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RESUMO

O clima organizacional é de fundamental importdncia para uma organiza¢do atingir oS seus
objetivos, visto que este é resultado da motivacdo e satisfacdo dos funciondrios, bem como das
relacdes interpessoais existentes. Entende-se que o clima estd em constante modifica¢do, em razdo de
mudangas que ocorrem a todo o momento no ambiente interno de uma empresa. Na busca de
confirmar tal pressuposto, este trabalho teve como finalidade caracterizar o clima organizacional em
duas organizacoes de um mesmo setor, identificando os efeitos de um Programa de Qualidade Total
(PQT) no clima destas organizagdes. Constatou-se que o PQT modificou positivamente o clima
organizacional. Quanto a motivagdo e a satisfacdo, verificou-se que os niveis foram mais elevados na
empresa que implantou o PQT atingindo todos os funciondrios. Observou-se ainda, que nas duas
empresas houve predomindncia de boas relagcées interpessoais e ambiente de trabalho agraddvel. As
mudangas no clima foram observadas na empresa que implantou o PQT através da melhoria de
alguns fatores como: a interacdo dos funciondrios e a organizacdo fisica do local de trabalho.
Comparando as duas empresas, concluiu-se que além dos fatores citados anteriormente, outros
apresentaram mais favordveis com o programa de qualidade.
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1. Introducao

Com o advento da globalizag¢do da economia, a competitividade vem se tornando cada
vez mais acirrada, fazendo com que as empresas implementem novas ac¢des para se adaptarem
e sobreviver diante das rdpidas mudangas que ocorrem no ambiente. As organizag¢des estdo
constantemente criando novas estratégias para reduzir os custos e aumentar sua eficécia,
visando uma maior competitividade no mercado. Neste contexto, t€m-se clientes cada vez
mais exigentes e por isso, as empresas estdo buscando nos Programas de Qualidade Total uma
saida para obter maior reconhecimento no mercado. Segundo Oliveira (1995), a qualidade
surgiu nas organizacdes com a finalidade de atender as necessidades das pessoas e
principalmente dos clientes. Atualmente, esta técnica vem se tornando uma das principais
ferramentas na gestdo das organizagdes que buscam melhorar seus resultados.

Os programas de qualidade estdo associados a agles internas e ao aumento da
produtividade e eficiéncia. Porém, as empresas estido buscando direcionar seu foco para o lado
humano através de um comprometimento dos gestores e do engajamento dos funciondrios.
Para isto, € preciso desenvolver um ambiente no qual as pessoas possam crescer, expandindo
sua capacidade criativa. Este ambiente contribui para que os funciondrios transformem em
realidade suas necessidades pessoais €, a0 mesmo tempo, para que a organizacio alcance seus
objetivos. Acredita-se que as culturas das organizagdes que implantam o PQT tenham passado
por algumas mudancas, ji que os funciondrios muitas vezes modificam sua maneira de pensar
e assumem responsabilidades pela garantia de qualidade do processo em que estd integrado.
Além disso, os funcionérios devem estar comprometidos com o desenvolvimento continuado
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do seu trabalho, buscando satisfazer as necessidades dos clientes. A fung¢do da empresa €
incentivar os funciondrios a desenvolver sua capacidade e executar o trabalho em equipe.

Estas e outras mudangas que acontecem com a implantacio do programa de qualidade,
provavelmente, alteram o ambiente interno, ou seja, o clima da organiza¢do devido a
mudangas nas relacdes entre todos os seus funciondrios e a maneira como estes passam a ver o
trabalho. Desta forma, este estudo teve como propdsito, identificar os efeitos de um PQT no
clima de uma organizacio, por meio da caracterizacio do clima em duas empresas do setor de
servigos, sendo que apenas uma delas passou pelo programa de qualidade.

2. Referencial Teorico

SATISFACAO E MOTIVACAO NO AMBIENTE DE TRABALHO

A organizacdo ¢é resultado das interacdes que ocorrem no seu ambiente interno. Dentre
as varidveis que compdem este ambiente estio a satisfacdo e a motivagdo dos funciondrios e
suas respectivas relacdes interpessoais. Quanto a motivagdo, Toledo (1980, p. 34), a define
como a razdo ou coisa que nos leva a pensar ou agir de certa forma ou estado de dnimo que
é expresso em comportamentos de um individuo ou grupo. Nesta perspectiva, Schermerhorn
(1999, p. 86), afirma que a motivacido se refere as forcas dentro de uma pessoa que sdo
responsdveis pelo nivel, direcdo e persisténcia do esforco dispendido no trabalho. O nivel se
refere a quantidade de esforco que a pessoa emprega para realizar o trabalho. A direcdo diz
respeito ao que a pessoa opta por fazer quando se depara com vérias alternativas possiveis. E a
persisténcia trata-se do tempo em que uma pessoa continua numa determinada acéo.

Ainda sobre motivagdo, Toledo (1980) cita McGregor, que descreve as teorias x e y. A
primeira afirma que as pessoas s@o intrinsecamente sem motivacdo, pouco ambiciosas,
precisam ser controladas e o trabalho é desagradavel para a maioria delas. J4 a Segunda teoria
coloca o trabalho como uma atividade agradavel, as pessoas sdo confidveis, criativas e gostam
de realizar um bom trabalho. Estas teorias colocam o individuo em dois extremos diferentes e
na verdade o ser humano ndo se encontra em nenhum destes extremos, mas sim, possui
caracteristicas de ambas as teorias, permanecendo em uma posicdo intermediaria. J4 para
Mcclelland citado por Chiavenato (1987), existem trés motivos importantes na dindmica do
comportamento humano que sio as necessidades de realizacdo, de afiliacdo e de poder. O
comportamento de cada individuo sera influenciado, em momentos diferentes, por cada uma
destas necessidades de acordo com a situagdo. Desta forma, cada um desenvolve uma
tendéncia dominante para uma destas necessidades, baseando-se nas suas experiéncias sociais
e de vida. E de suma importincia ressaltar que todos os individuos possuem tais necessidades,
o que diferencia de um individuo para outro € a intensidade em que elas ocorrem.

Pode-se destacar entre os estudiosos que abordam a Teoria da Motivag¢ao, Maslow, que
baseia-se na perspectiva de que a motivacao do individuo € resultado da inter-relacio de suas
necessidades. De acordo com Chiavenato (1987, p. 169), Maslow defende que as
necessidades humanas estdo organizadas e dispostas em niveis de importincia e de
influenciacdo. Essa hierarquia de necessidades pode ser visualizada como uma pirdmide. Na
base estdo as necessidades mais baixas (necessidades fisiologicas), seguidas pelas
necessidades de seguranga, sociais, estima e no topo da pirdmide as necessidades mais
elevadas (as necessidades de auto-realizacdo). Além da Teoria da Hierarquia de Necessidades
de Maslow, destaca-se o trabalho de Herzberg (1967), onde demonstra que a teoria da
motivacdo mostra uma diferenciacio entre satisfacdo e motivacdo no trabalho. A satisfacdo no
trabalho € determinada pelos fatores higiénicos, que estdo relacionados com as condi¢des em
que o trabalho é realizado como, por exemplo, a supervisdo, as relacdes interpessoais, as
condicdes fisicas no trabalho, saldrio, politica organizacional, processos administrativos,
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sistema gerencial e beneficios, e seguranca no trabalho. Os fatores motivacionais estdo
diretamente relacionados com a tarefa ou o trabalho e determinam o grau de produtividade
dos funcionarios como a liberdade, a responsabilidade, a criatividade e a inovagdo no
trabalho.

Complementando a idéia de Herzberg sobre a satisfacdo, Schermerhorn (1999, p. 93)
afirma que a satisfacdo no trabalho estd relacionada ao grau segundo o qual os individuos se
sentem de modo positivo ou negativo com relagcdo ao seu trabalho. Ela representa uma atitude
ou resposta emocional as tarefas de trabalho, assim como as condi¢des fisicas e sociais do
ambiente. A satisfacdo € uma das atitudes importantes que influencia o comportamento
humano no local de trabalho. Ela esta relacionada ao comprometimento organizacional que €
a medida pela qual uma pessoa se identifica e sente parte da organiza¢do. Considerando os
conceitos de motivacdo e satisfacdo ja mencionados, pode-se perceber que estes se constituem
em um ‘“estado” em que as pessoas se encontram num determinado momento, podendo ser
este resultado de acdes externas ou internas ao individuo. A motivagéo é decorrente de fatores
internos, que determinam e impulsionam as acdes das pessoas, enquanto que a satisfacdo é
resultado de fatores externos, ou seja, as condi¢des do ambiente de trabalho é que sdo
predominantes na determinago da satisfacdo de um funciondrio.

CLIMA E CULTURA DA ORGANIZACAO

Com relagdo a cultura organizacional, Beckhard (1972) a definiu como um modo de
vida, um conjunto de crengas, expectativas e valores, uma forma de interagdo e
relacionamento tipicos de determinada organizacdo. Para Souza (1978, p. 37), a cultura
organizacional € um conjunto de fendmenos resultantes de acdes do ser humano e pode ser
observada no interior de uma organizagao, sendo formada por trés elementos: os preceitos que
€ um conjunto de regulamentos e valores que regem a vida organizacional. A tecnologia que é
um conjunto de instrumentos e processos utilizados no trabalho e o caréter que € representado
por manifestacdes subjetivas e espontaneas dos individuos que compdem a organizacaio.
Comenta ainda, que o clima organizacional é um fenémeno resultante da interagdo dos
elementos da cultura. E uma decorréncia do peso de cada um dos elementos culturais e seu
efeito sobre os outros dois. Assim, a excessiva importancia dada a tecnologia, leva a um clima
desumano; a pressdo das normas cria tensdo; a aceitagdo dos afetos, sem descuidar do
trabalho, leva a climas de tranqiiilidade e confianca. Estes elementos sdo interdependentes e
formados por diversos componentes, sendo possivel fazer inimeras combinagdes por isto,
aparecem com intensidade diferente em cada organizacgdo, criando-se um clima de maior ou
menor satisfagéo.

A revolugido tecnoldgica e a globalizacdo econdmica t€m criado situagdes as quais as
organizagdes devem se adaptar para atender as novas e diferentes expectativas sociais. Neste
novo contexto, as organizagdes estdo deixando de ser somente unidades de produgio de bens
e servigos para serem também espagos sociais, onde individuos e grupos possam aprender e
desenvolver seus potenciais para o bem préprio e da organizacdo. Sandes (2001) afirma que
dentro desta otica, a cultura é um aspecto que deve ser considerado pelo fato de interferir na
satisfacdo ou insatisfacdo dos funciondrios, refletindo, conseqiientemente, na qualidade do
clima organizacional. Ainda a esse respeito, Souza (1978, p. 38) comenta que o clima é uma
resultante das varidveis culturais, pois, em uma organiza¢do, quando as varidveis culturais
passam por algum processo de modificacdo ou alteracdo, ocasionam modifica¢des no clima.
Cabe ressaltar que o clima € decorrente da cultura organizacional, mas tem sobre a cultura
influéncia numa relacio de retroalimentacao.

Ja Bowditch e Buono (1992) argumentam que, enquanto a cultura € um conjunto de
situacdes subjetivas (padrdes compartilhados de crengas, expectativas, normas, papéis e
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valores) e objetivas (configuracdes fisicas, instalacdes, uniformes), o clima organizacional
refere-se mais a percep¢do da atmosfera e do ambiente, com implicacdes na satisfacio, no
desempenho, suas interacdes e comportamentos diversos. Neste sentido, Denison (1996)
citado por Leitdo et al. (1998) defende que a cultura refere-se a esséncia da estrutura da
organizacdo, que € enraizada nos valores, crengas e suposicdes sustentadas pelos membros da
organizagdo. Ja o clima esta sujeito aos aspectos do ambiente social que sdo conscientemente

percebidos pelos membros da organizacdo, sendo considerado relativamente temporario.

E possivel observar que estas tentativas de diferenciacdo defendem, basicamente, a
idéia segundo a qual clima estaria inserido dentro de um &mbito maior que diz respeito a
cultura, ou seja, pode-se associar a cultura com a filosofia que permeia a organizac¢io, com 0s
valores responsdveis pela sua institucionalizacdo, enquanto que o clima seria associado as
politicas empregadas para a consecucao da filosofia existente.

Existem muitas defini¢des quando se fala em clima organizacional. Mas, de modo
geral, todas as defini¢des expressam que o clima organizacional refere-se ao ambiente interno
da organizacdo. O clima estd relacionado a forma e a intensidade em que as necessidades da
organizagio e das pessoas que dela fazem parte estio sendo atendidas. E o resultado da
interagdo entre os individuos e a organiza¢do como um todo. Segundo Bergamini e Coda
(1997), em administracdo, clima organizacional é o indicador do grau de satisfacdo dos
membros de uma empresa em relacdo a diferentes aspectos da cultura ou realidade aparente da
organizagdo, tais como: politica de recursos humanos, modelo de gestdo, missdo da empresa,
processo de comunicacio, valorizagdo profissional e a identificagdo com a empresa.

Discorrendo sobre clima, Chiavenato (2000, p. 94) comenta que o conceito de
motivacdo ao nivel individual conduz ao de clima organizacional ao nivel da organizacdo. O
clima € todo o meio interno da organizacdo que pode ser percebido e experimentado pelos
seus funciondrios e que influencia seus comportamentos, portanto, estd diretamente
relacionado ao grau de motivacdo do individuo. Litwin citado por Souza (1978, p. 52),
comenta que o clima organizacional é a qualidade ou propriedade de um ambiente
organizacional que é percebida ou experienciada pelos membros organizacionais e influencia
seus comportamentos. O clima presente em um contexto organizacional, em determinado
momento, pode ser identificado e compreendido a partir do momento em que se tem
conhecimento das expectativas, anseios e necessidades dos funciondrios e do conjunto das
respectivas relacdes interpessoais. Neste sentido, Souza (1982) afirma que os estudos de clima
sdo particularmente tteis, porque possibilitam um diagndstico da organizacdo, além de indicar
dreas carentes de uma atencdo especial. Além de verificar que o clima estd ruim, é preciso
identificar onde, por que e como agir para melhoré-lo.

Litwin e Stringer (1968) citado por Gongalves (1997), ao estudarem o clima
organizacional, utilizaram um questiondrio baseado em nove dimensdes que explicariam o
clima existente numa determinada organizacdo. Estas dimensdes se relacionam com certas
propriedades, tais como: estrutura da organizacio, responsabilidades, recompensas, desafios,
relacionamentos em grupo, cooperagdo no trabalho, normas e processos da organizagio,
conflito em relagdo a opinides discrepantes e identidade com a organizagao. Ratificando esse
pensamento, Bueno (1995) declara que o clima organizacional é considerado como o elo
conceitual de ligagdo entre o nivel individual e o nivel organizacional. Isto ocorre em razdo do
clima expressar a compatibilidade das expectativas, valores e interesses individuais com as
necessidades, valores e diretrizes formais da organizagao.

O clima organizacional influencia a motiva¢do, o desempenho humano e a satisfacdo
no trabalho. As pessoas criam expectativas com relacdo a recompensas, satisfacdo e frustracdo
conforme suas percepcdes do clima. Estas expectativas provocam conseqiiéncias que resultam
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de diferentes acdes e tendem a conduzir a motivacgao. Oliveira e Morais (1999) comentam que
quando se procuram aspectos como satisfacdo e motivacio tem-se que trabalhar com o clima,
pois ele se refere realmente aos aspectos percebidos pelos individuos e que gerardo suas agdes
e comportamentos. Nesta mesma perspectiva, Luz (1996) afirma que o clima organizacional é
o reflexo do estado de espirito ou do animo das pessoas, que predomina numa organiza¢ao em
um determinado periodo. Ressalta ainda, a importancia de destacar o fator tempo no conceito,
uma vez que o clima organizacional é instdvel, conforme a influéncia que sofre de algumas
varidveis como grau de motivacdo e satisfacdo dos funciondrios, relagdes interpessoais e
estilos de lideranga. O clima organizacional passa, portanto, a ser derivado do conjunto de
comportamentos das pessoas que se relacionam na organizacio. E o comportamento humano
¢ influenciado pelas suas percepgdes, pelas atitudes e pelo aparelho psiquico de cada
individuo. Isto significa conhecer a cultura e a motivagao dos individuos e do conjunto.

CONCEITOS E PRINCIPIOS DO PROGRAMA DE QUALIDADE TOTAL (PQT)

O conceito de qualidade total vem, constantemente, sendo introduzido no meio
empresarial, a partir da necessidade de fazer frente ao continuo aumento da competitividade
em funcdo, principalmente, da globalizacdo da economia. Albuquerque (1992) estabelece a
ligacdo entre competitividade, qualidade e gestdo de recursos humanos, apontando, que a
medida que a competic¢do ultrapassa as fronteiras nacionais, aumenta a demanda por produtos
diferenciados e com maior qualidade. De acordo com Oliveira (1997, p.16), a qualidade é
uma forma de gestdo que procura alcangar o pleno atendimento das necessidades e a mdxima
satisfacdo das expectativas dos clientes em todos os processos de uma organizacdo. A
qualidade total consolidou-se como filosofia de gerenciamento de empresas quando verificou
que os clientes € que decidem se um produto atende as suas necessidades e satisfaz suas
expectativas. A satisfacio total do cliente ocorre em razao de um conjunto de atividades que a
empresa realiza ao longo do tempo e ndo apenas no momento da venda de um produto ou
Servico.

O sucesso na Gestao da Qualidade Total (GQT) de uma empresa depende de algumas
acdes, tais como, definicdo dos seus objetivos e estratégias de negdcio e disseminagdo destes
entre os funciondrios da empresa. Para Oliveira (1997), na GQT, a qualidade passa a ser
compromisso de todos aqueles que fazem parte direta ou indiretamente da organizagdo. O
controle de qualidade é um instrumental que permite visualizar uma falha, possibilitando que
se verifique o que estd causando. Assim, deve-se criar um ambiente que propicie ampla
participacdo de todos os seus funciondrios na solu¢do de problemas que afetam suas
atividades, fomentando um ambiente de participacdo, cooperacdo e desenvolvimento. Esta
participacdo reflete em uma mudanca na cultura, compreendendo o entendimento, a aceitacdo
e a pratica de novos valores e atitudes que sdo incorporados ao dia-a-dia da empresa.

Quanto ao processo de implantacio de um PQT, diversos autores apontam a
necessidade de um engajamento da cupula de empresa na condugdo do programa. O papel
estratégico da drea de recursos humanos, no sentido de dar um suporte a mudanca de cultura é
o estimulo a criatividade e participagdo que sdo aspectos fundamentais para o sucesso deste
programa. Cangado e Lima (2002) afirmam que a mudanca cultural s6 pode ser obtida com o
envolvimento da alta cipula no processo. Sem este envolvimento, o processo tende a nio se
desenvolver, na medida em que poderdo ocorrer resisténcias internas em razdo de interesses
conflitantes no interior da organizagdo. Ressaltam ainda que os funciondrios devem ser
treinados para usar novas habilidades e devem ser encorajados ao uso da criatividade.

Segundo Oliveira (1995), a implantagdo de sistemas de qualidade, especialmente em
paises em desenvolvimento como o Brasil, necessita de uma forte mudanga na cultura da
organizagdo. E uma mudanca lenta, na qual é preciso determinacgdo e persisténcia. Existem
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algumas formas para mudar a cultura, treinamento é uma delas, mas a forma mais eficaz é
através da educagdo dos funciondrios, acompanhada pelo exemplo dos diretores e chefes.
Considerando a idéia de que as empresas que implementam programas de qualidade passam
por muitas alteragdes em sua cultura, pode-se afirmar que seu clima também é modificado em
razdo das mudancgas culturais, pois conforme Souza (1978, p. 38), em uma organizagdo,
quando as varidveis culturais passam por algum processo de modificagcdo ou alteragdo,
ocasionam modificacées no clima. Nessa linha de raciocinio, Cancado e Lima (2002)
declaram que a implantacdo de um PQT proporciona mudangas no clima através da criagdo de
uma nova mentalidade gerencial e melhoria na comunicacdo intraorganizacional com mais
fluidez e integracdo entre os setores da organiza¢do. Além disso, observa-se uma melhoria nas
relacdes interpessoais, incorporacdo de conhecimentos e maior desenvolvimento da
criatividade de todos os funciondrios em razdo da maior participacdo no resultados da
organizagio.

Neste trabalho foi adotada a abordagem de qualidade japonesa, que centra sua
preocupacio nas questdes humanas nas organizagdes, foco deste estudo. Nesta abordagem, a
qualidade € encarada como fazendo parte de um processo de melhoria continua que envolve
todas as pessoas que fazem parte da organizagdo. E importante salientar que segundo autores
como Drug e Ortiz (1994), a qualidade total é considerada como um processo de melhoria
continua e de intervencdo cultural, podendo a GQT ser entendida como uma cultura da
qualidade. Assim, pode-se perceber que os programas de qualidade interferem também no
clima da organizacdo, o que justificou a realizagdo deste trabalho.

3. Metodologia

A presente pesquisa foi realizada em duas empresas de softwares da cidade de Vigosa-
MG, no periodo de fevereiro a maio de 2004, sendo que no momento da realizacdo da
pesquisa, uma delas havia terminado a implementacdo de um Programa de Qualidade Total.
Para atender aos objetivos propostos, inicialmente foi realizado um estudo do clima
organizacional em cada empresa. Em seguida, foram identificadas as possiveis influéncias
deste programa no clima organizacional da empresa que o implantou através do estudo das
varidveis que compdem o clima antes e apés a implantacdo do PQT. Posteriormente, estas
varidveis foram comparadas entre as duas empresas estudadas.

Trata-se de uma pesquisa descritiva que, de acordo com Vergara (1997), ¢
caracterizada como aquela que expde caracteristicas de determinada populagio ou de
determinado fendmeno, estabelecendo correlagcdes entre varidveis. Na fase descritiva deste
trabalho foram estudadas as varidveis que interferem no processo de implementacdo de um
PQT, buscando entender como as variaveis se inter-relacionam. Este trabalho caracterizou-se,
ainda, como um estudo de caso, visto que considerou como unidade de anélise duas empresas
de softwares. O estudo de caso possui algumas limitacdes como a dificuldade de
generalizag¢do dos resultados, entretanto, foi considerado como a estratégia de pesquisa mais
apropriada para a realizacdo deste estudo pelo fato do elemento clima organizacional ser
muito peculiar a cada organizacdo. Conforme Gil (1996), o estudo de caso possibilita estudar
de forma mais aprofundada uma realidade especifica, j4 que seus resultados poderdo
contribuir para estudos futuros.

A populacdo alvo desta pesquisa foi constituida pelos funciondrios das empresas
pesquisadas. A empresa que ndo implantou o PQT possui 21 funciondrios e aquela que néo o
implantou, possui 13. Em ambas as empresas, os funciondrios foram entrevistados na sua
totalidade por ocasido da coleta de dados. Para a devida exploragdo e descricao do assunto
proposto, foi utilizado um questiondrio semi-estruturado, com o qual buscou-se explorar trés
grupos de varidveis mais relevantes que sdo determinantes para a formacdo do clima
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organizacional. Dentre estas estdo: a motivacdo, a satisfacdo e o ambiente de trabalho. Os
dados obtidos foram analisados utilizando se de técnicas do Programa Excel como a andlise
de freqiiéncia e o cruzamento de dados.

4. Analise dos Dados

A EMPRESA QUE NAO IMPLANTOU O PROGRAMA DE QUALIDADE TOTAL

No que se refere a satisfacdo e a motivacdo, na empresa que nio implantou o PQT,
verificou-se que 90% dos entrevistados afirmaram estar satisfeitos no trabalho e 76% estavam
motivados e, além disso, todos os individuos deste grupo encontravam-se satisfeitos. Os dois
fatores apontados pelos respondentes como de maior motivagdo foram a possibilidade de
aprender coisas novas e o reconhecimento pelo trabalho realizado. Foram citados também,
como aspectos motivacionais, o crescimento pessoal e profissional proporcionado pelo
trabalho, os bons resultados alcancados na realizag¢do das atividades, o ambiente agraddvel, a
colaboracdo dos colegas e a satisfacdo dos clientes.

Tabela 1: Freqiiéncia de algumas varidveis que compdem o clima organizacional

Varidveis 1 2 3 4 5

Crescimento pessoal - - 5% | 20% | 75%
Desenvolvimento da criatividade - 5% 10% | 23% | 62%
Interesse da empresa em motivar os funciondrios 5% - 15% | 52% | 28%
Ambiente de trabalho agradavel 5% 10% | 33% | 52%

Necessidades pessoais atendidas 5% 15% | 10% | 37% | 33%

(1) Discordo (2) Discordo parcialmente (3) Sem opinido (4) concordo parcialmente (5) Concordo

Na Tabela 1, observa-se que 75% dos funcionérios concordam que o trabalho que
executam contribui para o crescimento pessoal, enquanto outros 20% concordam parcialmente
com esta afirmativa. A insatisfacio foi apontada por 5% deste ultimo grupo e pelos
entrevistados que ndo opinaram a respeito do crescimento pessoal no trabalho. Quanto ao
desenvolvimento da criatividade proporcionado pelo trabalho, percebeu-se que 85% dos
funciondrios concordam ou concordam parcialmente que o trabalho executado propicia
condi¢des para o desenvolvimento da criatividade. Cabe ressaltar ainda, que todos os
entrevistados do grupo citado anteriormente demonstraram-se satisfeitos no trabalho.

Como apresentado na base tedrica, a motivagdo do funciondrio é muito importante
para o seu desempenho no trabalho. Por esta razdo, os gestores devem estar atentos aos fatores
que mais motivam os seus colaboradores para buscar motivd-los. Na Tabela 1, pode-se
verificar que 52% e 28% dos entrevistados concordam parcialmente ou concordam,
respectivamente, que a empresa possui interesse em motivd-los para desempenhar as suas
funcdes. A percepcdo que os funciondrios tém sobre o ambiente em que realizam as suas
atividades, constitui-se em um dos indicadores do clima organizacional. No caso estudado,
verificou-se que 85% dos respondentes concordam parcialmente ou totalmente que o
ambiente de trabalho €, de modo geral, agraddvel. Além disso, todos os funciondrios deste
grupo demonstraram-se satisfeitos. Quanto ao atendimento das necessidades pessoais,
constatou-se que 70% dos respondentes possuem suas necessidades pessoais atendidas como
trabalho que executam.

Pelas andlises realizadas anteriormente, verificou-se que, de modo geral, as relagdes
entre os funciondrios sdo satisfatérias. Esta idéia é corroborada por 87% dos respondentes que
declararam que as relacdes com os colegas de trabalho excelentes, muito boas, boas,
agradédveis e de cooperagdo e companheirismo. Apenas 13% afirmaram que as relagdes s@o



Il SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia

ruins. As andlises do clima organizacional na empresa que ndo implantou o programa de
qualidade, possibilitaram a constatagdo de que o clima é satisfatério nesta empresa, embora
este possa ser melhorado através do seu monitoramento constante. Através deste
monitoramento, pode-se identificar a qualidade das varidveis que compdem o clima e
implementar a¢des que contribuam para tornar estas varidveis mais positivas.

A EMPRESA QUE IMPLANTOU O PROGRAMA DE QUALIDADE TOTAL

Nesta empresa todos os entrevistados demonstraram-se satisfeitos e motivados para o
trabalho. Considerando que a motivacdo contribui fortemente para a formacdo do clima
organizacional, buscou-se conhecer junto aos entrevistados o que € motivagdo. Foi citado com
mais freqii€ncia que a motivacdo é: a disposi¢do e prazer para realizar o trabalho, a busca de
fazer um trabalho cada vez melhor e a satisfacdo em realizar algo. Os fatores de maior
motivacdo de acordo com os entrevistados s@o: a possibilidade de constante aprendizado no
trabalho, os desafios de criar coisas novas, ser reconhecido pelo trabalho, fazer algo que gosta
e o desenvolvimento da criatividade.

Tabela 2: Freqiiéncia de algumas varidveis que compdem o clima organizacional

Varidveis 1 2 3 4 5

Crescimento pessoal - - - 15% | 85%
Desenvolvimento da criatividade - - - 15% | 85%
A empresa motiva os funciondrios - 8% - 15% | 77%
Ambiente de trabalho agradavel - - - 23% | 77%
Necessidades pessoais atendidas - - - 54% | 46%

(1) Discordo (2) Discordo parcialmente (3) Sem opinido (4) concordo parcialmente (5) Concordo

Quando o individuo gosta do trabalho que executa, este pode contribuir para seu
crescimento pessoal. No caso estudado, 85% dos funciondrios afirmaram que o trabalho
proporciona crescimento pessoal (Tabela 2). Os demais concordam parcialmente com esta
afirmacdo. Foi observado também, que as opinides referentes ao desenvolvimento da
criatividade foram semelhantes as do crescimento pessoal. Estes resultados demonstram uma
relacdo existente entre as duas varidveis de estudo. Desta forma, é provdvel que o
desenvolvimento da criatividade conduza ao crescimento pessoal.

Buscou-se conhecer as opinides dos entrevistados com relagdo ao esforco da
organizacdo para motiva-los. Percebeu-se por meio da Tabela 2 que 77% destes concordam
que a empresa busca motiva-los, enquanto outros 15% concordam parcialmente com tal
afirmacdo. Conforme mencionado na base tedrica, o conhecimento da motivacdo dos
funciondrios é fundamental para entender o clima de uma organizag@o, uma vez que este estd
diretamente relacionado aquela. Desta forma, pode-se dizer que pela andlise da motivacdo, o
clima foi identificado como de boa qualidade, dado o elevado percentual de entrevistados que
se mostraram motivados.

N

Quanto a percep¢do dos funciondrios sobre o ambiente no qual as atividades sdo
realizadas, observou-se que para 77% dos entrevistados o ambiente de trabalho, de modo
geral, é agraddvel. Os demais concordam parcialmente com esta afirmag@o. As relagdes
interpessoais complementam este resultado visto que todas as respostas demonstraram
relagdes sdo muitas boas, de amizade e companheirismo, agraddveis, de respeito, cooperacao
e descontraidas. Esta breve discussdo a respeito de algumas varidveis do clima organizacional
na empresa que implementou o PQT possibilita afirmar que o clima pode ser caracterizado
como de elevada qualidade nesta empresa, visto que os fatores que o compdem apresentaram
resultados muito favoraveis.
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MUDANCAS OBSERVADAS NA EMPRESA COM A IMPLANTACAO DO PQT

Na Tabela 3, pode-se identificar como estava o conhecimento dos funciondrios
referente a alguns fatores da qualidade e que também estdo relacionados ao clima, bem como
suas médias, antes da implantagdo do PQT e como se encontrava este conhecimento apds o
mesmo.

Tabela 3 - Conhecimento dos funciondrios antes e depois do PQT e suas respectivas médias

Fatores (%) Muito Ruim Bom Muito Excelente Média

ruim bom fatores

A|D| I A| D] A|D| A | D A D A D

Integragdo dos 0/0| 0|0 /|50|15[5/|4| 0 | 39|35 |42
funcionarios

Participagdo da equipe | 35| o | 50 | 0 | 13|46 | 0 | 54| 0 | 0 | 26 |35
no negdcio da empresa ’ ’

Organizagdo fisica do olol251 01751151 0 |54 0 31 | 2,7 | 42
local de trabalho ’ ’

Atendimento as olo|13]0/]6]| 02554 04631 |45
necessidades do

cliente

Desempenho 0[O0 12] O 63 0 25 | 77 0 23 3,1 | 4,2
individual

Visdo sistémica 00| 50 8 25 (23 | 13 | 54 12 15 29 | 3,8
Parametro da média: 1 - muito ruim, 2 - ruim, 3 - bom, 4 - muito bom, 5 - excelente.

A: Antes do PQT D: Depois do PQT

Verificou-se que todos os fatores estudados sofreram modificagdes positivas. Quanto a
integracdo dos funciondrios, observou-se que esta era considerada boa e muito boa pelos
entrevistados antes do PQT, sendo que apds o mesmo, as opinides concentram-se em muito
bom (46%) e excelente (39%). A participacdo da equipe no negécio da empresa que era
considerada por 87% dos funciondrios como muito ruim e ruim, passou a ser considerada boa
e muito boa para todos os entrevistados ap6s o PQT. A organizagao fisica do local de trabalho
era vista como ruim (25%) e bom (75%) pelos funciondrios e foi apontada como muito boa e
excelente por 54% e 31%, respectivamente, apds o PQT. Outro fator que apresentou melhores
resultados foi o desempenho individual que era bom (63%) e muito bom (25%), e com a
qualidade total tornou-se muito bom (77%) e excelente (25%) conforme os entrevistados.

Analisando os resultados da média, visualizados na Tabela 3, pdde-se constatar que o
PQT contribuiu positivamente para o clima organizacional da empresa, pois verificou-se que
todos os fatores sofreram elevagdes em suas médias, indicando uma maior concentracdo das
respostas entre 4 e 5 o que corresponde aos conceitos de muito bom e excelente,
respectivamente. As declaracdes de Cancado e Lima (2002) foram identificadas nesta
empresa, podendo ser comprovadas pelos resultados das médias, que antes da implementacdo
do PQT demonstravam um conhecimento, por parte dos entrevistados, como ruim e bom dos
fatores analisados e posteriormente, muito bom e excelente. Assim, percebeu-se que as
mudangas decorrentes do PQT contribuiram para um clima mais satisfatério e de melhor
qualidade.

COMPARACAO DA SITUACAO ATUAL DAS DUAS EMPRESAS ESTUDADAS

A seguir serd realizada uma comparagdo do clima organizacional nas empresas
estudadas, sendo que uma delas passou pelo PQT. Cabe ressaltar que nesta comparagdo foram



Il SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia

considerados apenas os fatores relacionados a implantagdo do referido programa e que
interferem no clima, desconsiderando, portanto, as diferencas particulares de cada
organizagdo, bem como sua cultura, que sdo varidveis que contribuem para o clima de uma
empresa em determinado momento. Os resultados estdo expressos na Tabela 4.

Tabela 4 - Conhecimento dos funciondrios nas duas empresas e suas respectivas médias

Fatores (%) Muito Ruim Bom Muito Excelente Média

ruim bom fatores

E, |E |E |E |E |E|E |[E|E [E |E|E

Integragdo dos 00| 5|0 38]15[38]46]| 19 | 39 [3,7]42
funcionarios

Participagao daequipe | s | o | 15| 0 [30|46| 35|54 15| 0 |33]35
no negécio da empresa

Organizacgao fisica do olololol71115129]54]| o 31 | 3,242
local de trabalho : :

Atendimento as 00| 0] 0143/ 01]19]|54] 38 46 |39]45
necessidades do

cliente

Desempenho 0 0 0 O [53] 0|33 ]| 77 14 23 | 3,6 | 43
individual

Visao sistémica 0 0 0 8 (43|23 |47 | 54| 10 15 | 3,7 3,8

Parametro da média: 1- muito ruim, 2- ruim, 3- bom, 4- muito bom, 5- excelente.
E,: Empresa que ndo implantou o PQT; E,: Empresa que implantou o PQT.

Verificou-se que os fatores diretamente relacionados ao clima apresentaram melhores
resultados na empresa que implantou o PQT. A integra¢do dos funciondrios € muito boa e
excelente para 85% dos entrevistados nesta empresa. Ja4 na empresa que ndo implementou o
referido programa, a integracdo estd concentrada entre bom e muito bom para 76% dos
respondentes. A organizagdo fisica do local de trabalho foi considerada boa por 71% dos
entrevistados da empresa que nio passou pela qualidade total. J4 na outra, este item foi
apontado como muito bom e excelente por 54% e 31% dos respondentes, respectivamente. O
desempenho individual foi outro fator considerado muito bom e excelente por todos os
funciondrios da empresa que implantou o PQT, enquanto que na outra empresa, O
desempenho concentrou-se entre bom e muito bom para 86% dos funciondrios.

Comparando a média dos resultados discorridos anteriormente, percebeu-se que esta é
mais elevada na empresa que implantou o PQT, demonstrando um clima mais elevado. Estes
resultados possibilitam afirmar que o PQT, quando bem trabalhado, pode contribuir para
melhores resultados organizacionais. Buscou-se verificar também, como estava o clima nas
duas empresas, através da comparacdo entre outras varidveis do ambiente de trabalho.
Constatou-se que os resultados destas varidveis na empresa que implantou o PQT foram mais
satisfatorios. Assim, percebeu-se que maior realizagdo profissional, reconhecimento no
trabalho, aceitacdo de idéias e sugestdes pelos colegas, autonomia para propor melhorias e
melhor relacionamento entre chefes e subordinados contribuem para a formacdo de um clima
organizacional de melhor qualidade na empresa que implementou tal programa.
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5. Conclusao

Tendo em vista que este trabalho teve como finalidade identificar os efeitos de um
PQT no clima organizacional, constatou-se que no caso estudado, o PQT modificou
positivamente as varidveis do ambiente de trabalho, refletindo em uma melhoria da qualidade
no clima da organizagdo. As opinides dos funciondrios, antes e depois da implantacdo do
programa, demonstram que todos os fatores analisados sofreram alteracdes positivas.
Percebeu-se que alguns destes fatores estdo relacionados entre si, como a visdo sistémica da
empresa que promove uma maior participagdo no seu negdcio. Esta participacio, por sua vez,
traz maior motivagdo para o funcionario, melhorando seu desempenho individual e,
consequentemente o atendimento as necessidades dos clientes. Estas a¢cdes resultam em maior
integracdo dos funciondrios, contribuindo para o clima organizacional de elevada qualidade.

A motivacio e a satisfagdo dos funciondrios sdo duas varidveis relevantes no ambiente
intraorganizacional para a formacdo do clima. Verificou-se que na empresa que nao implantou
o programa de qualidade, o grau de motivagao, ainda que elevado, pode ser melhorado com a
criacdo de instrumentos motivadores. J4 na empresa em que foi implantado o PQT, todos os
funciondrios afirmaram que estavam motivados. Quanto a satisfacfo, constatou-se que todos
os funciondrios da empresa que implementou a qualidade total encontravam-se satisfeitos. A
satisfacdo também foi elevada na outra empresa, contudo, ndo foi demonstrada por todos os
entrevistados. Estes resultados referentes a motivacdo e satisfagdo evidenciam o clima
organizacional mais satisfatério na empresa que implantou o PQT.

Desconsiderando as particularidades culturais de cada organizacdo, bem como as
diferencas do clima organizacional, ainda assim, foram observadas diferencas no clima das
duas empresas. Verificou-se que alguns fatores determinantes do clima apresentam-se mais
positivos na empresa que implantou o PQT. Dentre estes fatores percebeu-se uma maior
integracdo dos funciondrios, melhor organizacdo fisica do local de trabalho, desempenho
individual e atendimento as necessidades dos clientes. Analisando outros itens como a
realizacdo profissional, a satisfacdo, o reconhecimento e a aceitagio de id€ias e sugestdes
pelos colegas, constatou-se que estes apontam para um clima organizacional mais elevado
nesta empresa.

Finalizando, cabe ressaltar, que a intensidades das modificacdes no clima depende de
cada empresa. Neste sentido, é importante que as organizagdes que desejam implantar
qualquer tipo de mudanca identifiquem primeiramente o seu clima organizacional, através de
pesquisas de clima. Pois, através do conhecimento do clima, as empresas terdo condi¢des de
saber como este se encontra em um momento anterior a implantacdo da mudanga, bem como,
acompanhar suas alteracdes durante este processo. Destaca-se ainda, que através do
acompanhamento do clima, as empresas podem manter um continuo monitoramento do seu
ambiente interno, buscando melhorar constantemente as relagdes entre as pessoas no trabalho,
fazendo com que se sintam realmente parte integrante da organizagao.
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