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Resumo

Com base nas condi¢desinternas e externas de trabal ho e na perspectivade melhoriada
qualidade dos processos administrativos, operacionais e produtivos, faz-se necessaria
uma prévia organizacéo de agdes que busquem balancear todas as varidveis
organizacionais o que se chamadeinfraestruturagdo organizacional, permitindo que a
pesquisa avancada de clima organizaciona auxilie na compreensdo e resolugdo dos
problemas empresariais. Além de mensurar, devem-se compreender asquestdesvitaisa
organizacdo, como satisfacdo, insatisfacdo e indiferenca com relacdo aos aspectos
comportamentais, funcionais, de condi¢des de trabal ho, de conscientizagdo damisséo
da empresa e outros. Devem-se conhecer as razdes que levam ao absenteismo, a
produtividade, a motivacdo, a compreensdo da importancia de manter o foco no
consumidor, o controle do estresse etc. Este artigo tem como objetivos: discutir sobre
a necessidade de implementac&o de novos métodos; refletir acerca da otimizacdo das
metodol ogias adotadas e sua monitoragéo; e retro-alimentar 0s sistemas e processos.
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ADVANCED RESEARCH OF ORGANIZACIONAL CLIMATE -
NEW METHODOLOGIES AND REFLECTIONS

Abstract

Based oninternal and external work conditions and in the perspective of improving the
quality of the administrative, operative and productive processes, it is necessary a
previous organization of actionsthat search for balance of all organizational variables,
known as organizational infrastructure, allowing that advanced research of organizational
climate helps on understanding and solution to problems in enterprises. Besides
quantifying, it should understand vital questions to organization such as satisfaction,
dissatisfaction and indifference regarding to behavioral and functional aspects, working
condition, awareness of the enterprise mission, among others. Thereasonsthat lead to
the absenteeism, productivity and motivation should be known aso understanding
importance of maintaining focus on consumer, controlling stressetc. Thisarticleaims
to discuss about the necessity of implementing new organizational climate research
methods; to reflect about optimization of the adopted methodol ogies and monitoring;
and to give feedback the systems and processes.
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Introducéo

O momento atual, do ponto de vistaorganizacional, exige agilidade e presteza
em informagdes de qualidade que venham ao encontro das sol ugdes aos diversos
ambientes empresariais, conectando todas as pecas funcionais de maneira
eficiente e, conseqlientemente, permitindo plangamentos que impliquem em,
cada vez mais acentuadamente, resultados eficazes. Assm, considerando o
desenvolvimento profissional como um conjunto de metas compartilhadas entre
lideres e colaboradores, a gestédo de pessoas se reveste de importancia
fundamental.

Foi, portanto, a reflexéo sobre a necessidade de se apurar 0S processos
internos empresariais de maneira contigua e continua o principal fato gerador
desta teoria enfocada. Obviamente, ndo se propde revolucionar 0s conceitos
vigentes, mas esse artigo tem o intuito de colaborar no sentido de permitir
novas aplicagbes de pesguisa no seio da Organizagdo, fomentar a discusséo
sobre a necessidade de implementacdo de novos métodos (de afericéo do perfil
do patrimonio humano, do climae da cultura organizacional), possibilitar uma
reflex&o acerca da otimizac&o das metodol ogias adotadas, de sua monitoracéo
continua e daimportancia contidanaretro-alimentacdo dos sistemas e processos
pesquisados.

Assim, de certa forma pretensiosa e ousada, estamos propondo a PACO
(Pesguisa Avancada de Clima Organizacional).

O Patriménio Humano

A partir do seculo X1X, ostrabal hadores contratados eram vistos meramente
como méo-de-obra operacional, na maioria das vezes explorada pelo conceito
de mais valia, chegando até a ser aventada a hipdtese de que, quanto mais o
operario produz, menos tem para consumir e, quanto mais criavalores, mais se
deprecia — numa expressdo pura do marxismo, configurando o acirramento
entre o capital e o trabalho (MARX, 1981).

Em um momento posterior, essa massa proletéria foi promovida a um
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conjunto de funcion&rios, entendido no contexto empresarial como o corpo
funcional. Mais recentemente, uma nova visdo administrativa foi estabelecida
por intermédio da conceituagcdo dos recursos humanos. Houve uma evolugéo
significativa ao serem esses recursos humanos (RH) contextualizados nateoria
das relagBes humanas, implicando no tratamento dos trabalhadores como
colaboradores - uma ideologia que propunha claramente vincular as pessoas
envolvidas no mesmo ambiente empresarial aum conjunto de pegas solidarias,
necessérias ao sucesso organizacional; desta forma, deviam comungar de
principios comuns e progressivos, facilitando a continuidade e a otimizag&o dos
vérios procedimentos dinamicos de uma organizacdo, encetados de acordo
com 0s avangos impostos pelos tempos modernos, especiamente os de ordem
comportamental e os tecnol 6gicos.

No final do século XX, percebeu-se que a melhor forma de se traduzir o
esforco do traba ho numaorganizacdo era considerar o manancia empreendedor
da sua sobrevivéncia e que a conduz a linha do sucesso como sendo o seu
capital humano. Nesseinicio do seculo X XI, cristalizou-se esta nova concepgéo,
tendo ainda evoluido parauma percepgdo mais contundente e, ab mesmo tempo,
coerente: 0 patriménio humano; ou sgja, quanto mais investimos no capital
humano, mais valorizamos o patrimonio humano de uma empresa. E a
relevancia desta assertiva € t&o notéria que ndo € mais novidade a constatacéo
da existéncia de vérias empresas, nacionais e internacionais, que tém em seu
ativo intangivel os talentos humanos como sua grande forca, contabilizado
significativamente como uma expressao inequivoca de diferencial competitivo,
agregando valor a marca e impulsionando a remuneracéo do seu patriménio
global.

A Importancia das Pesquisas Internas

E constatével, junto a grande parte dos profissionais que administram
empresas, a conclusdo relativa a importancia das pesquisas internas.

Se as pesqguisas de mercado e de opinido publica sdo reveladoras do
microambiente (KOTLER, 2000), possibilitando andlises internas, e sendo
possivel também transformar ameacas em oportunidades, (quando muito bem

Revista Anhangiera v.6 n.1 jan./dez. p.75-100 2005 77



plangjadas no contexto macroambiental), por que ndo realiz&las no seio
organizacional? A resposta singular pode ser expressa por uma outra pergunta
adjacente: por qué nao?

A constatagdo da convicgdo sobre a importancia das pesquisas internas é
referendada por vérias autoridades no assunto. Para ratificar esta afirmacao,
citamos alguns autores nacionais, em recentes depoi mentos: “ atual mente, torna-
se cada vez mais necess&rio a &rea de RH mensurar suas acOes através de
procedimentos técnicos que possam respaldar a0 méximo sua atencdo nas
organizagdes’ (DUTRA e KAHALE, 2005); “pesquisa de clima € uma
importante ferramenta de gestdo na qual analisamos a variavel “ Ambiente
Interno — Alavancadores e Vulnerabilidades” do Plangamento Estratégico da
Empresa” (VIANNA, 2005); “...6 0 mais importante instrumento de apoio
para implementacOes consistentes de processo de melhoria continua” (LUZ,
2005); “...visa conciliar as aspiragdes dos empregados com as aspiracfes do
empregador” (LOPES, 2005); “...paramel horarmos nossarelagdo com o cliente,
fazé-1o consumir mai s Nossos produtos, preci samos necessariamente ouvi-10; 0
mesmo acontece internamente” (INSTITUTO MVC, 2005).

A Infraestruturacdo Organizacional

Quando se plangja estabelecer rumo a alguma empresa, faz-se necessario
conhecé-la por inteiro (principalmente as pessoas que a constroem), estuda-la
e analis&-la em todos 0s seus sistemas e processos, bem como a conjunturaem
gue esta contextualizada. Seguindo esta linha de raciocinio, para se implantar
um planejamento estratégico, temos que estudar a estruturagdo organizacional
da empresa, mas, antes ainda, temos que cuidar da sua “infraestruturagcdo
organizacional” . Estamedida pode ser resumida como uma prévia organizagdo
de acdes que busquem balancear todas as variavei s organizacionais, permitindo,
no momento oportuno, de acordo com o plangjamento estratégico, a aplicagcdo
reflexivada Pesquisade Perfil e de Clima Organizacional como umaverdadeira
ferramenta que nos auxilie nacompreensdo e resolugéo dos diversos problemas
gue ocorrem no contexto empresarial. Caso contrdrio, corre-se 0 risco de se
encetar apesquisa e se obter um emaranhado deinconsisténcias organizacionais
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de dificil resolucdo e que podem ndo surtir o efeito desgjado, posto que ndo
havera parémetros comparativos com a situagdo que motivou a investigagéo.

Analogamente, no ambito do Marketing, durante um longo periodo, focou-
se a importancia da satisfagdo das necessidades dos clientes; mas, diante da
insipidez e obviedade da medida, houve uma evolugéo conceitual para abusca
do encantamento dos consumidores. Todavia, mais recentemente, extrapolou-
Se 0 conceito da satisfacéo e do encantamento paraalgo muito maisinteressante:
superar as expectativas do publico consumidor, fazendo-o perceber vaores
inimaginéveis nos produtos usualmente conhecidos. Para que esta idéia sgja
disseminada no &mago da empresa, h& a necessidade cada vez mais premente
de evoluirmos no sentido de aprimorarmos as metodologias de recrutamento,
selecdo e contratacdo de pessoas que possuam habilidades para exercerem
diversas fungfes, mas, também, com o poder de discernimento acentuado para
guestdes reveladoras da sensibilidade humana.

Portanto, a primeira fase do que se chama de infraestruturacdo
organizacional € a conscientizacdo do pessoa contratado quanto aimportancia
da dedicacdo ao trabalho com vistas ao cliente externo, pois este €, em Ultima
instancia, a ama da Empresa.

A segundafase tratade uma questdo imprescindivel : amotivacéo do espirito
empreendedor dos talentos humanos, estabelecendo uma politica claramente
voltada ao estimulo do vigor criativo, a percepgdo da importancia da
produtividade qualitativa e ao reconhecimento da competéncia profissional.

A terceira e mais delicada fase desta infraestruturacéo organizacional € o
engajamento das pessoas no estabelecimento de metas conseqlentes, nas
capacidadestatica e operaciona daEmpresa, nabuscaincessante dafidelizacdo
da clientela, com énfase na customizac&o e na maximizacdo da rentabilidade
do negdcio.

Obviamente, a estas trés fases descritas, precede 0 apoio dos acionistas e
da Direcdo, no sentido de encamparem a idéia globa e respaldarem-na em
todos os nivel s estratégicos e administrativos, divulgando esse esforgo ao conjunto
dostrabal hadores, além de noticiar claramente o sucesso empresarial almejado.
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As Medidas Preliminares da Corporacédo para a Preparacdo da
Pesquisa

No momento considerado estratégico, levando-se em conta as agbes
empreendidas como alicercamento a prospeccdo do perfil e do clima da
ambientacdo na Organizacdo (0 que sugerimos acima como infraestruturagdo
organizacional), deve-se tomar a decisdo de aferir, mensurar e qudificar, de
formaapurada, aconstrucdo ideol 6gicaimplantada, com vistasao monitoramento
do sucesso empresarial almejado.

Este marco revela a necessidade de se ainhavar as medidas preliminares
gue permitem a execucdo de uma Pesquisa de Clima Organizacional
verdadeiramente conseqliente:

» aDiregao da corporacdo divulgardamplamente atodos os colaboradores
a decisdo de investir na contratagdo de uma Consultoria de Pesguisa
para, em prol daisencdo do processo, permitir averacidade e agarantia
do sigilo dasinformages prestadas por cada trabalhador pesquisado; e,
em continuidade as agdes de transparéncia, também divulgara os
objetivos principais da Pesguisa, seus passos fundamentais e apromessa
de resultados revertidos em beneficio dos préprios colaboradores e do
climagera da organizacao;

* sondar o mercado e efetuar uma concorréncia com vistas a contratar
uma consultoria de pesquisas idbnea, ética e competente; este
procedimento pode ser consumado por intermédio de cartas-convite;

» as consultorias sel ecionadas deverdo, aluz dos objetivos da corporacao,
efetuar propostas orgamentérias contemplando: o estudo de viabilidades
estatisticas amostrais (no caso de grandes conglomerados empresariais)
OU Mesmo um censo de opinido (em empresas com um numero de
colaboradores que o permita); a metodologia, a centralizacdo e a
conducdo das atividades de campo; o tipo de procedimento adotado na
tabulacdo (com cruzamentos inter-respostas); a metodologia da andlise
da massa de dados coletada; e, por fim, a forma de apresentacéo dos
resultados, também incluidos no Relat6rio da Pesquisa, paraaapreciacéo
da Diregao;
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» apos a contratacdo, a Direcdo da corporacdo deverd divulgar o
cronograma de agdes previstas na Pesquisa, com énfase na metodologia
adotada para a realizacdo dos trabalhos de campo, noticiando a
Consultoria vencedora da concorréncia

1 — Linha do Convencimento da Proposta Metodoldgica

O processo de pesquisa utilizado envolve precisamente teoria e realidade,
culminando nainvencéo de escal as de parametros de avdiagdo mais condizentes
com a realidade brasileira e de novas técnicas de coleta de dados. O reforco
de abordagens cientificamente testadas com sucesso, bem como de técnicas
de interpretacdo, resultam na deducdo de novas hipbteses, como um processo
reverso dos elementos do processo cientifico (ROESCH, 1995).

Paraque se possa apresentar a propostametodol 6gi ca de Pesquisa Avancada
de Clima Organizacional (PACO) areflexdo dos profissionais que utilizam os
instrumentos de pesquisas organizacionais, necessita-se ratificar que inexiste
0 pressuposto de revolucionar 0s conceitos vigentes, mas sim, de colaborar
com novas aplicacfes de pesquisa no seio da organizacdo. Até porque, como
se afirmou no item que referencia a infraestruturagdo organizacional, a
consultoria de pesquisa deve caminhar par e passo com a consultoria
administrativa que implementou as agdes as quais pavimentaram a realizagdo
da PACO. Alias, favorece o processo globa se as duas consultorias forem
prestadas pela mesma empresa.

A filosofia do trabalho em pauta foi concebida em funcéo de alguns fatos
relevantes da Administragdo. Um evento historico, bastante conhecido e
constantemente divulgado no meio académico, vem corroborar para com a
tese de que o ser humano é mais rico sentimentalmente do que feliz
materialmente, posto que as condi¢les sociais e psicolégicas tém mais
importancia do que as condi¢des de trabal ho mel horadas, mesmo que acrescidas
de remuneragdo especial. Abordamos a experiéncia de Hawthorne, realizada
em 1927 na fabrica da Western Eletric, em lllinois (ROETHLISBERGER e
DICKSON, 1939) — uma pesqguisa gue tratou de “problemas complexos,
envolvendo relagdes humanas, motivagcdo eomoral” (SCHULTZ e SCHULTZ,
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1992 p.206). O estudo comegou a ser realizado com vistas a obter resultados
sobre a prospeccao de ambientacdo fisica do trabalho, mas surpreendeu os
pesquisadores ao constatarem que as condi¢des sociais e psicol bgicas
preponderavam no ambito da pesquisa. 1sso fé-los concluirem que, otimizando
aquaidade e a natureza da lideranga, estimulando a composi¢éo informal dos
grupos de trabalho constituidos, além de estabelecer uma comunicagéo
privilegiada entre quem dirige e quem é dirigido, novos campos de estudo se
abririam na perspectivade umamel hor compreensdo dainfluénciadamotivacdo
na produtividade e na satisfacdo pessoa e profissional dos trabalhadores.

Também, houve informagtes/idéias/conceitos preciosos, alguns revel adores
de dados cruciais, outros intrigantes e desafiadores, que preponderaram a
decisdo em estudar mais amiude a possibilidade de se desenvolver mecanismos
avancados nessa &rea, como, por exemplo (Sic):

* “ Pesquisasindicam que col aboradores com baixos indices de motivacéo,

utilizam somente 8% de sua capacidade de produc&o. Por outro lado, em
setores/areas/empresas onde encontramos colaboradores motivados
estemesmo indice pode chegar a60%” (INSTITUTO MV C, 2005);

* “As empresas que pretendem atingir seus objetivos de crescimento,

devem articular cuidadosamente seus planos estratégicos, téticos e
operacionais’ (THERRIEN, 1991 p. 114);

* “A estratégia de negdcios define as principais acfes pelas quais uma
organizacdo constréi e reforga sua posicéo competitiva no mercado”

(PORTER, 1985p. 12);

* “O conceito de equifinalidade diz que existem muitos caminhos que
conduzem ao mesmo resultado. Diferentemente da “ melhor maneira’,
colocada pelos proponentes da administragéo cientifica, a teoria dos
sistemas sugere que muitas combinagtes diferentes de subsistemas,

idéas e métodos podem conduzir a0 mesmo resultado” (BATEMAN e
SNELL, 1998p.58);

* “Naeconomiado conhecimento, tem sucesso quem conheceasi mesmo
— seus pontos fortes, seus valores, suas areas de melhor desempenho”

(DRUCKER, 2005p. 89).

2 — Metodologia de Abordagem e Sondagem
Ainda com vistas ao aumento da credibilidade do procedimento de
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investigagdo cientifica, também se deve divulgar a metodol ogia de abordagem
adotada, efetuada de acordo com as especificidades do contexto empresarial e
com base no estudo de viabilidades estatisticas amostrais (no caso de empresas
de grande porte), ou mesmo um censo de opinido (em empresas com um nimero
de colaboradores que o permita realizar). 1sso feito, € preciso reconhecer 0s
passos administrativos implementados pelaempresa estudada, do ponto devista
organizacional, sendo aconselhavel realizar uma sondagem de reforco junto a
colaboradores, a eatoriamente, de modo a confirmar asinformagdes fornecidas
pela Direcdo da Empresa que deseja prospectar o clima e a cultura
organizacionals.

3 — Estudo das Escalas de Parametros para Avaliacdo

Uma das fases mais delicadas e importantes da PACO é a composicéo e
arquitetura do questiondrio estruturado que servird de instrumento de coleta
dos dados investigados. Todavia, antes de se cogitar da escolha e dos
agrupamentos de questGes afins, deve-se preocupar em decidir qual(is) o(s)
tipo(s) de escala de pardmetros para avaliacdo deve(m) ser usado(s). Nossos
estudos apontam para a quebra de alguns conceitos pré-estabelecidos. Por
exemplo, aquelas carinhas expressando satisfacdo (1 e 2), aindiferenca (3), a
insatisfacéo (4 e 5) eaNR / NS (6):

| 1@ 2© 30 10 5@ @

Por serem engragadinhas, observou-se que tendem, em varios casos, a
desvirtuar o cardter de seriedade da pesquisa, bem como ndo expressam o
sentimento da afirmagéo propriamente dita, mas tdo-somente a sualembranca.
E exatamente por estes motivos que, peremptoriamente, descartamos sua
aplicagéo.

A propésito, algumas pesquisas de clima aplicadas corriqueiramente,
preocupam-se em anunciar que sera prospectado o grau de satisfagdo de temas
relevantes, quando, na verdade, se propdem a revelar, de fato, os graus de
satisfacdo e de insatisfagdo. Obviamente, detectados os nichos de insatisfagdo
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existentes na organizacdo, estes podem ser reveladores de agOes corretivas
muito mais producentes do gque meramente o reforco das agdes ja bem
equacionadas em razdo da satisfacdo apontada. Porém, o mais importante
nesta questdo € que pouco (ou nada) se fala sobre o grau de indiferenca — o
gua reputamos como sendo da mais alta significancia, merecendo atencédo
especia dos analistas da pesquisa, principa mente na deteccdo das razfes que
levam a esta indiferenca. Explicamos melhor: se é preocupante a deteccdo do
grau de insatisfagdo, mais ainda o € a deteccéo do grau de indiferenca, ja que
aindiferencaexige novas politicas de motivagdo e o realinhamento dos estimul os
empreendidos organizacional mente.

(*) Uma forma simples de composi¢ao de escala que aponta nesta diregéo,
€ a seguinte: Muito satisfeito; Satisfeito; Indiferente; Insatisfeito; Muito
insatisfeito. Os dois primeiros par@metros revelam o grau de satisfacdo através
da soma dos seus indices percentuais {(Muito satisfeito = &pice positivo) +
(Satisfeito = mediana positiva)}. Os dois Ultimos parémetros revelam o grau de
insatisfacdo obtido somando os seus indices percentuais {(Muito insatisfeito =
dpice negativo) + (Insatisfeito = mediana negativa)}. O ponto intermediério da
escala (Indiferente) mede, inequivocamente, o grau deindiferenca. Nestaescala,
utilizarse a metodol ogia de apresentar uma situacéo factivel, sendo avaliados
0s graus de satisfacdo, de insatisfagdo e de indiferenca do individuo ou de
grupos, consolidados pelo processamento de dados — explicitado mais adiante.
Segue um exemplo com a formatacéo de pergunta e respostas baseadas nesta
escaa

Quando um colega seu realiza um conjunto de tarefas complexas e €
contemplado pelo seu chefe com elogio publico, vocé se mostra:

1—Muito insatisfeito;

2 — Insatisfeito;
3 — Indiferente;
4 — Satisfeito;

5 — Muito satisfeito.
Notem que, no exemplo acima, também podemos pontuar aavaliacéo (além
de medir os percentuais estatisticos de incidéncia das respostas): a satisfacdo
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com 4 ou 5 pontos (quanto maior a pontuagdo, maior a satisfacéo), revelando
coleguismo e/ou desprendimento e/ou espirito de trabalho em equipe
(dependendo do cruzamento com as respostas oferecidas anterior e
posteriormente); aindiferenca com 3 pontos (sempre vista com preocupacao e
especia andlise); ainsatisfacéio com 1 ou 2 pontos (quanto menor a pontuacao,
maior a insatisfacéo), revelando falta de coleguismo e/ou falta de
desprendimento €/ou fata de espirito de trabalho em equipe (a depender do
cruzamento com as respostas oferecidas anterior e posteriormente).

(**) Dependendo da formatacdo da pergunta, necessitamos de outro tipo
de escala, como, por exemplo: Concordo sempre; Concordo na maioria das
vezes, As vezes sim, as vezes ndo; Discordo na maioria das vezes, Discordo
sempre. Nesta escala 0 que se mede é o grau de concordancia (Concordo
sempre + Concordo na maioria das vezes), o indice de indefinicio (As vezes
sim, as vezes ndo) e o grau de discordancia (Discordo sempre + Discordo na
maioria das vezes). Analogamente ao raciocinio acima, esta escala também se
mostra bem equilibrada, havendo o &pice e a medianarelativos a concordancia
e 0 apice e a mediana relativos a discordancia, ndo induzindo, portanto, a
resposta. Um exemplo de formulag@o de pergunta e avaliagdo contemplando
esta escala:

Um dos seus colegas de trabalho, muito benquisto por todos, desempenhou
competentemente um conjunto de tarefas complexas. Este fato causou-lhe
grande satisfacdo. Se 0 seu chefe tiver que Ihe atribuir uma outra misséo
semehante, ele tem a tendéncia para dar-lhe plena autonomia de acoes:

5 — Concordo sempre;

4 — Concordo na maioria das vezes;
3 — As vezes sim, as vezes nio;

2 — Discordo na maioria das vezes;
1 — Discordo sempre.

Ja neste exemplo, apesar de ser uma pergunta relativamente parecida com
relacdo ado exemplo daprimeiraescala, 0 que seavaliando € o comportamento
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individual, mas da lideranca. E a pontuagdo maior € sempre mais positiva
Todavia, para que ndo fique muito perceptivel o somatério absoluto das
avaliagdes, no caso de se delegar o preenchimento do questionério ao
colaborador (que, mesmo sem identificagdo, ndo revela tanta eficiéncia como
a metodologia de coleta de informagdes feita por pessoas de fora do contexto
empresarial, como ja discutimos anteriormente), os valores das pontuagdes
desta e das outras escal as podem ter a correspondéncia em codigos alfabéticos,
sendo a tabulacdo efetuada com base na ordem correta dos valores
estabelecidos criteriosamente e/ou expressa em percentuais estatisticos.

(***) Outra escala de parametros que pode ser utilizada para aprofundar
questdes (nesse caso sd0 cogitadas acles factives, conforme exemplificacdo
na tabela abaixo), é a seguinte: Quase nunca; Poucas vezes; As vezes sim, as
vezes ndo; Muitas vezes, Quase sempre (Quadro 1). A soma percentua dos
itens (Quase nunca + Poucas vezes) revela a negacdo da afirmativa proposta
(ou a discordancia); a soma percentual dos itens (Quase sempre + Muitas
vezes) revela a confirmagdo da afirmativa proposta (ou a concordancia); e o
indice de indefinicdo é revelado pelo percentual apresentado pela aternativa
(As vezes sim, as vezes ndo). E, também, uma escala equilibrada. Sua
exemplificag@o requer afirmagBes verossimeis que possibilitem agdes factiveis
como pressupostos da avaliagdo, como segue, re-adaptada e melhorada com
base em notag&o apdcrifa

As dternativas de respostas (para cada afirmativa de A a D), constatadas
no Quadro 1 tém a seguinte pontuagao:

a) Quase nunca, valendo 1 ponto como alternativa de resposta;

b) Poucas vezes, valendo 2 pontos como alternativa de resposta;

c) Asvezessim, asvezesnao, vaendo 3 pontos como aternativade resposta;
d) Muitas vezes, valendo 4 pontos como alternativa de resposta;

e) Quase sempre, valendo 5 pontos como alternativa de resposta.
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Quadro 1 - Afirmagdes concatenadas

Afirmagdo: Um dos seus colegas do trabalho, muito

» T O
benquisto por todos, desempenhou competentemente um § ﬁ g '§ g é-
conjunto de tarefas complexas. 2 A 2
Esse fato causou-lhe grande satisfacio. § 8 § § £ o
Se o seu chefe tiver que lhe atribuir uma outra missio & E 24 § g
semelhante, seu chefe tem a tendéncia para:
A — Dar-lhe plena autonomia de agdes 1 2 3 4 5

B — Determinar objetivos precisos, exercer um certo
controle, mas pedindo-lhe que apresente relatorios
regulares

C — Assegurar-se que ele tenha compreendido muito 1 2 3 4 5
bem a nova missio

D - Reunir-se com ele para, conjuntamente,
examinarem aquilo que ele (o seu chefe) considera
importante, assim como as propostas de a¢do do seu
colega

—
(§S]
(5]
&
(93]

Ou seja, neste exemplo mais sofisticado, haverd uma mensuragcdo de
respostas multiplas, com cruzamento inter-respostas, diante de uma mesma
afirmacdo, como predmbulo de suporte as respostas oferecidas (alternativas
marcadas). A escala pode ser valorada da seguinte forma: contemplar a
confirmac&o ou a concordancia com fatos, quesitos ou processos com maior
valor numérico absoluto (5 ou 4); contemplar a negagado ou a discordanciacom
fatos, quesitos ou processos com menor valor numérico absoluto (1 ou 2); ea
indefinicdo (to preocupante ou mais do que a indiferenca) com o0 peso 3,
merecendo raciocinios analiticos diferenciados nos tépicos em que for detectada.

Nao se deve esquecer, porém, que a tabulagdo pode ser sempre pontuada
e/ou expressa em percentuais estatisticos, de acordo com a incidéncia das
respostas (positivas ou negativas do ponto de vista organizacional), de modo a
permitir uma leitura mais apurada pela Equipe de Andlise. E os vaores e/ou
percentuais relativos a indiferenca (mais ainda do que quanto a indefini¢éo),
sempre deverdo merecer especia atencdo analitical

4 — Questionério Estruturado (Definicdo e Arquitetura)
Apbs a resolucdo da base amostral estatistica, faz-se necessario eleger as
informagdes gerais de perfil dos respondentes que mais se coadunam aos

Revista Anhangiera v.6 n.1 jan./dez. p.75-100 2005 87



objetivos da andlise da pesquisa. Cada empresa, naturalmente, carece de um
estudo especifico para que sejam determinadas as informagdes gerais de perfil
do publico pesquisado. Em alguns casos, talvez sgja bastante a obtencdo das
informagdes relativas ao tempo de servico na empresa, ao tipo de cargo, a
unidade de trabalho, ao sexo, ao grau de escolaridade e a faixa etéria. Em
assim procedendo, pode-se dispor das informacfes gerais (no conjunto do
pessoal), bem como somente a opinido dos colaboradores do sexo masculino,
ou do sexo feminino, como também podemos dispor de outras informagdes
setorizadas, como por grau de escolaridade (podendo inclusive somar os
percentuais de faixas contiguas) e da mesma forma com a faixa etaria, com o
tempo de servico etc. Dependendo da necessidade de deteccdo de fatos
analiticos relevantes, pode-se orientar o processamento de dados para o
cruzamento inter-respostas de modo a permitir-nos a apuragdo da informagéo
das mulheres, na faixa etéria abaixo de 30 anos; ou dos homens, acima de 50
anos; ou das mulheres, com curso superior completo, da unidade A; ou dos
homens, com menos de 40 anos, que tenham até o segundo grau completo e
que prestam servico a empresa hdmais de 10 anos; e assim por diante. Agindo
desta maneira, pode-se trabalhar estatisticamente com as fatias de perfil dos
colaboradores, de acordo com as necessidades da Organizac&o, do ponto de
vistaanditico e em prol da qualificacdo deinformactes, de modo a possibilitar
decisdes cada vez mais precisas, em fungdo dos resultados apontados.

Feito isto, deve-se agrupar os temas mais importantes, para depois o0s
esmiucarmos; imaginemos, como exemplo, os temas Condicdes de Trabalho e
Conhecimentos e Habilidades, devidamente detalhados:

CondigbesdeTrabalho
* Luminosidade

* Ventilagdo

* Higienizacdo

* Climatizacdo

* Ergonomia

« Conforto

* Salubridade
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ConhecimentoseHabilidades

» Conhecimento bésico dalingua portuguesa

* Habilidades naredacéo

» Capacidade de concentracéo

* Rapidez deraciocinio

* Memodria

» Habilidades em utilizar sistemas operacionais (desmembréa-10s)
» Conhecimento de métodos e sistemas (desmembra-los)

* Habilidade no atendimento ao cliente

Os agrupamentos de temas mais relevantes devem ser alvo de ampla
discussdo entre a consultoria e a empresa contratante do servico de pesquisa,
pois, apds a aprovacdo do questionario e da aplicagdo das entrevistas, as
informacfes adicionais que poderiam ser coletadas e que ndo participaram da
arquitetura do instrumento de coleta de dados, somente poder&o ser obtidas
em uma segunda coleta de informacfes — geralmente desgastante para o
processo como um todo, principamente em termos de perda de credibilidade.
Por esse motivo, deve-se preocupar em eleger o melhor agrupamento de temas
e decidir pelos melhores critérios que permitam 0s seus respectivos
desmembramentos.

Todos os temas escol hidos sdo cruciais ao bom desempenho do consultor e
de sua equipe e, portanto, dos resultados da Pesquisa. Por ser extenso o leque
de grupos dos temas €eleitos, considerando as especificidades do Projeto, em
funcdo das caracteristicas de cada organizacdo, podemos relacionar alguns
agrupamentos de temas bésicos:

. Condic¢6es de trabalho;

. Conhecimentos e habilidades;

. Crescimento e ascensdo profissional;

. Desafios erealizagbes na Organi zagao;
. Valorizagdo e satisfagdo pessoal;

. Conscientizac&o e participaco;

. I nstrumentos de mudanca da culturaorganizacional;

. Comportamento, condicionamento e motivagéo;

. Lideranca (relacionamento,transparéncia e intrincados);
. Integraco e percepcéo de equipes transfuncionais;

. Visdo das cadeias de demanda e das redes de valor;

. Reconhecimento de vantagens competitivas.
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Apesar de contemplarmos temas de relativa complexidade, todos devem
ser acessivels ao conjunto dos colaboradores, conforme se constata adiante.

Taodos os agrupamentos eleitos devem ser muito bem discutidos, para que
se possa extrair informagdes consistentes e de relevancia fundamental a gestéo
de pessoas. Tomando como exemplo o grupo de questdes que permeiam a
lideranca, necessitamos elencar os principais assuntos a elainter-rel acionados,
COMO O processo de transparéncia e seus intrincados, o rel acionamento com 0s
liderados, a credibilidade ou ndo dos colaboradores nas chefias, a capacidade
de centralizacéo e de descentralizacdo das chefias, a capacidade de estimulo/
autonomia paraaexecucdo de tarefas, o grau de motivacao ao trabalho, o grau
de companheirismo, as identidades e diferencas, bem como os diversos indices
de satisfago, de concordancia, deinsatisfacéo, de discordanciaedeindiferenca
ou incerteza, com relagdo aos fatos comportamentais mais relevantes.

5 — Questionério Estruturado (Elaboracédo das Perguntas)

Apbs a eleicdo das perguntas de perfil e de agruparmos os temas mais
importantes para a PACO, é hora de nos preocuparmos com a elaboracdo das
perguntas que servirdo para captar as informacdes pretendidas.

E vital que se estabelecam as regras bésicas de como elaborar perguntas,
de forma geral:

» em primeiro lugar, deve-se ter muita clareza naformulago das idéias
gue norteardo o0 que sera perguntado;

* em seguida, a preocupacdo na elaboracdo deve estar focada no acance
das perguntas, pois estas seréo efetuadas para todos os colaboradores
e, assim, a formulacdo deve contemplar uma redacéo e a escolha de
palavras que sgjam acessivels a todos;

* ndo se deve superestimar os colaboradores mais humildes
intel ectual mente, nem subestimar o publico mais elitizado culturalmente;

portanto, devemos buscar o ponto de equilibrio das perguntas, levando-

se em conta a equagdo das diferencas entre os graus de escolaridade e
culturais;
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 dém de seter estas preocupagdesiniciais, deve-se evitar as dubiedades,
muito comuns de ocorrer em questionérios, em quaisquer modalidades
de pesquisa, quando ndo ha experiéncia suficiente na elaboracdo de
perguntas,

* evitar 0 excesso de perguntas abertas, pois suas respostas sdo de
dificil interpretacdo (andlise qualitativa); porém, o questionério pode e
deve contemplar um nimero minimo de perguntas abertas, quando houver
a necessidade de se explorar as raz0es, 0S porqués e 0 que se passa no
imaginério de cada grupo de respondentes com rel acéo a questdes-chave;
» deve-se agrupar as perguntas afins, de maneira a estruturar o
questionario.

6 — Reunido para Instrugdes dos Trabalhos de Campo

Decididas as metodologias de escolha da amostra e da abordagem, assim
como astécnicas de aplicacdo dos questiondrios estruturados, deve-se promover
uma reuni&o com todas as pessoas envolvidas no trabalho de campo.

Denominada de Reuni&o para Instrugdes dos Trabalhos de Campo, sua
importanciaévitd paraque os coordenadores, supervisoreseauxiliaresdostrabahos
de campo intergiam com o corpo de entrevistadores e passem todos a conhecer
profundamente ametodol ogia estabe ecida para o Sstemade coletadasinformagtes
da PACO. Degta forma, todos tém acesso as instrugfes e passam a conhecer
plenamente 0 questionario e suas nuancestécni cas, bem como apoaliticaestabelecida
de padronizagéo da abordagem junto aos respondentes, a forma de aplicar as
entrevistas e as orientages especificas do trabalho de campo que se fazem
necessarias a cada projeto de pesquisa. As particularidades ou especificidades
encontradas nas pesguisas—em fungdo do desenvolvimento de projetos que buscam
amehor performance de resultados — nos impdem que a Reuni&o para Instrugbes
dos Trabahos de Campo sgja redlizada pelo conjunto das pessoas envolvidas no
trabaho de campo; ndo sgnificando, obviamente, a possibilidade e a necessdade
de outras reunides especificas com a coordenacdo, com a SUpervisao e com os
subgrupos envolvidos nas tarefas adjacentes a col eta dos dados, como adepuracao,
a conssténcia e a checagem das informacdes obtidas.
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7 — Abordagem e Entrevistas

Tudo esta pronto para 0 exercicio precipuo do trabalho de campo: a
abordagem do publico-alvo earedizacdo das entrevistas. A fase daabordagem,
como jaabordada sucintamente, deve ter claraorientacéo da equipe consultiva,
principalmente com relacdo as instrugdes metodolégicas acerca da amostra
utilizada e a0 conhecimento profundo dos critérios definidos para encontrar o
perfil de publico estabelecido para se abordar.

As entrevistas, como em todas as etapas da Pesquisa, merecem muita
atencdo. Tavez, em funcédo da coleta propriamente dita das informagtes da
pesquisa, as entrevistas sGo o ponto culminante do processo cientifico da
investigacéo. A qualidade das informagdes obtidas é fundamental a tabulagdo
e ainterpretacdo e andlise dos dados.

Pelo exposto, carece que a técnica de aplicagcdo do questionério seja
dominada por toda a equipe de entrevistadores, inclusive na entonacdo mais
apropriada para evitar a possibilidade de inducéo ou estimulo indevido as
respostas. As perguntas que permitem respostas simples ou mulltiplas podem
ser espontaneas ou estimuladas; quando espontaneas ndo pode haver qual quer
manifestacdo de esclarecimento adicional a pergunta; quando as respostas séo
estimuladas, somente o procedimento relativo a forma apresentada como
estimulo pode ser esclarecido, pois € algo novo na aplicacdo da entrevista, do
ponto de vista do respondente.

Ainda com relagdo as perguntas que sugerem respostas estimuladas, deve
ficar bastante claro o limite da quantidade estabel ecida de respostas (no caso
de respostas multiplas), bem como se deve adotar aestratégiade utilizar cartdes-
circulares como estimulo as respostas, posto que estes permitem a diminui¢do
radical dos indices de inducdo das respostas, em comparagdo com os cartdes
gue apresentam as respostas em linhas sequienciais, pois aordem das primeiras
guestdes estimuladas geralmente influencia a escolha das respostas.

As perguntas do questionario devem ser lidas naintegra, néo sendo permitido
ao entrevistador nenhum outro procedimento, como a memorizacéo, a
interpretacdo etc. Todo respondente deve ser inquirido da mesma maneira, de
modo a que consigamos respostas “ equalizadas’ (aspas do autor), se € que se

92 Revista Anhangiera v.6 n.1 jan./dez. p.75-100 2005



Antonio Ledo Teixeira Janior

pode usar este neologismo para expressar a auséncia de qualquer forma de
interferéncia do entrevistador sobre o respondente, preservando o raciocinio
que leva o entrevistado a formular sua prépria resposta (o0 que chamamos de
preservacdo agoritmica).

8 — Depuracéo e Digitacdo da Massa de Dados Coletada

Realizadas as entrevistas, a massa de dados col etada carece de um processo
de verificacdo, de modo a que sgja constatada a correcdo da aplicacdo dos
guestionarios estruturados e, consequentemente, apuradas as respostas
oferecidas pelo publico-avo.

O procedimento de depuracdo dos dados, também compreendido como
consisténcia de dados, é bastante simples. Em virtude de as respostas dos
questionarios serem preenchidas em tinta azul, utiliza-se a caneta de tinta
vermelha para ticar as respostas, de maneira a checar se ndo houve equivoco
no preenchimento. Por exemplo: nas perguntas que exigem respostas simples,
SO pode haver uma alternativa assinalada; nas perguntas que acatam respostas
multiplas, deve-se verificar se ndo foi ultrapassado o limite méximo permitido
(caso exista); nas perguntas abertas, deve-se verificar se houve a correta
exploracéo das respostas.

Somente vencida esta fase, 0s questionarios passam para 0 processo de
gabaritagem, onde as perguntas fechadas tém as suas respostas anotadas em
gabaritos especialmente desenhados para a pesguisa especifica, facilitando o
trabalho de digitagdo da massa de dados coletada. Paralelamente, os
questionérios sdo encaminhados diretamente a equipe de andlise, para que
sgjam interpretadas as respostas oferecidas as “perguntas abertas’, por meio
daandlise qualitativa.

Apbs estas duas etapas concluidas, tem-se a certeza de que os dados foram
coletados conforme a orientagdo ministrada pela geréncia dos trabalhos de
campo. Assim, pode-se encaminhar amassade dados digitadaao processamento
de dados, para que sgja promovida a tabulagdo das respostas.
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9 — Tabulacdo das Respostas

A tabulacdo das respostas é outra etapa da maior significancia no processo
global da PACO. N&o é preconizada uma simples e mera tabulacdo de dados
gerais. Traba hamos com uma “tabulagdo progressiva e estratégica’ (aspas do
autor). Isto quer dizer o seguinte: atabulacdo é umafonte constante de consulta
quetem, por defini¢éo, 0 compromisso de subsidiar os procedimentos analiticos,
de acordo com a necessidade da Organizagao.

Por este mativo, atabulacéo dos dados deve ser planejada estrategicamente.
Devemos eleger bandeiras para indexarmos a tabulacéo especifica dos dados.
As bandeiras sGo um conjunto de aternativas de uma mesma pergunta que
norteia 0 processamento de dados, permitindo o cruzamento das respostas de
todo o question&rio com as dternativas de respostas daguela bandeira. E a
inter-relacdo entre as bandeiras é o que se convenciona de cruzamento inter-
respostas. O caso, descrito abaixo, € esclarecedor desta metodologia de
processamento dos dados.

Numa pergunta que aponta a percepcao das principais vantagens
competitivas, temos o resultado globa do processamento, mas também temos
a possibilidade de saber 0 que pensa distintamente o publico masculino e o
publico feminino; para tanto, utilizamos a indexagdo do processamento dos
dados pela primeirabandeira— o sexo dos respondentes. Se o raciocinio analitico
necessita do posicionamento referente ao publico pesquisado por faixa etéria,
para saber se a idade dos colaboradores interfere na percepcdo das vantagens
competitivas, os analistas solicitam o processamento dos dados indexado pela
faixaetéria(bandeira2), o que possibilitasaber o que pensam os colaboradores
de acordo com cada faixa etéria definida, podendo ser utilizado o recurso de
somé-las contiguamente (como exemplo: os resultados percentuais da faixa
etériade 26 a 35 anos e da faixa etéria de 36 a 45 anos, somados, permitem a
deteccdo da opinido do publico que se encontra na faixa etéria de 26 a 45
anos). Todavia, se os resultados ainda sdo insuficientes para estabelecer um
claro raciocinio analitico, pode-se sugerir um processamento com umaterceira
bandeira, como, por exemplo, o tempo de servico; destaformaficamos sabendo
se 0 tempo de servico dos colaboradores interfere ou ndo (e em que medida)
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na eleicdo das principais questdes observadas. Caso a equipe de analistas
necessite de cruzar informagOes, pode-se verificar 0 que pensa o publico
masculino de 36 a 45 anos e que tenha até 5 anos de servicos prestados a
empresa e comparar, por exemplo, com os dados relativos ao posicionamento
do publico masculino de 36 a 45 anos que tenha mais de 10 anos de servigos
prestados a empresa, e assim por diante. Constitui-se, desta maneira, uma
gama imensa de possibilidades de se trabalhar com a informagéo, de acordo
com o que maisinteressar a Andlise (tendo sempre como pressuposto o interesse
precipuo de otimizar as agdes organizacionais da empresa contratante).

10 — Andlise das Informacgdes

Esta € afase mais delicada e intrincada de qual quer pesquisa. Quando uma
Pesquisa de Perfil e Clima Organizaciona investe em metodol ogias avancadas
e técnicas diferenciadas, como € o caso aqui proposto pela PACO, aumenta
se a responsabilidade da Equipe de Andlise, sendo inevitével a participacdo de
profissionais mais experientes para melhor embasar os raciocinios analiticos,
especialmente os que demandam andlise qualitativa.

O primeiro passo € eleger as bandeiras (vide item anterior), de modo a que
0 cruzamento inter-respostas permita um leque de informagdes rea mente
consistentes e objetivas para uma boa analise dos dados processados.

Inicialmente, questdes basi cas e muito importantes devem ser rigorosamente
observadas, taisquais:

* verificar as médias (médias aritméticas e ponderadas, modas e
medianas) e as medidas de dispersdo (principalmente o desvio-padréo)
de cada varidvel escolhida para a Pesguisa como fonte analitica;

* elencar e andlisar as distor¢des mais significativas;

» elaborar um diagndstico com as forgas mais destacadas (pontos fortes)
e as fragilidades mais perceptiveis (pontos fracos) da Empresa
(KOTLER, 2000), elaborando “uma lista de pegquenas coisas pontuais
gue podem ser resolvidas rapidamente e assegurando-se de que serdo
resolvidas’ (ALVARAES, 2005).
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Isto posto, necessitamos aprofundar a Andlise com medidas de acance

estratégico, do ponto de vista da melhoria organizacional como um todo:

* elencar e analisar com aprofundamento cada nicho de insatisfagao;

* elencar e analisar com profundidade as questdes em que se detectou o
grau de indiferenca e€/ou de incerteza mais acentuado, verificando as
principais razdes que a(s) motiva(m), especificamente com relacdo a
cada tema;

* verificar e analisar de forma aprofundada, por meio dos conceitos de
sensacdo e percepcao, asfuncbes mentais superiores (FIOREL LI, 2001)
gue sdo necessarias para apontar resultados de questdes eminentemente
pessoais, como as relativas aos conhecimentos e as habilidades;

* verificar e estudar com aprofundamento as identidades e diferencas
(SILVA, 2000), bem como a explicitacdo de conflitos (MOSCOVICI,
1994), paramelhor embasamento analitico das diversas questdes atinentes
atemas como lideranca, motivagdo, reciprocidade, senso de equipe €tc;
» detectar eandlisar as particularidades comportamentai s na Organizagéo,
com vistas a apontar solugdes claras a questGes como a integragdo e a
percepcdo de equipestransfuncionais, a conscientizacdo, a participagao,
a capacidade de estimulo a pré-atividade, a criatividade e a retroacéo
(manter linhas abertas de comunicacdo, com orientacdo, mas sem
exercer o controle);

» verificar a visdo das cadeias de demanda e redes de valor e, também,
0 reconhecimento de vantagens competitivas, servindo como base para
0 desenvolvimento deum sistemadeinteligénciade marketing (KOTLER,
2000; COBRA, 1992; PORTER, 1985);

* anotar e analisar as opinifes relativas as questdes de interesse mais
direto dos colaboradores, como as condic¢des de trabalho, o crescimento
e ascensdo profissional, a valorizagéo e a satisfacdo pessoal;

* estudar com profundidade os possives instrumentos de mudanca da
cultura organizacional (WAGNER |11 e KOLLENBECK 1999).
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11 — Plano de Acdes

Nesse topico final, propde-se elaborar um Plano de Ac¢des condizente com
a linha politico-administrativo-financeira da empresa contratante, com énfase
em propostas relevantes da alavancagem do negécio, da resolucdo dos
problemas existentes e da otimizacdo dos mecanismos e agbes funcionais da
Organizacdo. Nao ha uma conduta pré-definida para se compor um bom Plano
de Ag0es, posto que este deriva das informagdes, das especificidades e das
necess dades organizacionais. Todavia, podemoslistar dgumaslinhasde conduta
do processo, de forma geral:

* plangjamento estratégico corporativo por intermédio dareavaiacdo da
missa0 e visdo da empresa, do estabelecimento de unidades estratégicas
de negocios, da alocagdo dos recursos necessarios, da reducéo dos
negocios superados e da andise SWOT (KOTLER, 2000);

» formulagdo das metas com administracdo por objetivos, visando o
estabelecimento de vantagens competitivas consistentes e embasadas
nainovacao;

» formulagdo de estratégias, focando a filosofia customizada;

» formulag&o de programas operacionais, com vistas a estimular e
fomentar o grau de satisfacéo dos colaboradores, além da melhoria da
produtividade e da qualidade total;

» estudo da implementacdo dos programas arquitetados, sempre
apontando, junto a acdo, respostas as tradicionais perguntas relacionais
(quem?, o qué?, quando?, como? com que objetivo?), sendo que o0s
resultados podem ser expressos sob forma de cronograma;

* proposicéo de agdes que permitam o “feedback” e o controle do
processo como um todo, através da sua retroalimentagéo;

 envidar esforgos na concepcdo de um eficiente e eficaz Sistema de
Inteligéncia de Marketing.

Portanto, as agbes devem ser pautadas pel o bom-senso, por muito estudo e,
naturalmente, embasadas na éticaprofissional, permitindo, assim, aponderacéo
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das ages plangadas.

E importante enfatizar que todas as informagdes impressas, gréficas,
estatisticas e analiticas devem ser revestidas de absoluto sigilo, cabendo a
apresentacdo, explanagdo e divulgacdo do Relatdrio da Pesquisa Avancgada de
Clima Organizacional (PACO) Unica e exclusivamente & Empresa contratante
daConsultoria.
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