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Resumo:

O presente estudo incide sobre o clima organizacional na organizagdo North Metal S.A.
e tem como objetivo principal perceber qual é a classificacdo do clima organizacional
existente na organizacdo e quais as dimensdes que devem ser alvo de intervencdo. Este
estudo foi realizado numa organizacdo que preferiu ndo revelar a sua identidade e deste

modo, criou-se a North Metal para garantir o anonimato da empresa em questao.

O presente estudo inclui uma revisdo da literatura sobre os conceitos abordados, a
caracterizagcdo da empresa, a abordagem metodoldgica, a discussdo de resultados e por

fim, a concluséo.

Trata-se de um estudo de caso unico exploratorio e descritivo. No sentido de obter
resposta aos objetivos, elaborou-se um guido de entrevista fechada onde foram abordadas
as seguintes dimensdes: Ambiente de trabalho; Equipamentos e Meios de Protecéo;
Seguranca e Saude no Trabalho; Eficacia da Lideranca; Comunicacdo; Compensacao e
Beneficios; Integridade e Etica; Trabalho em Equipa; Satisfacdo no Trabalho;
Desenvolvimento de Carreira e Formagéo; Qualidade; Clientes; Satisfacdo Global; North
como empresa para trabalhar; e Benchemarketing. Foram realizadas entrevistas com o

total de 92 questdes.
Neste estudo participaram 61 trabalhadores da referida empresa.

Relativamente aos resultados apurados, observou-se que a organzacdo North Metal

possue um bom clima organizacional de acordo com a literatura.

No que diz respeito as dimensdes mais e menos pontuadas, observa-se que existe uma
percecdo menos positiva na variavel compensacdo e beneficios seguida da variavel
desenvolvimento de carreira e formacdo. No entanto, foram evidenciadas percecoes
acentuadamente positivas nas variaveis satisfacdo global, trabalho em equipa e

satisfacdo no trabalho.

Palavras chave: Clima Organizacional; Satisfacio Organizacional; Estudo de Caso;

Gestdo de Recursos Humanos, North



Abstract:

This study focuses on the organizational climate in the organization North Metal S.A. and
has as its main objective to understand what is the classification of the existing
organizational climate in the organization and which dimensions should be targeted for
intervention. This study was conducted in an organization that preferred not to reveal its
identity, and thus North Metal was created to ensure the anonymity of the company in

question.

This study includes a literature review of the concepts addressed, the characterization of
the company, the methodological approach, the discussion of results and, finally, the

conclusion.

This is a single case exploratory and descriptive study. In order to obtain answers to the
objectives, a closed interview script was developed where the following dimensions were
addressed: Work Environment; Equipment and Means of Protection; Occupational Health
and Safety; Leadership Effectiveness; Communication; Compensation and Benefits;
Integrity and Ethics; Teamwork; Job Satisfaction; Career Development and Training;
Quality; Clients; Overall Satisfaction; North as a company to work for; and

Benchmarketing. They were conducted with a total of 92 questions.
Sixty-one workers from this company participated in this study.

In relation to the results obtained, it was observed that the North Metal organization has

a good organizational climate in accordance with the literature.

With regard to the most and least scored dimensions, it was observed that there is a less
positive perception in the variable compensation and benefits followed by the variable
career development and training. However, markedly positive perceptions were

evidenced in the variables overall satisfaction, teamwork and job satisfaction.

Key words: Organizational Climate; Organizational Satisfaction; Case Study; Human

Resource Management, North
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O Clima Organizacional corresponde ao ambiente humano em que as pessoas de uma
organizacao realizam as suas atividades de trabalho onde a qualidade deste ambiente tem

efeitos sobre o comportamento das pessoas que ali desempenham funces.

Como resultado, a pertinéncia do tema decorre da importancia que o Clima
Organizacional tem para qualquer organizacdo, e neste caso especial para a North, uma
vez que consideramos que sdo aspetos que contribuem para o bem-estar dos
colaboradores e para 0 aumento da produtividade e do lucro da empresa. A North Metal
representa uma empresa real que preferiu ndo revelar a sua identidade e, deste modo,

criou-se a North Metal para garantir o anonimato da empresa.

Com base no instrumento adotado com o objetivo de identificar o tipo de Clima, é
possivel efetuar uma andlise, com o objetivo de contribuir para uma melhoria da
qualidade desse ambiente e para um aumento da produtividade. Desta forma a
Administracdo da empresa podera agir de forma proativa desenvolvendo medidas internas

e modo a precaver situacOes futuras indesejadas.

As questdes de partida que serviram por base a este estudo foram: Qual ¢ a classificacdo
do clima organizacional e quais as dimens@es que devem ser alvo de intervencdo. A partir

destas questdes definiu-se o objetivo geral e os especificos.

O objetivo geral deste estudo visa, Identificar o tipo de clima organizacional que
caracteriza a North. Como objetivos especificos definiu-se a identificacdo das dimensdes

com resultados menos favoraveis e identificar possiveis acfes de melhoria.

Ao nivel da metodologia de investigacéo foi, de acordo com a classificacao de Yin (2003)
baseado num estudo de caso Unico porque analisa o Clima organizacional apenas numa
organizacao, holistico no sentido de estuda de uma forma muito abrangente. Também é
de natureza exploratério no sentido de dar a possibilidade de desenvolver outro estudo

tendo o atual como ponto de partida e descritivo devido a descricdo detalhada dos factos.

Como instrumento foi desenvolvido um guido de entrevista de questdes fechadas e
aplicada a todos os trabalhadores da North. No momento da entrevista foi explicado o
objetivo e a importancia da pesquisa de forma a suscitar o interesse e fornecer informacéo

sobre a garantia da confidencialidade dos dados fornecidos pelos inquiridos.
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A entrevista é composta por 3 questdes inicias para caracterizar os participantes do estudo

e seguida de 92 questdes divididas em 14 dimenses alvo.
A estrutura deste trabalho envolve quatro partes distintas:

1. Revisdo da Literatura - através da qual se procura caraterizar o conceito de Clima
Organizacional, caraterizar os tipos de Clima. Passa também pela classificagdo do clima
bem como os modelos de diagndstico do Clima Organizacional. E ainda, abordar a
satisfacdo laboral bem como relacionar a satisfagdo com o Clima Organizacional.

2. Metodologia de investigacao - Nesta parte é definida a opcdo metodoldgica, a técnica
e a fonte de recolha de informagdo bem como, a caracterizacdo dos participantes e da

organizacao.

3. Apresentacdo e Discussdo de Resultados - Nesta parte sdo descritos, analisados e
discutidos os resultados obtidos, de acordo com os objetivos previamente delineados.

Por altimo, apresenta-se a Conclusdo, associada a sugestdes de melhoria do Clima

Organizacional, na empresa.
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CAPITULO I — REVISAO DA LITERATURA
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1.1  Clima Organizacional

Segundo o Dicionario Priberam da Lingua Portuguesa, o clima é o “conjunto de condigdes
e fendbmenos atmosféricos que caracterizam o estado médio do tempo numa regido em
determinado periodo”. Para além da sua definicdo geral, o conceito de clima
organizacional foi estudado por varios autores sendo que 0s que mais se destacaram foram
Litwin e Stringer em 1968. Estes definiram este conceito como: “os efeitos percebidos,
subjetivos, do sistema formal, o estilo informal, dos gestores e outros fatores ambientais
importantes sobre as atitudes, crencas, valores e motivacfes das pessoas que trabalham
numa organizagdo” (Cunha, Rego, Cunha e Cardoso, 2007a, p.664). Por sua vez,
Chambel e Curral (2008, citados por Cascais, 2010) caracterizam o clima organizacional
como um conjunto das percecdes que os trabalhadores de uma empresa tém, em relagédo

as praticas e as politicas e procedimentos da organizacéo.

Segundo Chiavenato (2008), o clima sdo as percecdes e as impressdes que os profissionais
tém do seu ambiente de trabalho. O autor (Chiavenato, 2008) reforca a importancia do
clima na influéncia do comportamento dos profissionais, uma vez que ira afetar a forma
como eles se relacionam no ambiente de trabalho. Desta forma, podemos afirmar que o
clima organizacional € o ambiente psicolégico e social onde os colaboradores exercem
funcdes diariamente e pode ser afetado por varios fatores, sejam eles internos como a
relacdo que este tem com o0s colegas, sejam fatores externos como o0s clientes,
fornecedores, e outros que possam criar barreiras bem como o0s seus comportamentos que
levam a que exista um bom desempenho organizacional (Dias, 2013; Chaves &
Guimarées, 2012).

O clima organizacional tem vindo a ser um dos elementos mais estudados no contexto
das organizacbes, pois compBe um dos elementos mais importantes na area do
comportamento organizacional. Segundo Luz (2009), o clima dentro da organizacao é um
indicador de satisfacdo material e afetiva dos trabalhadores e tem implicagdes diretas com
a produtividade e a motivacao para realizar o trabalho. Martins (2008a) reforga esta ideia,
referindo que o clima organizacional envolve a qualidade de vida do trabalhador que, por
sua vez, envolve o seu desempenho funcional que pode ser decisivo na escolha entre

permanecer ou ndo na organizagao.
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Embora o clima seja algo abstrato € visivel todos os dias, 0 que tem levado a uma maior
preocupacao por parte da Administracdo das empresas em estudar o tema (Moreira, 2008;
Xavier, 2006). Procuram sobretudo estudar o clima organizacional para identificar causas
para determinados problemas que encontram na atividade laboral. Estas, apostam neste
tipo de estudos uma vez que, um bom clima dentro da organizagéo gera uma relagdo win-
win, tanto para o colaborador, para a organizacao e até mesmo para os clientes (Moreira,
2008). Esta relacdo acaba por gerar beneficios psicologicos nos colaboradores que
consequentemente geram beneficios financeiros e que, por sua vez, se traduzem na
satisfacdo dos trabalhadores e na satisfagédo dos clientes (Martins, 2017; Xavier, 2006). A
existéncia de um clima organizacional (CO) menos positivo, tende a gerar insatisfacdo
para os trabalhadores, o que resulta numa influéncia negativa na satisfacdo dos clientes e
tem implicacdes a nivel de custos na rotatividade de colaboradores e absentismo (Bispo,
2006).

Deste modo, podemos afirmar que o CO é um indicador de eficacia organizacional que é
passivel de ser medido, pois como referem Bergamini & Coda (1997), o CO de uma
empresa € um instrumento pelo qual podemos avaliar as necessidades dos colaboradores

e da organizacdo.

1.2 Tipos de Clima Organizacional

Podemos considerar que existem trés os tipos de clima organizacional, isto €, (1) o
psicolégico, (2) o coletivo e (3) o agregado. Chambel e Curral (2008) e Rousseau (1988
cit. in Manas et al., 1999) referem que o clima designa-se por clima psicolégico, quando
o0 objeto de analise “passa a ser um fenomeno individual porque depende da percecdo de
cada individuo acerca dos acontecimentos, praticas e processos organizacionais”
(Chambel & Curral, 2008, pag. 190). No contexto organizacional, o clima psicolégico
estd associado as perce¢des do individuo, ou seja, “quando num mesmo contexto estas
percecdes sdo partilhadas por um conjunto de individuos acerca do contexto
organizacional, obtendo esse conjunto através de tecnicas estatisticas de analise de

agrupamentos, a analise de clusters” (Chambel & Curral, 2008, pag. 190).
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Gonzélez-Roma e Peird (1999), fizeram uma revisdo do conceito de CO e decidiram

refazer os trés tipos de clima conforme o seu grau de abrangéncia classificando os tipos

da seguinte forma:

X/
°e

X/
L X4

O Clima Psicoldgico — diz respeito essencialmente as percec6es individuais que
cada um tem acerca do seu trabalho. Sendo estas de natureza psicoldgica e
abstrata, apenas reflete 0 modo de como os individuos organizam as experiéncias
a sua volta (Mafas et al., 1999).

O Clima Coletivo — direcionado para grupos de individuos que detém percecdes
ambientais semelhantes. Estes estdo agrupados em “clusters”, normalmente
designados por climas coletivos. Estes grupos ajudam a desenvolver ferramentas
mais precisas e explicativas que permitem que as intervengdes sejam mais
ajustadas possiveis a sua realidade (Mafas et al., 1999). Joyce e Socam (1984, cit.
in Mafias et al., 1999)

O Clima Agregado — inclui o organizacional, e € visto como a soma de todas as
assimilacdes realizadas pelos individuos que pertencem a mesma organizacdo
social. Deste modo, podemos considerar que € um conjunto de climas
psicoldgicos e coletivos similares. Tem como principio de que todas as pessoas
pertencentes a mesma organizacdo social estdo expostas a determinados
acontecimentos e processos comuns que levam a uma interagdo com os outros e
com a situagdo que as pessoas partilham as percecdes do ambiente de trabalho
(Mafas et al., 1999).

Neves (2000, citado por Teixeira, 2010) considera que o clima organizacional podera ser

abordado através de quatro perspetivas nomeadamente:

o
<
DS

*

X/
°

Perspetiva Organizacional ou Estrutural — O CO reflete uma manifestacdo
objetiva das caracteristicas da organizacao, € um fator exterior ao individuo;
Perspetiva Psicologica ou Percetiva — A criagdo do CO estd introduzida no
individuo, existindo a enfase nos comportamentos psicolégicos do individuo;
Perspetiva Psicossocial ou Integracionista — O pilar do CO surge da interagédo
entre os individuos num mesmo contexto organizacional;

Perspetiva Cultural - A cultura da organizacéo € a base para a formacao do CO.
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1.3 Classificacdo do Clima

O clima organizacional, apesar de ser algo intangivel é passivel de ser verificado no dia

a dia nas organizaces. Teixeira (2010) refere ser possivel classificar o CO em termos de

favoravel, mediano e desfavoravel para as organizacdes (Tabela 1).

Desfavoravel

Frustracao

Mediano

Indiferenca

Favoravel

Satisfacéo

Desmotivacao

Apatia

Motivacao

Falta de integracéo

empresa/funcionarios

Baixa integracéo

empresa/funcionérios

Alta

empresa/funcionarios

integragéo

Falta de credibilidade mutua

empresa/funcionarios

Baixa credibilidade mdutua

empresa/funcionérios

Alta credibilidade

empresa/funcionérios

mutua

Falta de retencdo de Talentos

Baixa de retencdo de

Talentos

Alta retencédo de Talentos

Improdutividade

Baixa produtividade

Alta produtividade

Pouca adaptacdo as mudancas

Média

mudancas

adaptacao as

Alta adaptacdo as mudangas

Alta rotatividade

Meédia rotatividade

Baixa rotatividade

Alto absentismo

Médio absentismo

Baixo absentismo

Pouca dedicacéo

Média dedicacgéo

Alta dedicacao

Baixo comprometimento com a

qualidade

Meédio

com a qualidade

comprometimento

Alto comprometimento com

a qualidade

Clientes insatisfeitos

Clientes indiferentes

Clientes satisfeitos

Pouco  aproveitamento  na

formacéo

Médio aproveitamento na

formacéo

Maior aproveitamento na

formacéo

Falta de envolvimento com os

negocios

Baixo envolvimento com o0s

negocios

Alto envolvimento com os

negocios

Crescimento  das  doencas

psicossomaticas

Algumas doencas

psicossomaticas

Raras doencas

psicossomaticas

Insucesso nos negdcios

Estagnag&o nos negocios

Sucesso nos negocios

Tabela 1 Classificagdo do CO

Fonte: Construido a partir de Bispo (2006, p.259 e Teixeira, (2010)
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Para Teixeira (2010), alguns dos elementos que levaram a possibilitar um CO favoravel
dentro da organizacdo sdo, por exemplo, a lideranca, a equidade, os desafios, a cultura, o
ambiente, o reconhecimento, a formacao, o trabalho de equipa e a gestdo de carreira. Pelo
contrario, nas empresas onde exista maioritariamente um CO desfavoravel, existe uma
elevada taxa de rotatividade de colaboradores, inclusive, alguns colaboradores preferem

ocultar que pertenceram a mesma (Luz, 2012).

Por sua vez, o CO razoavel retrata os colaboradores que ndo estdo totalmente satisfeitos,
mas também ndo o contrariam, deixando-se ficar “conformados” com o clima existente
(Luz, 2012).

1.4 Modelos de Diagndstico do Clima Organizacional

Os estudos de clima organizacional comecaram nos Estados Unidos da América com
Ferehand e Gilmer (1964) com o objetivo de estudo o comportamento organizacional ao

qual Ihe chamaram Comportamentalismo (Rizzatti, 2002).

Posteriormente, Litwin e Stringer (1968) realizaram estudos em trés organizagdes tendo
por base o Comportamentalismo usando o questionario OCQ, “Organizational Climate
Questionnaire”. De uma forma geral, podemos considerar que existem trés grandes
modelos que sdo passiveis de ser aplicados nas organizacdes de forma genérica
nomeadamente: 0 modelo de Litwin e Stringer (1968); o modelo de Kolb (1986); e o
modelo de Sbragia (1983), sintetizados por Bispo (2006). Existem, também, outros
modelos com elevado grau de importancia como o de Luz (2001), Rizzatti (2002) e
Pereira (2003).

O modelo desenvolvido por Litwin e Stringer (1968) tem por base as necessidades de

McClelland (1961). E considerado um estudo que mede o CO em nove dimensdes:

X/

+» Estrutura—envolve a apreensao dos procedimentos que os trabalhadores suportam
na realizacdo do trabalho: regras, normas, procedimentos e outras limitagoes;

+ Responsabilidade — remete para a convic¢do de autonomia, liberdade no

desempenho e decisdes relacionadas com as suas tarefas, sem supervisao

controlada;
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X/
L X4

Desafio — envolve a percecéo de arriscar perante os desafios e 0s riscos existentes,

para alcancar os objetivos propostos;

Recompensa — inclui a convicgéo de equidade, justica salarial e reconhecimento

por uma boa prestacéo no trabalho. Atribui¢do de beneficios;

Relacionamento — remete para o bom relacionamento interpessoal e hierarquico;

cooperacdo, cumplicidade, espirito de equipa e camaradagem;

Cooperacao — pressupde espirito de interajuda, companheirismo, apoio mutuo;

Conflito — envolve a percecdo de que os membros da organizacdo admitem

opinides antagonicas, pretendendo solucionar os problemas com que se deparam;

Identidade e Padrdes — pressupfe o grau em que é dada énfase a normas e

processos pela organizacéo

O modelo criado por Kolb (1968) baseia-se, também, nas necessidades de McClelland

(1961) e tenta afirmar que existe uma ligacdo entre as dimensdes do modelo e os

estratos da motivacdo. Para isso, associou a variavel conformismo a necessidade de

poder, a responsabilidade a realizacdo, os padrbes associados a realizacdo, as

recompensas a afiliacdo, a clareza organizacional a realizacdo, o calor e apoio a

afiliacdo e a lideranca ao poder (Gomes, 2002). Este modelo utiliza uma estrutura que

abrange apenas sete dimensdes, sendo gque as dimensdes responsabilidade, Padrdes e

Recompensas sdo comuns ao modelo de Litwin e Stringer (1968). Introduz quatro

novas dimensdes, concretamente:

X/
L X4

X/
L X4

Conformismo — percecdo das limitacbes impostas pela organizacdo, através
da burocracia, regras, politicas que regem o modo como o individuo deve
comportar-se, anulando a sua vontade prépria.;

Clareza Organizacional — transmissao de que o grupo e as técnicas de trabalho
estdo articulados com objetivos e metas claramente definidas;

Calor e Apoio — relacBes positivas, onde esta patente a valorizacdo da
amizade, 0 apoio mutuo e a confianga nos outros;

Lideranca — apeténcia dos colaboradores para aceitar a lideranga e direcéo de

elementos com determinadas qualificacfes e competéncias.

Por sua vez, 0 modelo de Sbragia (1983), € um modelo mais abrangente com o objetivo

de percecionar o clima nas instituicdes, identificar as deficiéncias existentes na
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organizacao e determinar como o desempenho organizacional pode ser melhorado através
de uma melhor relacdo entre as metas individuais e coletivas. As dimensdes por este
utilizadas sdo as seguintes: Conformidade, Estrutura, Recompensas, Cooperacéo,
Padrdes, Conflitos e Identidade, Estado de Tens&o, Enfase na Participacio, Proximidade
da Supervisdo, Consideracdo Humana, Autonomia, Prestigio, Tolerancia, Clareza,
Justica, Condicbes de Progressdo, Apoio Logistico, Reconhecimento e Controlo. Este
modelo utiliza vinte fatores/indicadores. Além de Conformidade, Estrutura,
Recompensas, Cooperacdo, Padrbes, Conflitos e Identidade, h& os seguintes
fatores/indicadores:

¢+ Estado de Tensdo — descreve de que maneira as a¢des das pessoas sdo dominadas
pela légica e racionalidade e ndo pelas emogdes;

% Enfase na Participacio — escreve o quanto as pessoas sio envolvidas nas decisdes;

¢ Proximidade da Supervisdo — descreve o quanto as pessoas tém liberdade para
fixar seus métodos de trabalho;

¢ Consideracdo Humana — descreve de que maneira as pessoas sdo tratadas
dignamente;

X/

¢+ Autonomia — descreve a quantidade de vezes que as suas decisdes sdo verificadas;

¢ Prestigio — descreve a percecdo das pessoas sobre sua imagem de detém por fazem
parte da organizacao;

¢+ Tolerancia — descreve o grau que 0s erros das pessoas sao tratados antes de uma
punicdo;

¢+ Clareza — descreve o0 quanto a organizacdo informa (de forma transparente) o
modo e condic¢des de progressao;

++ Justica — descreve o grau predominante dos critérios de decisao;

¢+ Condicdes de Progressdo — descreve a modo de como a organiza¢ao promove 0s
seus membros para oportunidades de progressao de carreira;

% Apoio Logistico — descreve 0 quanto a organizacdo fornece as pessoas as
condigdes e os instrumentos de trabalho necessarios para um bom desempenho;

+«+ Reconhecimento — descreve 0 quanto a organizacdo valoriza um desempenho;

¢+ Controlo — descreve o a forma que a organizacao utiliza os dados de controlo para

efeito de auto-orientagéo e solugéo de problemas.
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Analisando os trés modelos anteriormente referenciados sobre o CO, pode afirmar que 0s
aspetos maioritariamente identificados sdo a autonomia e as recompensas. Contudo,
pode-se considerar que qualquer um destes modelos pode ser utilizado, desde que como
resultado da sua implementacdo se verifigue uma melhoria do clima organizacional
(Teixeira, 2010).

Para além dos trés estudos apresentados anteriormente, podemos constatar que foram
desenvolvidos muitos mais ao longo do tempo e adaptados a varias realidades. Deste
modo, foi desenvolvido um resumo destes modelos que pode ser consultado em anexo
(Anexo ). Cardoso, 2015, 21-22) uma analise a estes modelos “permite perceber que
existe uma grande variedade de fatores de avaliacdo apontados pelos autores, nédo
existindo igualmente consonancia na escolha de um namero ideal. Também é percetivel
que a diversidade de dimensdes apontadas se deve, na realidade, ao facto de terem
recebido designacdes diferentes pelos seus autores, mas cuja acecdo € a mesma, podendo
ser agrupadas e sintetizadas. Algumas dimensdes acompanham a maioria dos modelos e
sdo tidas como nucleares no ambito deste trabalho: estrutura, responsabilidade,
recompensas e beneficios, relacionamento, cooperacdo, orgulho, apoio, clareza,

participacdo, carreira, lideranga, reconhecimento e comunicagao”.

1.5 A Satisfacdo Laboral

Segundo Vala, Lima & Caetano (1994) a satisfacdo no trabalho comegou a acumular o
interesse dos autores, investigadores e gestores desde que se reconheceu a importancia do
fator humano nas empresas. Desde entédo, a satisfacdo tem sido percecionada como uma
variavel muito importante porque € relacionada a0 mesmo tempo com a produtividade da
empresa e a realizacdo pessoal dos trabalhadores. Um dos motivos para tal € a
consequéncia desta satisfacdo que afeta ndo sé o proprio trabalhador como também os
seus colegas de trabalho, a chefia e a prdpria organizagdo como um todo. Por isso,
devemos analisar a satisfagdo com uma visdo mais abrangente, alinhada com a cultura

organizacional e com o negdécio (Martins, 2019).

Considerando Cunha et al., (2007, p. 181), podemos concluir que existem trés

componentes-base para a satisfacdo laboral, nomeadamente “o individuo, o trabalho ¢ a
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interacdo individuo/trabalho”. Na perspetiva destes autores (Cunha et al., 2007) € possivel

concluir que existem trés variaveis determinantes:

 As politicas e praticas organizacionais como a politica salarial, os estilos de
lideranca e o processo de deciséo;

¢+ As caracteristicas de funcdo, como a variedade, a identidade, o significado, a
autonomia e o feedback das tarefas;

¢ As caracteristicas individuais, como a autoestima, o locus de controlo, a

necessidade/motivacao de sucesso, entre outras.

Outro aspeto que esta interligado com a satisfacao profissional é a gestdo de conflitos
organizacionais. Quando se verifica um ambiente de conflito continuo, pode ser
gravemente desmotivador para a maioria dos trabalhadores, desenvolvendo sentimentos
de insatisfacdo profissional, ambiente de trabalho desfavoravel, pouco produtivo e maus
resultados organizacionais. Desta forma, conclui-se que os fatores integrantes na
satisfacdo profissional sdo imensos e variam consoante o ambiente, as condicdes de
trabalho e a avaliacdo pessoal do trabalhador, ndo se podendo apontar um Unico fator
(Martins, 2005). Pode afirmar, ainda, que a satisfacdo no trabalho é a soma da avaliacao
que cada trabalhador faz sobre o grau de expetativas profissionais e da realizacao pessoal
dentro da organizacdo. Isto &, a percecdo ou o sentimento que cada individuo tem sobre
aquilo que recebe (dinheiro, seguran¢a no emprego, condi¢des de trabalho, conforto,
amizade dos colegas, autonomia no trabalho, oportunidades de formacao, aquisi¢do de
competéncias e reconhecimento) e se é justo ou pelo menos vai de acordo com as
expetativas (Martins, 2021; Martins 2019; Costa Santos, 2011).

1.6 Cima Organizacional e Satisfacao Laboral

Estudos realizados em varias areas de atividade (e.g. Neves, 2010, Franco, 2011; Melo,
2004), concluiram que a percecao dos trabalhadores é muito influenciada por aspetos nao
s0 ligados ao ambiente e condicGes de trabalho, mas também a possibilidade de
crescimento profissional, & prépria imagem da empresa no mercado, a comunicagdo
interna da mesma e ao relacionamento interpessoal. Cada um destes aspetos influencia,

de forma positiva ou negativa, a perce¢do de cada trabalhador.
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A comunicacdo interna assegura que os trabalhadores estdo sempre informados no que
toca a decisOes da empresa, tal como a seus valores e crencas. Esta € fundamental, ndo so
para a transmissao de informacdes, mas também se evitam erros entre as diferentes areas
organizacionais. Constituindo um elemento determinante da percecdo dos trabalhadores
quanto ao CO ela revela impacto na Satisfacdo Laboral (Paulino & Bezerra, 2005).

Para Chiavenato (2010), o relacionamento interpessoal € uma variavel do sistema de
administracdo participativo, que simboliza a atitude humana, que gera o trabalho em
grupo, firmeza e participagdo das pessoas. Ainda o mesmo autor (Chiavenato, 2010)
descreve que os trabalhadores ndo alcancam os seus objetivos isoladamente, mas sim por
meio de interacdes, e que nesse processo é essencial um relacionamento interpessoal

positivo, o qual fazendo parte do CO vai influenciar a satisfacdo laboral.

Segundo Kunsch (2003), a imagem organizacional pode ser considerada como um aspeto
subjetivo da existéncia real, por outras palavras, cada individuo interpreta de maneira
diferente as informacdes emitidas pela organizacdo, tendo em vista a experiéncia de cada
um e essa imagem é suscetivel de favorecer ou ndo a identificagdo com a propria empresa,
gerando assim, mais ou menos satisfacdo laboral. Em suma, os trabalhadores mais
satisfeitos sdo mais produtivos, proativos e criativos para a organizacdo, Vvisto que,
conservar um bom ambiente no trabalho é fulcral para que os trabalhadores tenham um

melhor desempenho e estejam seguros (Pereira,2005).

1.7 Questbes e Objetivos de estudo

A partir da revisdo de literatura foram elaboradas as seguintes questdes de estudo, embora
também norteados pela intencdo clara de intervir sobre um contexto organizacional

especifico, a empresa North:

a) Qual é a classificacdo do clima organizacional existente na organizagéo;

b) Quais as dimensdes que devem ser alvo de intervencéo.
Para responder a estas questdes foram elaborados os seguintes objetivos:
Objetivo geral:

« ldentificar o tipo de clima organizacional que caracteriza a empresa North.
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Obijetivos especificos:

» |dentificar as dimensdes com resultados menos favoraveis e;

« Identificar possiveis a¢bes de melhoria.
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CAPITULO I1 - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO
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Neste capitulo vao ser apresentados os aspetos metodoldgicos adotados através dos quais
se pretende justificar o método, o instrumento de recolha e as fontes de informacéo para
desenvolver o estudo. Serd, também, apresentada a organizacao objeto de estudo assim

como a caracterizacdo dos participantes neste trabalho.

2.1 Opcéo Metodoldgica

Quando a finalidade pretendida € a compreensdo aprofundada sobre um fendmeno,
situagdo ou atividade (seja de grupo ou individual) utiliza-se o estudo de caso
(Diefenbach, 2009; Yin, 2003). Como o objetivo € perceber que tipo de clima
organizacional caracteriza a empresa North, usamos um tipo de estudo de caso que

permita estudar apenas uma realidade.

Existe varios tipos de estudos de caso que sdo passiveis de realizar. Estes estudos podem
ser (1) Unicos ou multiplos, consoante o numero de casos estudados; (2) holisticos ou
imbricados, consoante a forma em que o(s) caso(s) é (sdo) analisado(s), numa perspetiva
abrangente ou por componentes; (3) exploratdrios, descritivos e explicativos, consoante
o tipo de questdo e objetivos de investigacdo (Yin, 2003).

Nesta investigacdo, optamos pelo (1) estudo de caso Unico uma vez que s6 temos uma
organizacao envolvida no estudo, (2) holistico porque estuda o0 CO de uma forma integral
e (3) exploratdrio e descritivo, porque € do interesse, tanto da investigadora como para a
organizagdo que aceitou participar no estudo, compreender o impacto do CO. Podemos
considerar estarmos perante um estudo de natureza (1) exploratéria, pois, a partir dos
dados obtidos, sera possivel desenvolver outros estudos que venham a tornar mais claros
alguns elementos, insuficientemente aprofundados e (2) descritiva, uma vez que

representa a descricdo completa de um fenémeno inserido no seu contexto.

2.2 Teécnicas e Fonte de Recolha de Informacéo

O instrumento de recolha de dados, para Polit e Hungler (1995, cit in Rolfe, 2006), é um
elemento ou técnica que o investigador cria, com o objetivo de recolher dados ou

informacdes necessarias e especificas a populacdo ou a amostra em estudo.

30



Uma das caracteristicas dos estudos de caso permite ter é a possibilidade de obter
informacdo a partir de multiplas fontes de dados. Desta forma, cabe ao investigador
decidir em que formato vai recolher os dados, a estrutura e 0s meios tecnoldgicos que

pretende utilizar (Vazquez & Angulo, 2003).

Os instrumentos que podem ser usados sdo o diario, o questionario, as fontes
documentais, a entrevista (individual ou grupo) e outros registos e comunicagdes que

permitam obter a informagéo.

Neste estudo foram privilegiadas técnicas de recolha de dados qualitativas, de forma a ser
possivel ter acesso a complexidade da situacdo que se pretendeu estudar, sendo a

entrevista a tecnica de recolha de informagdao central.
2.2.1 Entrevista

Segundo Foddy (1996), a utilizacdo de entrevistas abertas ou fechadas para uma mesma
pergunta da origem a respostas que diferem. O formato que conduz a resultados mais
validos ndo é obvio. A pergunta aberta permite que os inquiridos se expressarem, atraves
das suas proprias palavras, e ndo sugerem respostas, ao passo que as perguntas fechadas
produzem respostas mais facilmente analisaveis, com menor variabilidade e comparaveis

entre si.

O grau de estruturagdo das entrevistas ¢ variavel. “A entrevista estruturada (...) € a que
requer o0 maximo de controlo sobre o conteido, o desenvolvimento, a anédlise e a
interpretacdo da medida” (Fortin, 2003: 246), recorrendo-se normalmente a questdes

fechadas.

Por outro lado, “a entrevista ndo estruturada (...) € aquela em que a formulagdo e a
sequéncia das questbes ndo sdo predeterminadas, mas deixadas a discricdo do
entrevistador” (Fortim, 2003: 246) podendo, no entanto, ser parcialmente estruturada ou
totalmente néo estruturada. Segundo Bogdan e Biklen (1994), algumas entrevistas podem
ser semi-abertas e guiar-se por topicos e questdes gerais. Mesmo nos casos de utilizagdo

de um guido, a entrevista permite ao sujeito moldar o conteudo.

Neste estudo foi utilizada a entrevista estruturada que é elaborada mediante um
questionario totalmente estruturado, ou seja, as perguntas séo previamente formuladas e

existe uma preocupacdo em néo desviar do que pretende ser perguntado. O principal
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motivo deste cuidado é a possibilidade de comparagdo com o mesmo conjunto de
perguntas e que as diferencas deverdo refletir diferencas entre os respondentes e nédo a

diferenca nas perguntas (Lakatos, 1996).

Para responder ao objetivo de estudo, todos os colaboradores foram contactados via e-
mail. Este email incluia um link de acesso que permitia a visualizagdo do guido da

entrevista online que seria realizada entre os dias 4 e 20 de maio do presente ano (2021).

No email enviado, constava, ainda, a informacgéo sobre o tema, 0 objetivo do estudo e a
garantia de confidencialidade e anonimato no tratamento da informacao, solicitando desse
modo a sua participacdo no estudo. No final, foi feito um agradecimento pela participacao
no mesmo por parte da Administragéo e foram fornecidos os contactos da consultora
responsavel pela recolha dos dados. Gibson e Brown (2009) consideram que os principios
éticos tém como principal objetivo proteger os participantes do estudo, mas também o
investigador, mantendo uma postura profissional e integra. Todos os participantes
declararam no inicio da entrevista estarem disponiveis para responder e também terem a
liberdade para desistir a qualquer momento, estando assim, salvaguardo o consentimento

informado de todos os participantes no estudo.

A entrevista é composta por 92 perguntas divididas em catorze dimensdes,
nomeadamente: (1) Ambiente de trabalho, (2) Equipamentos e meios de producéo; (3)
Seguranca e Saude no trabalho; (4) Eficacia da lideranca; (5) Comunicacdo; (6)
Compensacéo e beneficios; (7) Integridade e Etica; (8) Trabalho em equipa; (9) Satisfacéo
no trabalho; (10) Desenvolvimento de carreira e formacéo; (11) Qualidade; (12) Clientes;
(13) Satisfacdo Global; e (14) North como local para se trabalhar. As respostas fornecidas
serdo de acordo com a opinido de cada colaborador, segundo a escala de concordancia

proposta no guido de entrevista (apéndice I).

2.3 Caracterizacao dos participantes

Os participantes deste estudo foram selecionados tendo em conta a técnica de amostragem
tedrica definida como “(...) o processo de recolha de dados para gerar teoria. O
investigador recolhe, codifica, e analisa conjuntamente os seus dados e decide que dados
recolher a seguir de modo a desenvolver a teoria a medida que esta vai emergindo”
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(Glaser & Strauss, 1967, p.45). Esta técnica descreve o processo da selecdo dos
participantes tendo em conta a sua relevancia para o estudo com base nas caracteristicas

dos participantes, com as suas opinides, papeéis ou experiéncias (Gibson& Brown, 2009).

Este estudo € composto por um universo de sessenta e cinco colaboradores, sendo que,
participaram neste estudo sessenta e um colaboradores, tendo sido o critério de escolha
dos participantes ser colaborador da empresa North. Todos os participantes estdo

distribuidos por seis departamentos da North conforme mostra a seguinte tabela (tabela

2).
Departamento Colaboradores

Administracéo 2
Pds-Venda 6
Comercial e Marketing 10
Logistica 7
Organizacional e Financeiro 4
Producao 32

Total de participantes 61

Tabela 2 Distribui¢éo dos participantes por Departamento

No que respeita aos dados socio demograficos dos participantes (tabela 3), a maioria é do
género masculino (85%) e tém vinculo com a North ha menos de 1 ano (65%), sendo que
a maioria desempenha funcdes operacionais na fabrica (55%).

Departamento Colaboradores Local de Trabalho

feminino
15%

menos de dois anos
35%

fabrica

mais de um ano
55%

65%

masculino
85%

Tabela 3 Caracterizacdo dos participantes
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2.4 Caracterizacdo da Empresa

A empresa North Metal S.A. é uma empresa com mais de 60 anos de historia, que
inicialmente era de cariz comercial, importadora e distribuidora de

produtos/maquinas e esta sediada na regido norte de Portugal.

Em 2010, comegaram a dar os primeiros passos no desenvolvimento de produtos e
maquinas que levaram a criagdo da linha de producdo. Com 2 anos como fabricantes,
entraram no mercado internacional com fornecimentos de equipamentos para

Espanha e Franca.

S&o uma empresa certificada na norma de gestdo da qualidade 1ISO 9001 e com varias

certificagbes que garantem a qualidade dos seus produtos.

24.1 Visao

"Ser uma empresa de elei¢do, através de uma forte aposta na exceléncia dos servigos, na

formacédo dos recursos humanos e colaboracdo com parceiros, clientes e fornecedores."

2.4.2 Missao

" Ser o parceiro de referéncia no fornecimento de equipamentos e servi¢os na area da
metalomecanica, garantindo a satisfacdo dos nossos clientes, superando as suas

expectativas, promovendo a melhoria continua.”
243 Valores

1- Conduzir a atividade com: Integridade, Serenidade e Transparéncia;

2- Valorizar as Pessoas: como forma de valorizar a empresa, apostando na formacao,
evolugéo e motivacdo dos recursos humanos

3- Alcancar resultados e encontrar solugdes com Responsabilidade, Determinagéo e
Profissionalismo assegurando a satisfacdo dos requisitos aplicaveis e a melhoria
continua dos processos desenvolvidos

4- Promover a Competéncia e Exceléncia na nossa atuacdo, conquistando e

fidelizando clientes, garantindo a sua satisfacéo e superando as suas expectativas
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CAPITULO III — APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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3.1 Ambiente de Trabalho

O ambiente de trabalho é um dos fatores relevantes para avaliar o clima organizacional.

Foi considerada a qualidade do ambiente de trabalho em 10 dimensdes, tanto no ambiente

de fabrica como na sede da empresa (figura 1 Ambiente de trabalho)

coiaboradores na fabrica

40

w

O meu local de rabaho é COMmodo @ agracive

A L2 no Moy Iocal de trabaiho & sfickente

AS CONAOBes 08 temparaturs 550 a8
836Qualan

O nives de Nudo no mey local de rabaho £50
AcHthves

A OfONtaco 6o meu BCT3 & bos, NS0 havendo

refexos oo

As Natalaches 5130 Impas ¢ amumadas.

Quasiquer stuacio andmals ou anormal Que
nderfea com O Gesampenho 30 meu rabaiho ¢
rapdamente SOLCONSSS

A resposta 00 Nepdesk (Informdtcs) érapida ¢
eAcaz perante QuEQUEN INCIOENCa

A resposts 008 ReCursos Humanos é rapids ¢
ICR DEranie QUEQU QUERLE0 ColOCata

DISpOnho 08 Meos S00QUa00S Dara 0
Gaservovimento 3O meu rabaiho

Figura 1 Ambiente de trabalho

Apos analise do grafico, podemos perceber que a qualidade do ambiente na fabrica é

diferente do da sede, sendo que, os fatores que mais requerem atencao sao a temperatura,

o0 ruido e o helpdesk. A capacidade de resolugdo de problemas apresenta uma avaliacéo

mediana, bem como no que toca a limpeza do espaco e na resolucéo de problemas. Nao

obstante, o ambiente de trabalho apresenta valores de satisfacdo elevados, mas com

alguns fatores a serem mais penalizados.
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3.2 Equipamentos e Meios de Protecdo

No que respeita aos Equipamentos e meios de protecdo, apenas foram consideradas as
respostas dos participantes ligados a fabrica (32 participantes), uma vez que uma grande

parte das questdes ndo sdo aplicaveis aos colaboradores da sede.

Os equipamentos e meios de producgéo sdo avaliados de forma positiva na generalidade,
inclusive, com alguns fatores a obterem avaliagdes manifestamente elevadas, como por
exemplo, aspetos relativos aos equipamentos de protecdo e ao estado de conservacdo

destes (figura 2).

As fardas lomecdas pala empresa 580
confortaves
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.
o

As ardas fomecidas peda engress 830
adequadas &s minhas lungles.

e
o

i

-
b

O eQuUpaMEnto Qué NBCESSIO Pars O
45 CiSenvovirmenio o mex rabaiho ests em bom

an 58300 o8 funconamento

"
-

Ar AT (3 1Y a4 R -y Ar N

COBDOTAOres na sede 40 O servico de manutenciio do equUPamento que

- W20 NO meu rabaho @ rapico e eficas
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O equpamento de protecso (EPr's) que

NECESSND, & A3QUAd0 DEra 0 desenvoivimento
_ &3 00 mew rabaiho
1 2 3 < 5

Figura 2 Equipamentos e Meios de Protecéo

E de salientar, a avaliacio entre o estado de funcionamento dos equipamentos e 0 servico
de manuteng&o destes, tendo em conta que, os colaboradores estdo satisfeitos, no entanto,

acham que a manutencdo deveria ser mais rapida e eficaz.

Eu destaco os aspetos s6 avaliados na fabrica e aqueles que foram sé avaliados na sede e
0s que envolvem ambos. Por exemplo. No que respeita ao servigo de manutengdo de
equipamentos, os colaboradores da sede sdo os que referem ter, em média, um servico
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mais rapido e eficaz, o que traduz uma boa satisfacéo (4,0 numa escala que que o 0 é nada

satisfeito e 0 5 é muito satisfeito) conforme podemos observar na figura 2. E de salientar,

a avaliacdo entre o estado de funcionamento dos equipamentos e o0 servi¢o de manutencdo

destes, tendo em conta que, os colaboradores estdo satisfeitos, no entanto, acham que a

manutencdo deveria ser mais rapida e eficaz.

3.3 Seguranca e Saude no Trabalho

A Seguranca e Saude no trabalho € uma dimenséo que se tem tornado, cada vez mais,

uma preocupacao, cujas alteragcbes causam implicacbes e mudangas na natureza da

organizacdo do trabalho. E necesséario contribuir e fomentar a valorizacio da saude e a

prevencdo dos riscos para o desenvolvimento de locais de trabalho mais saudaveis e

seguros (figura 3).
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Figura 3 Seguranca e Saude no trabalho.

No fator de Seguranca e Saude no Trabalho foram avaliados 5 subfactores (figura 3). No

geral, este fator apresenta niveis de satisfacdo positivos homogéneos, condizentes com
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uma politica coerente, mas que apresenta espago para melhorias, nomeadamente, no que

diz respeito as situacbes de emergéncia e contingenciais.

3.4 Eficéacia da Lideranca

A eficécia da lideranga constitui uma das dimensdes no estudo do clima organizacional,
uma vez que o lider tem um papel determinante na satisfacdo do colaborador. Este é uma
peca chave no que toca, ndo sé a gestdo do trabalho, mas também a forma como este

conduz a sua relativamente ao seu estilo de lideranca (figura 4).
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Figura 4 Eficicia de lideranca

De uma forma geral, os colaboradores estdo satisfeitos com a lideranca da empresa
(eficacia da lideranca), sendo esta dimensdo, uma das que obteve por parte dos inquiridos
pontuacdo mais elevada.

Verificam-se bons niveis de confianca e entendimento com a equipa de lideranca, com
todos os fatores a apresentarem avaliagdes iguais ou superiores a 4, numa escala de 0 a
5 pontos.
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3.5 Comunicacédo

Nas organizaces, € importante que profissionais estejam satisfeitos com o ambiente de
trabalho para se envolverem e se comprometerem. A comunicagdo € uma das variaveis
que mais afeta 0 comportamento das pessoas e o clima organizacional. Desta forma, a
comunicacdo torna-se uma ferramenta estratégica para a consolidacdo de um bom clima

organizacional (figura 5).
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Figura 5 Comunicagéo

Como Unico aspeto menos positivo, verifica-se a comunicacao interdepartamental, que

apresenta uma avaliacdo global de 3,6 e que apenas atinge 3,3 na fabrica.

A dimensdo da comunicacdo e partilha de informacdo apresentam resultados
medianamente positivos. Podemos evidenciar que a fabrica apresenta valores modestos
no acesso a informacdo relevante a sua funcédo, o que da espaco para uma melhoria, bem

como os meios de comunicacéo utilizados, sdo passiveis de melhorias.
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O nivel de satisfacdo mais elevado no fator comunicagdo estd relacionado com as
atividades e encontros institucionais realizados ao longo do ano com resultados a oscilar

entre 4,4 e 4,6 pontos.

3.6 Compensacéo e Beneficios

O sistema de compensacdo influencia diretamente a satisfacdo profissional dos
colaboradores, pelo que é importante perceber o que estes valorizam. Este sistema de
compensacOes e beneficios tem a fungdo de orientar o desempenho individual para o
cumprimento dos objetivos organizacionais atraves do salario e outros beneficios (figura
6).
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Figura 6 Compensacao e beneficios

O fator compensacao e beneficios é o que de todo o estudo, apresenta o nivel mais baixo
de satisfacdo entre todas as dimensdes do clima organizacional, e sem grandes distin¢fes
entre a sede e a fabrica. Os valores oscilam entre 2,8 e 4.0 nos diferentes sub-fatores.
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O aspeto menos positivo é a remuneragdo recebida. No entanto, verificamos que no pacote
total de beneficios, existe uma avaliacdo bastante positiva, o que nos leva a concluir que,
apesar de uma suposta baixa remuneracdo, 0s colaboradores acabam por ter outras

regalias atrativas que equilibram o fator remuneragao.

3.7 Integridade e Etica

As empresas que estdo preocupadas com a ética traduzem as suas preocupacdes em
praticas efetivas com o objetivo de ter inclusdo, sucesso e satisfacdo para os seus
colaboradores (figura 7).
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Figura 7 Integridade e ética

Esta dimensdo de uma forma geral apresenta niveis elevados de satisfacdo, com
avaliacdes elevadas em todos os critérios, mas com a fabrica a apresentar valores mais

baixos (de forma ligeira, mas sistemética) face a sede.

3.8 Trabalho em Equipa

O trabalho de equipa € essencialmente a colabora¢do, como um processo de relagdo
formal entre trabalhadores, potenciador da satisfagdo e motivacéo (figura 8).
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Figura 8 Trabalho em equipa

Verifica-se uma grande diferenca ao nivel da percecdo das boas praticas de trabalho em
equipa entre a fabrica e a sede, com esta Ultima a apresentar elevados niveis de satisfacéo

de incentivo, colaboracéo e espirito de equipa interdepartamental.

A dimensé&o do trabalho em equipa, apresenta niveis de satisfacdo elevados, com a grande

maioria dos fatores analisados a apresentarem avaliagdes superiores a 4 pontos.

Podemos, no entanto, chamar a atencédo para a nota ligeiramente mais baixa relativamente
a valorizacdo que a empresa faz do trabalho em equipa que surge como a nota mais baixa

na dimensdo do trabalho em equipa.

De salientar algumas avaliacdes muito elevadas por parte dos colaboradores na sede:
espirito de equipa dentro dos departamentos e ser um local agradavel para trabalhar
(ambos com 4,7) e o relacionamento com os colegas (4,6).

Por outro lado, a percecdo de que a empresa valoriza esse trabalho em equipa apresenta
valores de concordancia que, ndo obstante serem medianamente elevados, sao inferiores

as médias dos demais fatores.
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3.9 Satisfacdo no Trabalho

O clima organizacional tem como base as percecdes das pessoas sobre o0 seu ambiente de
trabalho enquanto a satisfacdo retrata as vivéncias que o colaborador experiéncia no

contexto de trabalho na organizacéo (figura 9).
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Figura 9 Satisfacéo no trabalho

Com esta dimensdo podemos observar um conjunto de fatores de dificil analise por
poderem conter algumas aparentes contradi¢cdes. Em primeiro lugar, a grande diferenca
entre a sede e a fabrica, que apresentam alguns resultados ndo concordantes as questdes
sobre a motivagdo para permanecer na empresa, adequacéo a formagéo e incentivo no
local de trabalho. Por outro lado, os valores sdo elevados no que toca ao relacionamento

com os colegas e 0 gosto no desempenho da funcao.
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3.10 Desenvolvimento de Carreira e Formacéao

O desenvolvimento de carreira corresponde a um processo de aprendizagem continua,
conduzido pelo individuo e/ou pela organizagdo, com uma vertente relacional e orientado

para a superacgdo de desafios de trabalho (figura 10).
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Figura 10 Desenvolvimento de carreira e formagédo

O desenvolvimento de carreira e formacdo apresenta-se como uma das dimensdes onde
se verificam os niveis mais baixos de satisfacdo, com muito fatores em niveis inferiores
a 4. Igualmente, é uma dimensdo com forte eshbatimento das diferencas entre fabrica e

sede.

Podemos salientar dois aspetos avaliados de forma apenas satisfatdéria e que
correspondem aos dois aspetos distintos desta dimens&o: desenvolvimento de carreira e
formacdo adequada a funcéo.

Por outro lado, e de forma mais positiva, podemos observar a abertura dos colaboradores
as acdes de formacdo, quer pela disponibilidade, quer pela aprendizagem.
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3.11 Qualidade

Atualmente, a problemética da qualidade afeta as organizacgdes a todos os niveis e procura

o0 envolvimento de todos os seus colaboradores. Enquanto para um bem ou produto, a

qualidade reflete-se na sua conformidade com requisitos pré-estabelecidos que satisfazem

as expectativas dos clientes, a percecao de qualidade dum servi¢o é muito mais distinta e

abrangente (figura 11).
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No que diz respeito a qualidade dos produtos e servigos da empresa, observamos que 0S

colaboradores identificam alguns aspetos como fragilidades, nomeadamente: a

cooperacdo entre os departamentos (3,3) e o cumprir das expetativas dos clientes séo

avaliadas de forma apenas satisfatoria (3,4), com a fabrica a apresentar avaliacdes mais

criticas destes aspetos.
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3.12 Clientes

A prestacdo do mesmo servico é distinta para cada cliente, uma vez que cada cliente é
Unico e tem as suas préprias necessidades, preferéncias e expectativas. Cabe as

organizacOes acompanhar essas alteracfes e ir ao encontro do esperado, ou supera-lo

(figura 12).
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Figura 12 Clientes

O foco no cliente e na qualidade sdo percebidas como estando presentes, (sem
apresentarem avaliacGes marcadamente positivas) sendo menor na fabrica. A cultura

focada no cliente apresenta resultados mais baixos, havendo espago para uma melhoria.

3.13 Satisfacdo Global

Relativamente a satisfacdo global com a North, os colaboradores manifestam elevados
niveis de satisfacgdo com os aspetos englobantes da realizacdo profissional e do
entrosamento e, em particular, com os aspetos de reputacdo e de conducdo. De salientar
que, para os seus colaboradores, a empresa tem de ser mais clara se quer apostar na

valorizagéo das pessoas (Figura 13).
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Figura 13 Satisfagéo global

Relativamente a satisfacdo global com a North, os colaboradores manifestam elevados

niveis de satisfagdo com os aspetos englobantes da realizacdo profissional e do

entrosamento e, em particular, com os aspetos de reputacdo e de condugéo. De salientar

que, para o0s seus colaboradores, a empresa tem de ser mais clara que quer apostar nas

pessoas.

3.14 North como local de trabalho

Na dimensdo North temos fatores consensuais e de congratulagdo nomeadamente na

credibilidade e confianca na administracdo e na concordéncia de que hoje estdo melhores

do que ontem, mas deixando um alerta, de que uma cultura comum na empresa € algo a

ser melhorado (figura 14).
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Figura 14 North como local de trabalho

De forma geral, e para a grande maioria dos seus colaboradores, é um bom local para
trabalhar: 4,3 de nota.

3.15 Benchmarking

Benchmarking, em portugués, significa ponto de referéncia. E um processo de pesquisa
entre empresas do mesmo setor para analisar como seus produtos, processos e Servigos

estdo desempenhando em relagdo aos concorrentes (figura 15).
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Figura 15 Benchmarking

A anédlise comparativa entre os valores de satisfacdo revela que a North apresenta
resultados positivos comparativos na maioria das dimensdes analisadas, com especial
destaque para a compensacéo e beneficios, para o trabalho em equipa e, em menor escala,
para 0 ambiente de trabalho, para a satisfacdo no trabalho e para a satisfacéo global (todas

com pelo menos 3 décimas superiores ao mix).

Por outro lado, apenas a eficacia de lideranca e, principalmente, a qualidade, apresentam-

se em niveis inferiores ao mix para 2019/20.

3.16 Analise de resultados

Inicialmente, durante a revisdo da literatura foram levantadas questfes de qual seria o
clima organizacional da North e quais as dimensdes que devem ser alvo de intervencao.
Para isso foram definidos o objetivo deste estudo sendo identificar o tipo de clima
organizacional da North bem como, identificar as dimensdes com resultados menos

favoréveis e identificar possiveis agbes de melhoria.
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Para responder a primeira questdo e objetivo, segundo Teixeira (2010) podemos
classificar o clima organizacional em favoravel e tento por base o balanco total das

dimensGes, podemos considerar que a organizacdo detéem um CO favoravel.

A segunda questdo fica diretamente ligada as dimens@es que tiveram pontua¢do menores
como a compensacdo e beneficios, a qualidade e o desenvolvimento de carreira e
formacdo. Estas dimensdes ndo estdo com resultados negativos, a nivel de ponderacédo
estdo na escala positiva, contudo, sdo as que apresentam valores mais baixos
comparativamente as restantes. Estas dimensdo sdo a reposta ao segundo objetivo

especificos e que serdo alvo de a¢des de melhoria.

De forma a responder ao objetivo, podemos afirmar que o clima organizacional na
estrutura da North é inequivocamente positivo, com forte envolvimento por parte dos
colaboradores, com bons niveis de confianca na estrutura, cultura e ethos da empresa e
com crencga no projeto, tal como ele é levado pela administracdo. Estes resultados estdo
alinhados com a literatura (Teixeira 2010) que refere que o elevado envolvimento com o
negdcio e uma alta credibilidade na empresa/funcionario sdo indicadores de um CO

favoravel.

Adicionalmente, apresenta colaboradores com bons niveis de satisfacdo e realizacdo
profissional e que consideram a North um bom local para trabalhar. Os seus colaboradores
acreditam que o seu trabalho € Gtil para a empresa, mantém boas relagdes com o0s seus
colegas e crenca nos seus chefes diretos. Estes resultados confirmam os resultados obtidos
por Luz (2009) que refere que CO ¢é indicador de satisfacdo e motivacdo tendo Martins
(2008) reforcado que este indicador pode ter influencie entre a permanéncia ou na
organizacdo. Um dos indicadores de um CO favoravel, referido por Teixeira (2010) é o
baixo turnover e a alta credibilidade mutua na empresa bem como a alta retencdo de
talento. Estes resultados evidenciam estarmos perante uma organizacdo reconhecida
como um bom local para se trabalhar dado o clima organizacional fortalecer as relagdes

entre as pessoas, com uma cultura (ver alguns sub-fatores da figura 13)

Como que a validar este cenario, a North apresenta valores gerais comparativos superiores
ao mix disponivel (figura 15), especialmente nos sub-fatores compensagéo e beneficios,
trabalho em equipa, satisfacdo no trabalho e satisfacdo global, tal como a literatura tem

vindo a demonstrar que ao gerar beneficios e beneficios financeiros traduzem na
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satisfacdo dos trabalhadores e clientes que refletem numa vantagem competitiva (Xavier
2006).

A North deve atuar sobre alguns aspetos nomeadamente de carater estrutural (instalacGes,
no que diz respeito ao ruido e temperatura) e outros de carater funcional (definir a sua
politica de formacdo com o envolvimento das equipas) e, por outro lado, compreender e

analisar em conjunto com a equipa de chefia as questdes de recursos (nao sao ilimitados).

N&o permitir o desenvolvimento do risco latente de ter uma empresa a crescer e

desenvolver-se em duas velocidades, com duas culturas (fabrica Vs. sede).
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CAPITULO V — CONCLUSAO
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O Clima Organizacional espelha a personalidade da organizagdo num determinado
momento, sendo ele percecionado pelas pessoas que trabalham numa organizacdo. Com
efeito, o CO reflete a satisfacdo, o descontentamento, os interesses, 0s comportamentos e
0s comprometimentos de quem trabalha na empresa, cujos resultados positivos ou

negativos séo refletidos no contexto organizacional.

Este estudo teve como objetivo principal perceber o tipo de clima organizacional da North

bem como, identificar agdes de melhoria.

E um estudo de natureza aplicada, uma vez que, se pretende que os dados obtidos
contribuam para o diagndstico da situacdo atual na empresa, relativamente as variaveis

em analise no sentido de estabelecer uma base de comparacéo para situagdes futuras.
Carateriza-se como um estudo de caso Unico, holistico, exploratorio e descritivo.

Como instrumentos de avaliagdo foram utilizadas entrevistas individuais a todos os
colaboradores da North. A entrevista que avalia o Clima Organizacional foi devidamente

adaptada para este estudo.

Da anélise dos dados apurados constatdmos que a dimenséo do Clima que obteve valores
menos positivos foi a compensacdo e beneficios, no entanto, também a formacéo e o
desenvolvimento de carreira foram das menos pontuadas, sendo estas as areas prioritarias

de intervencéo.

As dimensdes que refletem um Clima Organizacional positivo sdo: equipamentos e meios

de producdo, a eficacia de lideranca, a satisfacdo global e a North como local de trabalho.

Deste modo, podemos afirmar que a North € portadora de um bom Clima Organizacional,
visto que, ndo apresenta resultados inferiores a 3,6 pontos, nas dimensdes, numa escala
de 1 a5. E de salientar que a North face ao mix de mercado, encontra-se acima deste. No
entanto, os resultados permitem que a North possa desenhar um plano de agéo que permita
melhorar todos as dimensdes, especialmente as que obtiveram resultados menos positivos

(indicar todos os gque tiveram menos de 4 pontos).
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LimitacOes do Estudo

O tempo e o tipo de instrumento utilizado foram fatores limitadores deste estudo. A
entrevista de questfes fechadas constitui uma limitacéo, este tipo de instrumento s6 pode
conter uma parte da realidade relacionada com os objetivos do estudo. Com efeito, ele s6
contém a possivel parte da realidade que esta traduzida no contetdo das dimensdes de
analise e do conteddo dos itens, e essa realidade é naturalmente muito mais complexa do

que aquilo que pode caber em qualquer entrevista.

Por outro lado, o facto de ser um estudo pontual € por si limitativo, porque decorre num
espaco de tempo que é limitado, sujeito a vicissitudes que um estudo de natureza

longitudinal permitiria ultrapassar.

Como proposta de trabalhos futuro e tendo em consideracdo que a avaliacdo do Clima
Organizacional ser limitada pela circunstancia temporal, serd conveniente proceder a
nova avaliacdo, apds se adotarem medidas para a sua melhoria num espacgo néo inferior a

um ano apos a implementacédo para aferir da eficacia das medidas desenvolvidas.

Considera-se importante conhecer se existe ou ndo insatisfacdo por parte dos
trabalhadores, mas ndo menos relevante é ter conhecimento de fatores causais de forma a
efetuar acGes preventivas e interventivas no sentido de as corrigir, beneficiando assim os

trabalhadores, mas também a organizacao.

Tendo este trabalho incidido sobre os fatores causais, consideramos ter atingido o
principal objetivo de investigacdo, permitindo dar continuidade a um trabalho que néo se

esgota no diagndstico agora concluido.
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Apéndice | — Guido de entrevista

Guido de entrevista - Satisfagdo de Colaboradores 2021

Caros colegas,

Comeco por sublinhar a importancia de aceitar o convite a participacdo na entrevista para a determinagao
da Satisfacdo de Colaboradores 2021.Esta entrevista estid a ser organizada e implementada pela Ana
Oliveira em conjunto com uma entidade de consultoria externa & empresa. E uma oportunidade que temos
para manifestar o nosso grau de satisfacdo em relacdo a empresa e ao nosso percurso profissional. Todas as
respostas sdo absolutamente confidenciais. Decorridas as entrevistas, sera feita uma apresentacdo integral
dos resultados obtidos a todos os colaboradores, e estes serdo discutidos em grupo para que todos nos
responsabilizemos pelas areas que pretendemos ver melhoradas. Obrigada.

GENERO - Qual 0 seu sexo?
1. Feminino
2. Masculino

ANTIGUIDADE - Ha quantos anos trabalha na North?
1. Menos de um ano
2. Entre um e cinco anos
3. Entre cinco e dez anos
4. Mais de dez anos

DEPARTAMENTO - Qual o seu departamento?
Producéo

Pds-Venda

Organizacional e Financeiro

Comercial e Marketing

Administragéo

Outro

ocoukrwbdE

GRAU DE CONCORDANCIA — Qual o seu nivel de concordancia com as seguintes afirmacdes
Concordo Discordo N&o se
totalmente totalmente aplica

Concordo Neutro Discordo

AMBIENTE DE TRABALHO

1 - O meu local de trabalho é cémodo e agradavel.

2 - A'luz no meu local de trabalho é suficiente.

3 - As condi¢des de temperatura sdo as adequadas.

4 - Os niveis de ruido no meu local de trabalho s&o aceitaveis.

5 - A orientacdo do meu ecrd é boa, ndo havendo reflexos de luz.

6 - As instalacOes estdo limpas e arrumadas.

7 - Qualquer situacdo anémala que interfira com o desempenho do meu trabalho é rapidamente solucionada.
8 - A resposta do helpdesk (informatica) é rapida e eficaz perante qualquer incidéncia.

9 - A resposta dos Recursos Humanos é rapida e eficaz perante qualquer questdo colocada.

10 - Disponho de meios adequados para o desenvolvimento do meu trabalho (computador, telefone,
internet, mail, etc.).

Al - Em termos gerais, a minha satisfacdo com o meu local de trabalho é...

EQUIPAMENTO e MEIOS DE PRODUCAO

11 - As fardas fornecidas pela empresa sdo confortaveis.

12 - As fardas fornecidas pela empresa sdo adequadas as minhas funcoes.

13 - O equipamento que necessito para 0 desenvolvimento do meu trabalho estd em bom estado de
funcionamento.

14 — O servigo de manutencéo do equipamento que utilizo no meu trabalho é rapido e eficaz.
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15 — O equipamento de protecdo (EPI's) que necessito, é adequado para o desenvolvimento do meu trabalho
B1 - Em termos gerais, a minha satisfacdo com o equipamento e os meios de producéo é...

SEGURANCA e SAUDE NO TRABALHO

16 — O servico de limpeza das instalagGes mantém as instalagdes limpas.

17 — Existe uma grande preocupacao da empresa com o desenvolvimento de a¢Ges que visam a redugéo dos
acidentes de trabalho.

18 — A resposta da empresa em situacOes urgentes ou emergentes é adequada (acidentes de trabalho,
situacOes de salde publica, agGes profilaticas, etc.).

19 - O Plano de contingéncia implementado na empresa é adequado para a prevencdo do contagio pelo
coronavirus.

20 — Sinto-me seguro com as medidas implementadas pela NORTH face a COVID-19.

C1 - Em termos gerais, a minha satisfacdo com a seguranca e salde no trabalho é...

EFICACIA DE LIDERANCA

21 - O meu chefe direto € uma pessoa coerente.

22 - Acredito e confio no trabalho que esta a ser realizado pelo meu chefe direto.

23 - O meu chefe direto confia em mim para a delegacéo de fungdes de responsabilidade.
24 - Os objetivos estabelecidos para 0 meu departamento séo claros.

25 - Os objetivos estabelecidos para a minha funcéo séo claros.

26 - Tenho todos o0s recursos para gerir eficazmente a equipa pela qual sou responsavel.
27 - Sinto que a equipa pela qual sou responsavel é eficaz e esta devidamente motivada.
31 - A comunicagdo com o meu chefe direto é boa e eficaz.

32 - Conhego as regras e politicas estabelecidas no manual de acolhimento da empresa.
D1 - Em termos gerais, a minha satisfacdo com a eficacia de lideranca é...

COMUNICACAO

32 - Existe uma boa comunicacdo e partilha de informag&o entre os varios departamentos da empresa.

33 - As minhas ideias sdo ouvidas pelos meus superiores hierarquicos.

34 - Os meios utilizados para a comunicacdo interna sdo os adequados (as newsletters e as reunibes
periodicas).

35 - Tenho acesso a informagdo relevante para 0 meu cargo e responsabilidade.

36 - A empresa promove momentos de encontro entre os colaboradores (jantares, almogos, encontros
periddicos, etc.).

37 - Identifico-me com a imagem institucional da empresa, transmitida para o exterior.

E1 - Em termos gerais, a minha satisfagdo com a comunicagdo na empresa é...

COMPENSACAO E BENEFICIOS

38 - A relacéo entre o trabalho que eu efetuo e a remuneracgdo recebida, é justa.

39 - Considero que a minha remuneragdo é compativel com a que é paga no mercado, para funcdes
equivalentes.

40 - A remuneragdo ndo é o mais importante, existindo na empresa, outros fatores de compensacao.

41 - Penso que quanto melhor for o meu desempenho, melhor serd a minha compensacéo total.

42 - Para além da remuneracéo salarial, estou satisfeito com o meu pacote total de beneficios (seguros,
aniversarios etc.).

F1 - Em termos gerais, a minha satisfacdo em relacdo a compensacdo e beneficios que a North
atualmente proporciona é...

INTEGRIDADE E ETICA

44 - Concordo com a cultura, visdo e valores da empresa.

45 - A cultura, visao e valores sdo aplicados pelos meus superiores hierarquicos.

46 - Nao ha discriminacdo de sexo, raca, orientacdo, credo e idade (oportunidades dentro da empresa e
vencimentos em funcdes similares).

47 - A todos os membros da equipa é concedida uma oportunidade justa para serem bem-sucedidos sem
qualquer tipo de discriminacéo.

G1 - Em termos gerais, a minha satisfacdo com a integridade e ética empresarial na North é...
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TRABALHO EM EQUIPA

48 - O meu chefe direto incentiva o trabalho em equipa.

49 - A relagdo de trabalho entre colegas é boa havendo colaboracéo entre todos.

50 - Existe um bom espirito de equipa no meu departamento.

51 - O trabalho de equipa é valorizado pela empresa.

52 - Creio ser importante para fomentar o trabalho em equipa que a empresa funcione em instalaces
centralizadas.

H1 - Em termos gerais, a minha satisfacdo com o trabalho em equipa na North é...

SATISFACAO NO TRABALHO

53 - Néo é a dificuldade de encontrar emprego que me mantém na empresa.

54 - O meu posto de trabalho adequa-se a formacao (escolar / académica / especializada) que tenho.
55 - O meu posto de trabalho adequa-se a minha experiéncia profissional.

56 - Sinto que 0 meu trabalho é Util para a empresa.

57 - Sinto seguranca no meu posto de trabalho para o futuro.

58 - Os meus colegas incentivam-me em relagdo a empresa e ao meu futuro profissional.
59 - O relacionamento com 0s meus colegas é bom.

60 - Este € um lugar agradavel para trabalhar.

61 - Na NORTH ha um bom equilibrio entre a vida profissional e a vida familiar.

62 - Gosto de desempenhar as minhas fungdes.

11 - Em termos gerais, a minha satisfagdo no trabalho é...

DESENVOLVIMENTO DE CARREIRA E FORMACAO

63 - Considero que é possivel a promogdo na empresa com o trabalho que desenvolvo e com a minha
experiéncia.

64 - A formagcdo recebida adequa-se a minha funcéo e contribui para a minha valorizagdo profissional.

65 - Considero formagdo todos os aspetos de aprendizagem proporcionados no exercicio da minha funcéo.
66 - A formac&o recebida contribui para a qualidade final do meu trabalho e do meu departamento.

67 - Respondo de forma positiva a qualquer proposta de formagéo.

68 - Sempre que hd um processo de mudanca recebo formacao e informagéo adequadas.

69 - A empresa preocupa-se em dar-me formacéo.

70 - O meu chefe preocupa-se em desenvolver as minhas competéncias.

J1 - Em termos gerais, a minha satisfacdo com o desenvolvimento de carreira e formagéo na North é€...

QUALIDADE

Qual o seu nivel de concordancia com as seguintes afirmacdes

71 - O meu departamento mantém os niveis de qualidade do trabalho superiores ao esperado.

72 - No meu departamento dé-se mais énfase a qualidade do trabalho do que & quantidade.

73 - Existe uma estreita cooperacao entre os varios departamentos com o objetivo de melhorar a qualidade.
74 - Acredito que os objetivos do meu departamento estdo estabelecidos de forma a atingirmos a maxima
qualidade.

75 - O compromisso que a Administracdo da empresa tem com a qualidade é visivel no dia a dia.

76 - A qualidade é uma das principais prioridades da North

77 - A qualidade dos produtos e servicos da North satisfaz ou excede de uma forma consistente as
expectativas dos nossos clientes.

K1 - Em termos gerais, a minha satisfacdo em relacéo a qualidade é...

CLIENTES

78 - O foco no cliente é comum a toda a empresa.

79 - No meu departamento antecipamos e compreendemos as necessidades dos nossos clientes.
80 - Compreendo como posso ajudar 0s nossos clientes a utilizar os produtos e servigos da North
L1 - Em termos gerais, a minha satisfagdo com a atencdo dada ao cliente na North é...

SATISFACAO GLOBAL

81 - Sinto-me satisfeito com o meu percurso profissional.

82 - Sinto-me parte da empresa, e considero-a um pouco como minha.

83 - O investimento nas pessoas € uma das prioridades da empresa.

84 - A transparéncia e a clareza das politicas empresariais sdo determinantes no bom ambiente da empresa.
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85 - Em geral, considero a NORTH como um bom local para trabalhar.

86 - Orgulho-me da boa reputacdo que a empresa tem no mercado.

87 - A Administracdo da Empresa estd empenhada em transformar a NORTH num excelente local para
trabalhar.

M1 - Em termos gerais, a minha satisfacéo global com a North é...

NORTH COMO LOCAL DE TRABALHO

88 - Acredito e confio no trabalho que esta a ser desempenhado pela Administracédo da Empresa.
89 - Penso que hoje somos uma empresa melhor do que éramos ha um ano atras.

90 - Hoje estamos mais focados no mercado do que estdvamos ha um ano atrés.

91 — A NORTH é uma empresa do nosso tempo e com preocupacdes ambientais.

92 - Existe uma cultura comum partilhada por toda a Empresa.

N1 - Em termos gerais, a minha satisfacdo com a North é€...
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Anexo | — Tabela sintese de modelos de clima organizacional
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Trabalho em equipa

Valornzagio do trabalho

Expectativas

Culiura oreanizacional

Estabilidade
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Nivel sociocultural

Convivéncia familiar

Situacio financeira

Politica / Economia

Seruranca

Vida social

Respeito

Comumicagio
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Inovagio

Cuahdade de servico

Moral

Apoio a ideias

Confianga f Abertura
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Dinamismo

Satisfacio

Objetivos orzanizacionas
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Tercemnzagio

Utilizagio do tempo

Credibilidade
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Motivacio

Filosofia de gestio

Gestio de pessoas
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Avaliagio de desempenho

Envolvimento

Formagdio

Foco externo

Reflexividade

Eficiencia

Feedback de desempenho

Gestio do conhecimento







