

A gestdo do clima organizacional permite uma visdo ampla da organizacdo, isso
favorece a aplicagcdo de acdes de intervencdo para melhoria das condi¢cbes do ambiente de
trabalho, dessa forma, constitui-se uma ferramenta importantissima para o gerenciamento de
pessoas e desenvolvimento das organizagdes (BEDANI, 2006).

Em virtude das freqlientes mudangas politicas, sociais, econémicas e tecnologicas
ocorridas em todo o mundo, surge entdo, uma nova exigéncia aos gestores de recursos
humanos, tal exigéncia tem como objetivo principal demonstrar que o lugar do gestor de
recursos humanos nédo € apenas no seu ambiente de trabalho, mas sim, nos demais ambientes
da organizagdo, onde realmente ele atuara como gestor de pessoas. Dessa maneira, €
necessario que gerentes e diretores de empresas busquem a capacitacdo no desenvolvimento
da lideranca, o que é de fundamental importancia para se comunicar melhor com o0s
colaboradores. Os colaboradores devem ser considerados como verdadeiros parceiros que
conduzem o0s negécios da empresa, fazendo com que as organizacdes passem a ter como
principal ativo o capital humano ou intelectual e o conhecimento, bens que néo podem ser
contabilizados. Assim, desaparecera o tdo conhecido gestor de recursos humanos e surgira o
gestor de pessoas (ROMERO; CORSO, 2006). E importante ressaltar que assuntos
relacionados ao diagndstico do clima organizacional sob a percepcdo dos gestores e
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funcionarios de organizaces, ndo € um assunto novo, pois ja foram temas de diversas
publicacdes, dentre as quais destacamos o artigo de Schneider (1972).

A queda de produtividade, oferta e demanda, faturamento, custo e beneficio, entre
outros, sdo indicadores que sdo observados minuciosamente por gestores de organizaces, isto
se deve a um mercado que estd cada vez mais exigente e competitivo. A andlise desses
indicadores evidencia claramente a necessidade da verificacdo de alguns aspectos de ordem
administrativa de forma mais estratégica, fazendo uso de recursos que apontem fatores que
realmente influem na aquisicio destes resultados. E necessario que chefes/superiores
demonstrem interesse pelos seus colaboradores e mostrem a eles a real importancia de
conhecerem a razao do seu trabalho, pois, caso isso ndo ocorra, ndo ha como desenvolver os
sentimentos de orgulho e satisfacdo desses colaboradores em trabalhar nesta organizacgdo e
propor melhorias ao seu ambiente de trabalho (ZUCCOLI; FRANZIN, 2006).

O diagnostico do clima organizacional de uma empresa pode ser realizado através da
anélise dos mais distintos fatores determinantes do clima organizacional. Existem diversas
literaturas que tratam deste assunto, dentre as quais destacamos: Litwin e Stringer (1968);
Sbragia (1983); Kolb et al. (1986); Luz (1995); entre outras. Dada a grande quantidade de
modelos para a analise do clima organizacional, foram selecionados alguns dos principais
modelos utilizados na literatura. Um resumo deles e seus respectivos fatores de avaliagdo séo
apresentados no Quadro 1.

Por meio das informacdes apresentadas no Quadro 1, percebe-se que houve uma
evolugdo dos modelos de analise de clima organizacional ao longo do tempo, tanto na
qualidade de variaveis, quanto na abrangéncia ou escopo das varidveis ou fatores utilizados.
Diante de tal fato, o uso de um modelo da analise do clima organizacional composto por
diferentes fatores (variaveis) presentes em modelos propostos por distintos autores podera ser
util para a anélise do clima organizacional proposto na presente pesquisa.

Quadro 1 — Fatores para diagnostico do Clima Organizacional.

Autores '-"W”(‘lggé; inger Sbragia (1983) Kolb et al. (1986) Luz (1995)
Estrutura Estado de tenséo Conformismo O trabalho em si
Responsabilidade Conformidade exigida Responsabilidade Integragdo
interdepartamental/
integracdo funcional
Riscos Enfase na participacio Padrdes Salario
Recompensa Proximidade da Recompensas Supervisao
supervisao
Calor e apoio Consideragdo humana Clareza Comunicagdo
organizacional
Fatores para Conflito Adequacdo da Relac6es Progresso profissional
e estrutura
dlaggﬁf:]l;:o do Autonomia presente Cooperagédo Relacionamento
organizacional - mterpessoal
Recompensas Lideranca Estabilidade no
proporcionais emprego
Prestigio obtido Processo decisdrio
Cooperagdo existente Beneficios
Padrdes enfatizados Condicdes fisicas de
trabalho
Atitude perante Relacionamento
conflitos empresa X sindicato x
funcionarios
Sentimento de Disciplina
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identidade
Toleréncia existente Participacgao
Clareza percebida Pagamento
Justica predominante Seguranga
Condicdes de Objetivos
progresso organizacionais
Apoio logistico Orientacdo para
proporcionado resultados
Reconhecimento
proporcionado
Forma de controle

Fonte: Elaborado pelos autores

Em sintese, pode-se dizer, portanto, que o clima organizacional é a reproducao dos
sentimentos, comportamentos, motivacoes e relacdes estabelecidas entre 0s membros e a
organizacdo. Ele pode ser monitorado e alterado através de a¢des de intervencédo aplicadas por
gestores de clima organizacional. Percebe-se, também, que as variaveis que mais se destacam
neste assunto sdo a motivacdo e a satisfacdo dos colaboradores. Variaveis essas, que se
trabalhadas corretamente podem trazer muito sucesso a organizagdo, pois estdo diretamente
ligadas ao bem-estar dos colaboradores. O que também pode ser percebido neste assunto € a
tendéncia a extin¢do dos gestores de recursos humanos, porque a globalizagdo exige gestores
que sejam capazes de trabalhar em mais de um ambiente, 0 que ndo é feito pelo gestor de
recursos humanos, mas sim por gestores de pessoas. Isso refor¢a a importancia da anélise da
percepcdo dos gestores e dos colaboradores da organizacdo em estudo com relacdo ao clima
organizacional.

3 Matriz Importancia-Desempenho

A matriz de importdncia-desempenho é uma ferramenta muito usada na
administracdo da producdo de bens e servicos. Ela é utilizada para avaliar a importancia e o
desempenho de um produto, processo produtivo ou de um servico, e pode ser elaborada a
partir do nivel de importancia e de desempenho de cada fator competitivo. Os fatores
competitivos podem ser: qualidade e velocidade na entrega de um produto ou custo e
flexibilidade na fabricacdo de produtos. Os fatores competitivos relacionados a importancia
sdo: ganhadores de pedidos, qualificadores e menos importantes. Os ganhadores de pedidos
sd0 0s que cooperam diretamente para a realizacdo do negocio. Ja os qualificadores sdo
aqueles que podem ndo ganhar negdcios extras se a operacdo melhora seu desempenho, mas
pode certamente perder negocios se o desempenho cai abaixo de um ponto particular,
conhecido como nivel de qualificagdo. E os menos importantes sdo aqueles relativamente ndo
importantes, comparados aos demais (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2008).

Do mesmo modo como para analise da importancia dos fatores competitivos, Slack,
Chambers e Johnston (2008) também propdem uma escala de nove pontos para a identificacdo
do desempenho dos negdcios nestes fatores, conforme ilustrado na Figura 1.
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Figura 1: Zonas de prioridade na matriz importancia-desempenho
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Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2008, p. 599)

De acordo com a ilustracdo apresentada na Figura 1, no extremo superior (1), 0
desempenho dos negdcios €é sélido e significativamente melhor do que o do concorrente mais
préximo; ja no extremo inferior (9), o desempenho dos negdcios é consistentemente pior do
que o da maior parte dos concorrentes. Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004) afirmam que a
escala de 1 a 9 pode ser uma desvantagem por ser muito detalhada para se trabalhar, sendo
mais interessante utilizar uma escala de 1 a 5.

A matriz apresenta quatro zonas que implicam prioridades muito diferentes: zona
“adequada” — significa que os fatores competitivos estdo acima da fronteira inferior de
aceitabilidade e, portanto, estdo em situacdo favoravel; zona de “melhoramento” — 0s fatores
competitivos que se encontram nesta zona estdo sujeitos ao melhoramento; zona de “a¢do
urgente” — 0s fatores alocados nesta zona precisam ser melhorados rapidamente; e zona de
“excesso?” — 0s fatores que estiverem nesta zona estdo acima da concorréncia, mas poderiam
ser mais bem usados em outro lugar (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2008).

Outra forma de aferir a importancia e o desempenho de um produto, processo
produtivo ou de um servico é através do uso de gap’s ou lacunas que, segundo Grénroos
(1995, p. 54), é “a diferenga entre a qualidade esperada e a qualidade experimentada”.

Embora a matriz importancia-desempenho venha sendo amplamente utilizada nos
estudos de administracdo da producdo de bens e servigos, percebe-se nesta ferramenta de
analise potenciais de aplicacdo para outras areas do conhecimento relacionadas a
administragdo, como é o caso do diagnostico do clima organizacional na percepgdo de
colaboradores e proprietarios.

4 Métodos e Procedimentos

A presente pesquisa € baseada em um estudo de caso realizado em uma empresa do
agronegocio, situada no municipio de Dourados-MS, com o objetivo de diagnosticar a
percepcao do clima organizacional sob a 6tica dos seus colaboradores e proprietarios.

Esta pesquisa € baseada numa revisdo de literaturas sobre o tema buscando
identificar modelos e fatores (variaveis) utilizados para analisar ou mensurar o clima
organizacional. Apos a identificacdo de diferentes modelos, foram relacionados os modelos
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propostos por quatro autores: Litwin e Stringer (1968), Sbragia (1983), Kolb et al. (1986) e
Luz (1995). Destes modelos foi extraido um conjunto de fatores (variaveis) de maior
relevancia para a analise do clima organizacional da empresa estudada.

Na seqliéncia sdo apresentados 0s conceitos relativos a cada fator (varidvel)
selecionado, conforme definido por seus autores:

e Seguranca: identifica o grau de preocupacdo da organizacdo e as providéncias
tomadas em relagdo a integridade fisica da sua forca de trabalho, no que se refere a acidentes
de trabalho e doencas profissionais (LUZ, 1995);

e Comunicacado: verifica o grau de conhecimento dos funcionarios em relacdo a
fatos relevantes da empresa; identifica a eficiéncia dos canais de comunicagéo (LUZ, 1995);

e O trabalho em si: refere-se ao conhecimento da percepcao e atitude das pessoas
em relacdo ao trabalho que executam: adaptacdo, quantidade de trabalho, horério, distribuicédo
justa do trabalho, a existéncia de pessoal suficiente para a realiza¢ao do trabalho (LUZ, 1995);

e Supervisdo: mede o grau de satisfacdo dos funcionarios em relacdo aos seus
superiores levando em conta aspectos como competéncia, organizacdo, relacionamento,
feedback (LUZ, 1995);

e Cooperacdo: existéncia de um espirito de ajuda mdtua entre os membros da
organizacdo (KOLB et al., 1986). Sbragia (1983) utiliza o conceito de cooperagao existente;

e Condic0es fisicas de trabalho: refere-se a identificacdo do grau de conforto das
instalacdes; horario, etc. (LUZ, 1995);

e Disciplina: identifica o grau de rigidez das normas disciplinares e o nivel de
insatisfacdo gerado por elas (LUZ, 1995);

o Beneficios: verifica o grau de satisfacdo com relagdo aos diversos beneficios
oferecidos pela empresa; mede o grau de atendimento das necessidades das pessoas no ambito
da organizacédo (LUZ, 1995);

o Participacdo: verifica o grau de participacdo na gestdo administrativa da empresa
(LUZ, 1995);

e Lideranca: a disposicdo dos membros da organizacgao para aceitar a lideranca e a
direcdo de outros qualificados (KOLB et al., 1986);

e Recompensas: 0 grau em que 0s membros sentem que estdo sendo reconhecidos e
recompensados por um bom trabalho, ao invés de serem ignorados, criticados ou punidos
quando algo sai errado (KOLB et al., 1986);

e Responsabilidade: o sentimento de ser seu préprio chefe; ndo existir dupla
verificacdo em suas decisfes (LITWIN; STRINGER, 1968);

o Estabilidade no emprego: refere-se ao sentimento de seguranga das pessoas em
relacdo aos seus empregos (LUZ, 1995);

e Relacionamento interpessoal: verifica o grau de relacionamento que prevalece
entre os funcionarios; entre estes e suas chefias e com a prépria organizacdo (LUZ, 1995); e

e Salério: analisa a existéncia de eventuais distor¢des entre os salarios internos e
eventuais descontentamentos em relagdo aos praticados em outras organizagoes (LUZ, 1995).

A coleta de dados para esta pesquisa foi realizada através da aplicagdo de um
questionario para os funcionarios e proprietarios da empresa. O questionario teve por objetivo
coletar informacgdes inerentes a percepcdo de colaboradores e proprietarios quanto a
importancia e desempenho dos fatores determinantes do clima organizacional. Neste
guestionario continha todos os fatores (variaveis) para diagnéstico do clima organizacional da
empresa, descritos acima, e nele utilizou-se uma escala do tipo Likert variando de 1 a 5,
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sendo, no caso da importancia: 1 para pouco importante e 5 para muito importante, e para o
desempenho: 1 para baixo desempenho e 5 para alto desempenho. O uso da escalade 1 a5 ao
invés de 1 a 9, como originalmente proposto por Slack (1993), se justifica pela afirmacéo feita
por Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004, p.104).

O questionario foi aplicado aos colaboradores e proprietarios entre os dias 21 e 23 de
outubro de 2008. A aplicacdo do questionario foi realizada pessoalmente pelo pesquisador, in
loco, com cada um dos colaboradores e proprietarios, para que todas as davidas que viessem a
surgir naquele momento pudessem ser esclarecidas, objetivando, assim, uma coleta de
informac0des precisas para a realizagdo do estudo. A populagéo de estudo era composta por 14
colaboradores e 2 proprietarios, totalizando 16 pessoas, e todos responderam ao questionario.

Para realizar as analises estatisticas deste estudo, foi utilizado o software aplicativo
Microsoft Excel, versdo 11.0 para Windows. Os resultados analisados foram os escores
obtidos pelos funcionarios e proprietarios na escala de 1 a 5 para 0s niveis de importancia e
desempenho dos 15 fatores determinantes do clima organizacional. A partir desses escores
foram calculadas as médias, desvios-padrdo e gap’s para cada fator determinante do clima
organizacional avaliado por funcionérios e proprietarios. Além disso, foi utilizada a matriz
importancia-desempenho de Slack (1993) para identificar o posicionamento de cada fator nas
zonas de prioridade desta matriz.

5 Resultados

Ao todo, foram aplicados 16 questionarios, e todos foram respondidos. Dos 16
questionarios, 14 foram respondidos por colaboradores e 2 por proprietarios. Percebeu-se em
relacdo ao género dos colaboradores, 79% (11 pessoas) s&o homens e 21% (3 pessoas) sdo
mulheres. No que diz respeito a idade dos colaboradores percebeu-se que 21% situa-se entre
20 e 30 anos; 7% entre 31 e 40 anos; 50% entre 41 e 50 anos; restando 21% que possuem
idade superior a 50 anos. A idade minima dos colaboradores é 26 anos e a maxima 64 anos,
obtendo assim, uma média de idade de 44 anos. O desvio padrdo correspondente a idade é de
11,76 anos.

A maior parte da amostra dos colaboradores é composta por pessoas casadas,
correspondendo a 71%. Os restantes 29% engloba pessoas solteiras ou desquitadas. Em
relacdo ao nivel de escolaridade dos colaboradores percebeu-se que 7% nunca estudaram;
43% possuem o nivel fundamental incompleto; 7% possuem o nivel fundamental completo;
14% possuem o nivel médio incompleto; 14% possuem o nivel médio completo; restando
14% que possuem o nivel superior completo. O tempo médio de estudo dos colaboradores é
de aproximadamente 8 anos, e o desvio padréo é de 6,16 anos.

No que diz respeito a renda dos colaboradores a maior parte recebem entre 1 a 2
salarios-minimos, correspondendo a 79%. Os restantes, 14% recebem entre 3 a 4 salarios-
minimos e 7% entre 5 a 6 salarios-minimos. Lembrando que para o presente estudo leva-se
em conta o valor do salario-minimo em vigéncia, o qual corresponde a R$ 415,00
(quatrocentos e quinze reais). A remuneracdo media dos colaboradores corresponde a
aproximadamente 1,28 salarios-minimos, e o desvio padrdo € de 0,61 salarios-minimos. A
maioria dos colaboradores trabalha na empresa entre 11 a 15 anos, correspondendo a 43%. Os
demais 21% trabalham na empresa entre 6 a 10 anos e 36% trabalham na empresa a mais de
15 anos. O tempo médio de trabalho dos colaboradores na empresa € de aproximadamente 16
anos, e o desvio padrdo é de aproximadamente 6 anos.
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Em relacdo aos proprietarios percebeu-se que sdo todos do sexo masculino, com
faixa etaria entre 45 e 60 anos e renda acima de 6 salarios-minimos. Um dos proprietarios
possui nivel superior incompleto e é casado. J& 0 outro possui nivel superior completo e é
desquitado.

No estudo de caso realizado, foram analisadas as percepc¢des dos funcionarios e dos
proprietarios com relacdo ao clima organizacional da empresa analisada. Inicialmente, seréo
apresentados os resultados relativos aos funcionarios. A percepcdo destes com relacdo a
importdncia e o desempenho dos fatores selecionados para o diagnostico do clima
organizacional estdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 — Percepcédo dos funcionérios com relacdo a importancia e o desempenho dos fatores para diagndstico
do clima organizacional

Fatores Importancia Desempenho
Média Desvio-padrao Meédia Desvio-padrao
Seguranca 4,79 0,43 3,93 0,73
Comunicacéo 5,00 0,00 4,00 0,88
O trabalho em si 4,93 0,27 4,43 0,65
Supervisao 4,86 0,36 4,00 1,18
Cooperacdo 5,00 0,00 4,00 1,24
Condigdes fisicas de trabalho 4,93 0,27 4,36 0,84
Disciplina 4,86 0,36 4,14 0,77
Beneficios 4,86 0,36 3,21 1,58
Participacdo 4,79 0,58 3,36 1,28
Lideranca 5,00 0,00 3,79 1,25
Recompensas 5,00 0,00 3,64 1,69
Responsabilidade 4,93 0,27 4,57 0,85
Estabilidade no emprego 4,79 0,43 4,50 0,76
Relacionamento interpessoal 5,00 0,00 4,50 0,76
Salério 4,93 0,27 3,79 1,48
Média 4,91 0,24 4,01 1,06

Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 1 percebe-se que os fatores relacionados a importancia que obtiveram
maiores escores na percep¢do dos funcionarios, sdo: comunicacdo, cooperacgdo, lideranca,
recompensas e relacionamento interpessoal. Nota-se também, que os menores escores ficam
por conta dos fatores seguranca, participacdo e estabilidade no emprego. Enquanto aos
fatores relacionados ao desempenho, observa-se que 0s que atingiram maiores escores foram:
responsabilidade, estabilidade no emprego, relacionamento interpessoal, o trabalho em si e
condicdes fisicas de trabalho. Nota-se, portanto, que os menores escores ficam a cargo dos
fatores beneficios e participacéo, o que indica que a empresa tem um desempenho inferior ao
nivel de importancia imposto pelos funcionarios. Percebe-se que o unico fator em que o nivel
de importancia imposto pelos funcionarios fica proximo ao nivel desempenho da empresa é o
relacionamento interpessoal. O fator estabilidade no emprego estd entre os fatores que
atingiram menores escores, quando avaliado em relacdo a importancia. Porém, quando é
levado em conta o seu desempenho, nota-se que este fator esta entre os que atingiram maiores
escores, ou seja, na percepcao dos funcionarios ele ndo tem grande importancia, no entanto, a
empresa o desempenha adequadamente. O que pode ser observado também, é que o fator
participacdo estd entre 0s que atingiram menores escores tanto na importancia, quanto no
desempenho, indicando que o nivel de importancia atribuido pelos funcionarios esta préximo
ao nivel de desempenho da empresa.
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O segundo conjunto de resultados reflete a percep¢do dos proprietarios com relagao a
importancia e o desempenho dos fatores para diagnéstico do clima organizacional. Os valores
médios e 0s respectivos desvios-padrao para cada um dos fatores sdo apresentados na Tabela
2.

Tabela 2 — Percepcéao dos proprietarios com relacdo a importancia e o desempenho dos fatores para diagnostico
do clima organizacional

Fatores Importancia Desempenho
Média Desvio-padréo Média Desvio-padréo
Seguranca 4,50 0,71 4,00 0,00
Comunicagédo 5,00 0,00 3,50 0,71
O trabalho em si 5,00 0,00 4,00 1,41
Supervisdo 4,50 0,71 3,00 0,00
Cooperacao 4,50 0,71 3,50 0,71
Condicdes fisicas de trabalho 5,00 0,00 4,50 0,71
Disciplina 4,00 0,00 4,00 1,41
Beneficios 5,00 0,00 3,00 0,00
Participacéo 4,00 1,41 3,00 0,00
Lideranca 4,50 0,71 3,00 0,00
Recompensas 5,00 0,00 3,00 1,41
Responsabilidade 4,50 0,71 4,00 0,00
Estabilidade no emprego 5,00 0,00 4,00 1,41
Relacionamento interpessoal 5,00 0,00 4,00 1,41
Salério 4,50 0,71 3,50 0,71
Média 4,67 0,38 3,60 0,66

Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se na Tabela 2 que os fatores relacionados a importancia que atingiram
maiores escores na percepcdo dos proprietarios, foram: comunicacdo, o trabalho em si,
condicdes fisicas de trabalho, beneficios, recompensas, estabilidade no emprego e
relacionamento interpessoal; e 0s que atingiram menores escores foram: disciplina e
participacdo. No que diz respeito ao desempenho, nota-se que o fator que obteve maior nivel
de desempenho foi condi¢des fisicas de trabalho; e os que obtiveram menores escores foram:
supervisdo, beneficios, participacdo, lideranca e recompensas. Os proprietarios atribuiram
escore maximo nos niveis de importancia dos fatores beneficios e recompensas, mas, em
contrapartida, o nivel de desempenho da empresa esta abaixo do adequado. Outro detalhe que
pode ser notado é que o fator condi¢des fisicas de trabalho se encontra numa situacgao
favoravel, pois o nivel de importancia atribuido pelos proprietarios esta proximo do nivel de
desempenho da empresa. No que diz respeito ao fator participagao, este esta enquadrado entre
0S menores escores tanto para o nivel de importancia, quanto para o nivel de desempenho, o
que implica dizer que é um fator ndo tdo relevante na determinagdo do clima organizacional.

De acordo com a literatura cientifica, a comparacdo entre a importdncia e o
desempenho dos fatores em andlise pode ser feita também por meio dos gap’s ou lacunas. No
Figura 2 sdo apresentados os gap’s entre os valores da importancia e do desempenho
atribuidos pelos funcionarios e proprietarios para cada um dos fatores utilizados no
diagndstico do clima organizacional da empresa estudada.

Nota-se que os fatores com maiores gap’s entre importancia-desempenho, na
percepcao dos funcionarios, sdo: beneficios, participacdo, lideranca e recompensas,
indicando que os funcionarios atribuem elevado nivel de importancia para estes fatores, mas
que, na percepcdo dos mesmos, 0 desempenho apresentado pela empresa fica aquém do
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necessario. J& os fatores com 0s menores gap’s de importancia-desempenho, sob a percepcéo
dos funcionarios, sdo: responsabilidade e estabilidade no emprego. Tal resultado, indica que
o nivel de desempenho obtido pela empresa nestes fatores, encontra-se préximo ao nivel de
importancia percebido pelos seus funcionarios. Outro aspecto a ser destacado com relacdo aos
escores obtidos para 0s gap’s € a inexisténcia de valores negativos. Isso indica que todos 0s
fatores apresentaram um nivel de importancia maior do que o seu desempenho.

Figura 2 — Gap’s sob a percepcéao dos funcionérios e proprietarios em relacéo aos fatores para
diagndstico do clima organizacional
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Fonte: Dados da pesquisa

Sob a percepcao dos proprietarios os fatores com os maiores gap’s de importancia-
desempenho, sdo: comunicacao, supervisdo, beneficios, lideranca e recompensas, revelando
que os proprietarios atribuem elevado nivel de importancia para estes fatores, com énfase para
os fatores beneficios e recompensas, pois estes se destacaram como 0s mais importantes tanto
para 0s proprietarios, quanto para os funcionarios. Ainda sob a percep¢do dos proprietarios
nota-se que os fatores com 0s menores gap’s de importancia-desempenho, sdo: seguranca,
condicBes fisicas de trabalho e responsabilidade. Isso indica que o nivel de desempenho
obtido pela empresa nestes fatores, encontra-se proximo ao nivel de importancia percebido
pelos proprietarios. Nota-se também a inexisténcia de gap’s com valores negativos, o que
indica que todos os fatores atingiram um nivel de importancia maior que o seu desempenho.

Comparando os valores médios dos gap’s resultantes da percepcao dos funcionarios
e dos proprietarios, percebe-se um valor médio menor para os funciondrios. Tal constatacdo
indica que os funcionarios fazem uma avaliacdo mais positiva do clima organizacional da
empresa se comparada aos proprietarios. Assim, a percep¢do dos proprietarios revela que a
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empresa encontra-se em um nivel de desempenho inferior aquele percebido pelos
funcionarios.

Além das formas de andlise anteriormente apresentadas, a proposta de uso da matriz
importancia-desempenho para a analise do clima organizacional, possibilita identificar quatro
zonas de prioridade distintas, conforme a proposta original de Slack (1993). As vantagens do
uso desta matriz vao além da possibilidade de analisar visualmente a importancia e o
desempenho. Possibilita identificar quais fatores encontram-se na zona “adequada”; zona de
“melhoramento”; zona de “a¢do urgente” e zona de “excesso?”.

Na Figura 3 sdo ilustradas as zonas de prioridade nas quais esta posicionado cada um
dos fatores selecionados para o diagndstico do clima organizacional da empresa em estudo.
Vale lembrar que alguns fatores se confrontaram na matriz importancia-desempenho por
estarem localizados nas mesmas coordenadas, o que faria com que um fator ficasse
sobreposto ao outro e, também, dificultaria a sua localizacdo dentro das zonas de prioridade
da matriz importancia-desempenho. Como exemplo disso pode ser destacado os fatores: 1 e
12; 3,13 e 14;4e 10; 5e 15 e 8 e 11 (percepcdo dos proprietarios) e 2 e 5 (percepcdo dos
funcionérios), motivo pelo qual foram representados lado-a-lado.

Figura 3 - Matriz Importancia-Desempenho
t o : LEGENDA
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Fonte: Adaptado de Slack (1993)

Observa-se na Figura 3 que, na percepcdo dos funcionérios, os fatores disciplina,
condicdes fisicas de trabalho, o trabalho em si, estabilidade no emprego, relacionamento
interpessoal e responsabilidade, situam-se acima da linha de limite minimo de desempenho, o
que implica dizer que estdo posicionados na zona apropriada, mas, como pode ser observado,
ndo estdo numa situacdo tdo favoravel, ja que estdo posicionados muito proximos a linha de
limite minimo de desempenho, ou seja, sera necessario dispensar esforcos a estes fatores para
gque 0s mesmos ndo migrem para a zona de melhoramento, o que é desinteressante para a
empresa e para os funcionarios. Percebe-se que os fatores supervisdo, comunicacao,
cooperacdo, seguranca, salério, lideranca, recompensas, participacdo e beneficios
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posicionam-se na zona de melhoramento, isso indica que a empresa precisara empreender
mais atencdo para que estes fatores alcancem a ascensdo para a zona apropriada.

Nota-se que os fatores disciplina, responsabilidade, seguranca e condicdes fisicas de
trabalho, relacionados & percepcdo dos proprietarios, encontram-se posicionados na zona
apropriada, mas, que assim como acontece na percep¢do dos funcionarios, também estdo
muito proximos a linha de limite minimo de desempenho, o que nédo é favoravel a empresa.
Este resultado mostra que tanto os funcionarios, quanto os proprietarios percebem que a
empresa precisa melhorar/trabalhar estes aspectos a fim de projeta-los para a zona apropriada,
caso ndo o fagam migraram para a zona de melhoramento em pouco tempo.

Evidencia-se também que os fatores o trabalho em si, estabilidade no emprego,
relacionamento interpessoal, comunicacdo, cooperacdo, salario, participacdo, lideranca,
supervisdo, beneficios e recompensas posicionam-se na zona de melhoramento e alguns,
inclusive, muito proximos a zona de agdo urgente, o que indica que a empresa precisa
priorizar agdes o mais rapido possivel para projetar estes fatores para uma situacao favoravel
acima da linha de limite minimo de desempenho. Percebe-se, na zona de melhoramento, que
h& uma maior concentracdo de fatores que pertencem a percepcao dos proprietarios do que
fatores pertencentes a percepcdo dos funcionarios, 0 que demonstra que 0s proprietarios
percebem a empresa numa situacdo menos favoravel que os funcionarios, ou seja, entendem
que a empresa precisa dar maior énfase para o0 melhoramento dos fatores que determinam o
clima organizacional.

6 Consideracdes Finais

Este estudo de caso teve como objetivo analisar a percepcéo dos funcionérios e dos
proprietarios quanto ao clima organizacional da empresa estudada utilizando como ferramenta
de analise a matriz importancia-desempenho proposta por Slack (1993).

Os resultados indicam que ha algumas diferencas na percep¢do dos funcionarios e
proprietarios quanto ao nivel de importancia dos fatores determinantes do clima
organizacional. Enquanto os funcionérios apontam a comunicacao, a cooperacgdo, a lideranca,
as recompensas e 0 relacionamento interpessoal como fatores de maior importancia, na
opinido dos proprietarios comunicacdo, o trabalho em si, condigdes fisicas de trabalho,
beneficios, recompensas, estabilidade no emprego e relacionamento interpessoal.

As diferencas de percepcao entre funcionarios e proprietarios também podem ser
percebidas no nivel de desempenho atribuido aos fatores determinantes do clima
organizacional. Enquanto os proprietarios identificam a supervisdo, 0s beneficios, a
participagdo, a lideranga e as recompensas como os fatores de menor desempenho, 0s
funcionarios apontaram os beneficios e a participacgéo.

Analisando os gap’s ou lacunas entre o nivel de importancia e o desempenho dos
fatores determinantes do clima organizacional obtido por meio da percep¢do de funcionarios e
proprietarios, cabe destacar o fato de ndo terem sido observados gap’s negativo. 1sso implica
que, para todos os fatores determinantes do clima organizacional, o desempenho esta aquém
da importancia.
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Posicionando os fatores determinantes do clima organizacional na Matriz
Importancia-desempenho, de acordo com as coordenadas obtidas para o nivel de importancia
e desempenho, foi possivel identificar em quais zonas de prioridade os fatores se encontram.
Os resultados mostraram que todos os fatores encontram-se localizados em apenas duas zonas
de prioridade: zona apropriada e zona de melhoramento. No entanto, a maioria dos fatores,
tanto na percepgdo dos funcionarios quanto dos proprietérios, encontram-se na zona de
melhoramento, indicando a necessidade de atuacdo gerencial no sentido de promover 0s
fatores nela posicionados para a zona apropriada. Mesmo os fatores ja posicionados na zona
apropriada, encontram-se proximos a linha de limite minimo de desempenho, o suficiente
para demandar atencdo da empresa no sentido de evitar quedas para a zona de melhoramento.
Entre os funcionarios e proprietarios, estes percebem um maior numero de fatores
pertencendo a zona de melhoramento. Inclusive, estando alguns fatores proximos da zona de
acao urgente.

Como sugestdo a empresa fica a orientacdo para priorizar as acdes dando énfase aos
fatores que estdo localizados proximos a zona de acdo urgente, que sdo: participacao,
lideranca, supervisdo, beneficios e recompensas, estes em relacdo a percepcdo dos
proprietérios; e, participacdo e beneficios, em relacdo a percepcdo dos funcionarios.
Atendidas as necessidades minimas destes fatores, as acfes devem ser direcionadas
progressivamente para aqueles fatores que estdo localizados préximo a linha do limite minimo
de desempenho.

De acordo com a proposta para a realizacdo da presente pesquisa, a qual objetivava o
emprego da Matriz de Importancia-desempenho para a analise do clima organizacional, a
principal contribuicdo deste estudo estad na efetiva aplicacdo da matriz em um estudo de caso
real. Os resultados mostram que a matriz de importancia-desempenho pode ser empregada na
avaliacdo de clima organizacional, possibilitando a quantificacdo dos niveis de percepc¢édo da
importancia e desempenho de cada fator para a melhoria do clima organizacional.

Como limitagcbes do presente trabalho, podem ser apontadas as debilidades do
método do estudo de caso e 0 pequeno nimero de pessoas entrevistas. Contudo, este fator
restritivo se deve ao tamanho da empresa estudada.
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