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O artigo em questédo aborda a tematica do clima organizacional especificamente com o estudo
em uma empresa do setor de alimentos, localizada na regidao metropolitana de Curitiba, no es-
tado do Parana. A questdo do comportamento organizacional é relevante independente da area
em que a empresa atua e também, independe do tamanho que a organizagao possui isto por-
que, todas as empresas possuem colaboradores e o estudo de fatores relacionados a eles sao
ferramentas importantes para que as organizacdes tomem decisdes e elaborem planejamentos.
Assim, por meio de pesquisa aplicada aos colaboradores da empresa foi possivel que a alta
direcao obtivesse a percepgao do que seus funcionarios pensam em relagéo aos processos de
comunicacao, relacionamento interpessoal, comunicag¢ao entre as liderancgas e sobre a estrutura
da empresa como um todo. Os dados apresentados neste artigo correspondem as pesquisas re-
alizadas entre os anos de 2019 a 2021. De posse destas informacdes a empresa tem elaborado
planos de ac&o para melhoria em processos de comunicagédo e gestdo de modo a melhorar a
produtividade e reduzir as falhas de processos que ocorriam anteriormente.

Palavras-chave: comportamento organizacional. clima organizacional. industria de alimentos.



INTRODUCAO

A produtividade é almejada por todas as organizagdes que buscam uma melhor relagéo
custo/volume/lucro. Além de maquinas, insumos e matérias-primas uma industria € composta
por pessoas, em alguns casos ha maior participagdo do ser humano, em outros casos, existe
uma relagao entre pessoas, maquinas e tecnologia da informagao.

Nesse sentido € valido destacar que empresas nas quais o trabalhador é reconhecido
por seus supervisores e respeitado por seus colegas ha maior proximidade na relagéo custo/vo-
lume/lucro sendo possivel observar melhores resultados em termos de produtividade e redugao
do nivel de desperdicios.

Desta forma, o artigo em questao trata do clima organizacional em uma industria de ali-
mentos na regido de Curitiba-PR.

A justificativa para esta pesquisa relaciona-se com a gestao de equipes de trabalho, em
que, observam-se situagdes que para alguns sdo normais e para outros representavam ameacgas
ao bom convivio na organizagao influenciando assim as relagdes de trabalho e afetando o clima
interno e consequentemente a produtividade. Desta forma um estudo sobre clima organizacional
se faz relevante também para que gestores de empresas possam aplicar técnicas de analise do
clima interno para posterior aplicagdo de estratégias que visam melhorar o convivio na organi-
zagao.

E sabido que as pessoas passam boa parte de suas vidas nas organizagées e constroem
suas carreiras e vida financeira nestas, portanto, quanto melhor o clima de trabalho melhores os
resultados para a empresa e colaboradores. Diante disto apresenta-se o problema de pesquisa:
qual a percepgao dos colaboradores da empresa em relagdo ao clima organizacional?

Para tanto foram elaborados alguns objetivos especificos que norteiam a condugao do
trabalho, sendo estes: elaboragao de questionario a partir de discussdo com os gestores da em-
presa, aplicagado dos questionarios aos colaboradores da organizagao e analise dos resultados
da pesquisa.

Foi adotado o rigor metodolégico das pesquisas cientificas para realizagdo do trabalho.
Trata-se de uma pesquisa descritiva, quantitativa, realizada por meio da obtencao de dados pri-
marios com a aplicagao de questionario com opg¢des de multipla escolha distribuidos para toda
a populacado da empresa.

REVISAO DE LITERATURA

Elaborou-se breve referencial tedrico sobre o tema clima organizacional com vistas a
oferecer maior suporte a pesquisa. Segundo Payne (1973) o conceito relacionado a clima or-
ganizacional € originario das pesquisas de Lewin, Lippitt e White em 1939 a partir da chamada
psicologia social, o experimento foi realizado em um ambiente controlado com um grupo de ra-
pazes que trabalhavam em uma industria da época e buscava entendimento da influéncia das
liderangas no comportamento dos liderados.

O ponto de vista de Schneider (1975) sobre clima organizacional é de que este € a expe-
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rimentagdo dos colaboradores em relagao aos elementos que fazem parte de seu ambiente de
trabalho atendendo suas perspectivas de crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional.

Para Chiavenato (2003) clima organizacional esta relacionado a uma percepgao ampla e
flexivel da influéncia do ambiente interno da organizagao sobre motivagdo. Trata-se da qualidade
do ambiente interno da organizacéo que afeta diretamente as relagées de trabalho bem como a
produtividade. E um conjunto de fatores percebidos por todos os membros da organizacao.

Segundo Bock et al. (2005, p 89), clima organizacional “refere-se a uma situagéo contex-
tual, em um ponto no tempo, e esta relacionado com os pensamentos, sentimentos e comporta-
mentos dos membros da organizagao”.

De acordo com Robbins a satisfagao com o trabalho:

[...] tem por conceito de satisfagdo no trabalho a atitude geral de uma pessoa em relagao
ao seu trabalho, envolvendo as relagbes de trabalho, até mesmo as relagbes de poder;
0 ambiente; a organizagao do trabalho; as politicas e programas de gestdo da empresa;
suas tecnologias; metas, objetivos e interesses; seu ambiente econdmico-financeiro; sua
histéria e os desejos dos colaboradores no sentido singular e coletivo. (Robbins, 2010, p.
147)

Conforme Souza (2014) o clima organizacional reflete os sentimentos das pessoas em
relagdo ao ambiente de trabalho e a empresa de modo geral sendo este responsavel por manter
a qualidade de vida no ambiente organizacional e pode variar de um momento para outro e de-
corréncia de eventos internos como boatos que podem afetar a percepgéo dos colaboradores e

consequentemente a produtividade na organizagao.

Conforme Souza (2014) ao se elaborar uma pesquisa de clima organizacional uma orga-
nizagao deve considerar dentre outros fatores:

a) Estrutura da organizacéo;

b) Nivel de responsabilidade compartilhada;
c) Proposta de desafios;

d) Relacionamento com geréncias e colegas;
e) Sentimento de identidade com a empresa e
f) Formas de solucao de conflitos.

Para Feltrin (2020) o clima organizacional se refere a um conjunto de propriedades
mensuraveis em relagdo ao ambiente de trabalho de forma direta ou indiretamente levando-se
em conta o nivel geral de satisfagdo dos membros de uma empresa em relagédo a politicas de
recursos humanos, modelos de gestao, relacionamento, valorizagéo profissional e identificagéo.
Para o autor o clima da organizacado € uma variavel que influencia diretamente no nivel de pro-
dutividade de uma empresa.

Desta forma resume-se os conceitos de clima organizacional pesquisados no quadro 1:
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Quadro 1: Resumo dos conceitos sobre clima organizacional

Autor/ano Conceito de Clima Organizacional
Lippitt € White: 1939 Relacionado com a influéncia das liderangas
no comportamento dos liderados
Schneider: 1975 A experimentagao dos colaboradores em re-

lagdo aos elementos que fazem parte de seu
ambiente de trabalho

Chiavenato: 2003 Percepg¢ado ampla e flexivel da influéncia do
ambiente interno da organizag&o sobre moti-
vagao

Bock et al.: 2005 Pensamentos, sentimentos e comportamentos
dos membros da organizacao

Robbins: 2010 Percepgao em relagdo ao ambiente e a orga-

nizagao com um todo.

Souza: 2014 Relacionado com a qualidade de vida no am-
biente de trabalho.

Feltrin: 2020 Conjunto de variaveis mensuraveis em relagao
a estrutura da organizacgao.

Fonte: autores, 2021.

Levando-se em conta os pressupostos tedricos em relagado ao clima organizacional con-
clui-se que este € um fator inerente a organizagéo afetando diretamente o comportamento huma-
no e a produtividade nas organizagdes.

Feitas as consideracdes pertinentes sobre clima organizacional aplicaveis ao contexto
desta pesquisa, destacam-se conceitos relevantes sobre a industria de alimentos.

A industria de alimentos

Segundo Viana, 2016 a industria de alimentos engloba os setores de agricultura e pecu-
aria sendo estes os grandes fornecedores de insumos. A relagdo com estes setores € de proxi-
midade e dependéncia visto que cerca de 55% dos custos totais de producdo séo gerados por
estes setores.

A producéao de alimentos € um dos pilares de qualquer economia, seja por sua abran-
géncia e essencialidade, seja pela rede de setores direta e indiretamente relacionados, como
0 agricola, o de servigos e o de insumos, aditivos, fertilizantes, agrotdxicos, bens de capital e
embalagens. A producdo da industria alimenticia € absorvida por uma ampla gama de industrias,
que utilizam seus produtos como insumos, e pelos consumidores finais.

Destaca-se o setor de servigos de alimentagio, que cresce a uma taxa anual acima de
10% e adquire cerca de 25% da producéo da industria alimenticia brasileira.

Segundo informag¢des da Agéncia Brasil (2021) o setor da industria de alimentos re-
presentou 10,5% PIB (Produto Interno Bruto) em 2019 quando considerado consumo interno e
exportagdes.

Para Viana (2016):
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Apesar de o mercado brasileiro apresentar algumas particularidades em comparagao com
0os mercados dos paises desenvolvidos, bem como manter certa heterogeneidade entre
as diferentes regides do pais. Entende-se que as empresas que atuam no Brasil devem
atentar as tendéncias observadas no mercado internacional (VIANA, 2016, p.3).
Para controlar essa area, tem-se a principal instituicdo que diz respeito a ABIA — Asso-
ciacao Brasileira das Industrias da Alimentagdo. A associagao toma conta tanto dos alimentos
como de bebidas e constantemente disponibiliza informagdes de importantes aspectos do setor

(VIANA, 2016).

Segundo dados da Agéncia Brasil (2021) em 2020 o setor foi responsavel por 1,68 mi-
Ihdo de empregos no Brasil. A industria de alimentos, assim como as demais conta com universo
de colaboradores diferentes entre si e possuem comportamentos diferenciados formados ao lon-
go da vida profissional. Por isso, o estudo do comportamento organizacional e as pesquisas do
clima na organizacao se fazem relevantes pois ajudam a avaliar os processos de comunicagao,
as relagdes entre colegas e supervisao bem como a percepg¢ao do colaborador em relagao ao
negocio como um todo.

Desta forma, para exemplificar a relevancia desta pesquisa sao apresentadas as infor-
magodes da pesquisa realizada neste estudo em uma empresa do setor de alimentos, localizada
na regiao metropolitana de Curitiba, estado do Parana.

METODOLOGIA E RESULTADOS DA PESQUISA

Segundo Marconi e Lakatos (2003) uma pesquisa descritiva procura descrever fatos sem
a intervengao do pesquisador. Quanto ao método quantitativo este pode ser entendido como a
forma de apresentar os resultados a partir de tabelas e graficos gerados a partir da obtengao dos
dados numeéricos.

Esta pesquisa esta alicercada em um questionario formulado com questdes de multipla
escolha e, segundo Marconi e Lakatos (2003) este instrumento de coleta de dados é denomina-
do de instrumento de coleta de dados primarios, pois sdo aqueles que ainda nao foram coletados
nem tratados até o momento.

Logo, para conhecer em profundidade o clima predominante na empresa, se faz neces-
saria a aplicagdo de uma pesquisa com os colaboradores. Adotou-se como modelo para a pes-
quisa o Modelo de Kolb (1986) que busca obter os seguintes indicadores:

a) conformismo: sentimento de que ha determinadas regras impostas pela organizagao
que jamais serao alteradas;

b) clareza organizacional: sentimento de que na empresa as coisas acontecem de modo
transparente para todos;

c) apoio: sentimento de que os lideres reconhecem e apoiam seus liderados;

d) lideranga: sentimento de que a lideranga possui autonomia e credibilidade por parte
da direcao.

O questionario aplicado aos colaboradores continha 21 questdes divididas em quatro
grupos de avaliagao sendo estes: (a) avaliagao dos lideres, (b) avaliagao do relacionamento com
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os colegas, (c) avaliagao do processo de comunicagao e (d) avaliagcdo da empresa e sua gestao.

Destaca-se que a primeira pesquisa de clima na organizacéao foi aplicada em 2019. Apés
a tabulacgao e discussao dos resultados foram tomadas medidas para melhorar os pontos criticos
apontados. Dentre estes pontos elenca-se: (a) capacidade dos lideres trabalharem sob pressao,
(b) modo das liderancgas lidarem com situagdes de conflitos e (c) a busca por culpados em casos
de falhas.

Ainda sobre esta pesquisa de 2019 informa-se que a porcentagem de retorno dos for-
mularios foi de 48%, ja em 2020 esta porcentagem de retorno foi da ordem de 51% e no ano de
2021° indice de retorno foi da ordem de 49%.

A partir da discussao dos resultados da pesquisa de 2019 acdes para melhoria do cli-
ma organizacional foram tomadas pela direcdo da empresa. Dentre estas agdes estratégicas
estavam a troca de gestores, a reducéo dos niveis hierarquicos e a oferta de oportunidades de
crescimento aos colaboradores com habilidades de coordenacgao e supervisdo bem como um
workshop para as liderancgas explicando todo o processo de mudanca pelo qual a empresa esta-
va passando. A analise da pesquisa de clima foi interpretada pelos diretores da empresa como
a constatacao daquilo que ja era sentido, contudo sem a adogao de uma ferramenta métrica nao
fora possivel planejar as a¢gdes de mudanca.

Durante o ano de 2020 transcorreram mudancas na empresa em todos os setores: admi-
nistrativo, operacional, qualidade e desenvolvimento de produtos foram os mais afetados pelas
transformacgdes propostas a partir da analise do clima organizacional e de muita reflexdo sobre o
plano estratégico da empresa.

Os resultados da pesquisa de clima de 2021 demonstraram que o plano de agao elabo-
rado em 2019 e implementado no periodo 2019/2020 teve sucesso. Ja a pesquisa de clima de
2021 promoveu na organizagcado uma reflexdo sobre endomarketing como o principal condutor da
comunicagao entre diretoria, gestores e colaboradores em geral, um plano de agao deste traba-
Iho encontra-se em andamento.

Desta forma, sdo apresentados os dados em modo de tabelas considerando os resul-
tados de 2019 a 2021 nas areas pesquisadas. A tabela 1 representa a avaliagao do processo
de comunicag¢ao na empresa, sendo avaliados os critérios: murais internos, clareza do lider ao
comunicar-se, sistema de informacgé&o via colegas, comunicagéo entre as liderangas e requisitos
da qualidade:

Tabela 1- Processo de comunicagao.

Processo de Comunicagao 2.019 2.020 2.021

Funcionalidade dos murais internos 81,9% 84,7% 84,1%
Clareza do lider 73,5% 80,6% 87,5%
Colegas como canal de informacao 79,5% 73,5% 79,5%
Comunicagao entre liderangas 63,9% 58,2% 83,0%
Requisitos da qualidade 84,3% 72,4% 79,5%
Média Geral 76,6% 73,9% 82,7%

Fonte: Autores, 2021.
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E perceptivel que ao longo do triénio houve melhoria na média geral quando o requisito
foi avaliar o processo de comunicacéo, contudo destaca-se que a forma de comunicacéao repre-
sentada por um canal informal (saber das informagdes via colegas) ainda tem alto impacto no
processo de comunicagao, fator que merece atencao pois as mensagens podem ser transmitidas
ou entendidas de modo equivocado e disseminadas como reagentes negativos na organizagao.

A tabela 2 apresenta os resultados do periodo quando o requisito avaliado foi a relagao
com os colegas de trabalho, sendo avaliados o ambiente de trabalho, o respeito entre os cole-
gas, a posicao do lider como facilitador e suas habilidades de trabalho sob pressao bem como
as habilidades de gestao de conflitos:

Tabela 2 - Relagdo com os colegas.

Relagdo com os Colegas 2.019 2.020 2.021

Ambiente de trabalho 75,9% 80,6% 83,0%
Respeito entre os colegas 71,1% 80,6% 85,2%
Lider facilitador 57,8% 73,5% 71,6%
Lider como gestor de conflito 43,4% 58,2% 63,6%
Lider trabalhando sob presséo 39,8% 72,4% 68,2%
Média Geral 57,6% 73,1% 74,3%

Fonte: Autores, 2021.

A relacado entre os colegas evoluiu significativamente entre os anos de 2019 a 2021
quando se observa a média geral de cada periodo pesquisado. Algumas agdes que tiveram im-
pacto para esta evolugao foram a reengenharia aplicada aos cargos na empresa que propiciou
reducao no quadro funcional tanto em relagao a lideranca quanto em relagao aos liderados. Nes-
se sentido a reducao de colaboradores foi planejada a partir da analise de cargos e fungdes e
do mapeamento do fluxo produtivo na empresa, atividades que estavam elencadas no plano de
acao 2019 a 2020 e que continuam em evolugao.

A tabela 3 apresenta os dados da avaliagao da empresa por parte dos colaboradores:

Tabela 3 - Sobre a empresa.

Sobre a Empresa 2.019 2.020 2.021

Sentir-se importante 51,8% 61,2% 62,5%
Ter orgulho da empresa 83,1% 86,7% 88,6%
Fazer sempre melhor 56,6% 69,4% 69,3%
Ter valor como pessoa 48,2% 59,4% 70,5%
Ter um dia positivo 81,9% 83,7% 87,5%
Ter oportunidade de crescimento 33,7% 59,2% 56,8%
Média Geral 59,2% 69,9% 72,5%

Fonte: autores, 2021.

E possivel afirmar a partir da média do triénio que a percepcao do colaborador em relacdo
a empresa evoluiu significativamente no triénio, resultado de agdes que foram implementadas
a partir da primeira pesquisa em 2019, dentre estas agbes citam-se: (a) melhoria no refeitério e
cardapio de refei¢ao; (b) alteragdes nas liderangas que nao representavam a filosofia da diregao;
(c) avangos nos processos de comunicagao e (d) reengenharia de processos promovidas nos
trés anos de planos de mudancga que foram motivados principalmente pelos resultados obtidos
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na pesquisa de clima em 2019 e por um programa denominado café com a diretoria cuja finali-
dade foi ouvir o colaborador da linha de producdo tanto em suas dificuldades quanto em suas
sugestdes de melhoria de processos.

Ao final deste programa percebeu-se que a maioria dos problemas estava relacionada
ao requisito comportamental. As medidas que foram tomadas no periodo vém se demonstrando
efetivas no sentido de resolver tais problemas.

Na tabela 4 foram avaliados elementos especificos sobre o lider como o preparo deste
para liderar, a autonomia do lider, a igualdade de tratamento aos colaboradores, o bom relacio-
namento com todos os seus liderados e a busca por culpados em caso de falhas:

Tabela 4 - Sobre a empresa.

Quanto a Lideranga 2.019 2.020 2.021

Preparo do lider para liderar 47,0% 59,2% 78,4%
Autonomia do lider 62,7% 65,3% 81,8%
Igualdade de tratamento 39,8% 54,1% 71,6%
Busca por culpados 50,6% 52,0% 56,8%
Bom relacionamento 61,4% 68,4% 84,1%
Média Geral 52,3% 59,8% 74,5%

Fonte: Autores, 2021.

Os dados da tabela 4 representam outra melhoria significativa no processo de gestao da
organizacao e refletem todo o trabalho realizado pela reengenharia dos processos de gestao da
empresa e alinhamento com o perfil de colaborador lider esperado pela gestdo. Desligamentos
de funcionarios ocorreram apos terem sido adotados planos de treinamento e desenvolvimento
no ano de 2.020, momentos em que foi possivel observar e analisar cada colaborador em nivel
de coordenacao/supervisao e posteriormente tomar as agdes necessarias.

Nesse processo foi possivel adequar o estilo de lideranca e aplicar uma redugao pla-
nejada de cargos que tornou processos transparentes e ageis sendo percebidos por todos os
colaboradores da organizagéo.

Atabela 5 descreve o resultado final das médias do triénio avaliado por area analisada:

Tabela 5 - Sobre a empresa.

Comparativo das Médias 2.019 2.020 2.021

Processo de Comunicacgao 76,6% 73,9% 82,7%
Com relagéo a empresa 59,2% 69,9% 72,5%
Com relagéo aos colegas 57,6% 73,1% 74,3%
Com relagao ao lider 52,3% 59,8% 74,5%
Média geral 61,4% 69,2% 76,0%

Fonte: Autores, 2021.

Sobre as médias afirma-se que ocorreu evolugao significativa na percepg¢ao do colabo-
rador em relagéo ao clima organizacional. Os trabalhos de reengenharia associados aos planos
de treinamento e desenvolvimento aplicados em 2019, 2021 e 2021 proporcionaram resultados
relevantes para a empresa que foram sentidos por todos os colaboradores no fluxo das informa-
¢oes, nas perspectivas de crescimento profissional € no relacionamento com as liderangas.
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Ganhos adicionais ocorreram com o processo como, por exemplo, redugéo do nivel de
estoques e de perdas por processo produtivo, redu¢ao na cadeia de comando propiciando maior
agilidade no tramite das informagdées bem como aumento de produtividade, realmente a empre-
sa tem produzido mais utilizando menos colaboradores e aproveitando melhor os insumos de
producao.

Outro ganho significativo desencadeado com o processo da pesquisa de clima organiza-
cional esta associado a reducdo do quadro de colaboradores, organizagdes com quadro funcio-
nal maior do que o necessario se tornam lentas e pouco competitivas. Os trabalhos paralelos de
fluxo de processos produtivos apontaram melhorias que trouxeram ganhos relevantes.

Para concluir esta analise gerou-se o grafico 1 com os resultados das médias do periodo
2019 a 2021:

Grafico 1 - Médias do triénio.

Processo de Comunicagdo
100,0%

Meédia geral Com relacio & empresa

Com relagdo ao lider Com relagio aos colegas

- 7.019 o 2020 2.021

Fonte: Autores, 2021.

Este grafico demonstra a evolugédo dos resultados por grupo de pesquisa sendo possi-
vel afirmar que houve evolugdo no clima organizacional em todos os itens avaliados refletindo
em 2021 significativa melhora quando se compara com 2019. O Investimento feito por parte da
empresa no processo de reengenharia trouxe ndo somente a melhoria no clima interno, mas
também resultados financeiros a partir da melhoria de produtividade e consequente redugao dos
custos de fabricacao.

CONSIDERAGOES FINAIS

A aplicacao de pesquisas de clima organizacional nas organizages tem ajudado gesto-
res a conduzirem as empresas de modo a favorecer o ambiente de trabalho e assim proporcionar
um local agradavel ao bom desempenho das atividades em todos os departamentos.

A expectativa € obter resultados como a melhoria da produtividade, o melhor aproveita-
mento da capacidade produtiva instalada e a corregao de eventuais desvios de conduta tanto por
parte das liderangas quanto por parte dos demais colaboradores de nivel operacional.

O caso desta empresa € um destes em que foi promovida uma profunda mudancga na
cadeia de gestao tatica e estratégica do negdcio. Para tanto foi necessario um processo de re-
engenharia de pessoal.
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Apods este processo varios colaboradores de nivel de gestao foram desligados; tarefas
foram distribuidas e outras foram extintas. Promog¢des de colaboradores foram efetivadas e o
mais importante: as pessoas interagem sobre como fazer na organizagao. Praticamente todos os
departamentos foram abertos, analisados e reestruturados. E possivel afirmar que sdo mudan-
¢as radicais nos processos de gestao.

A empresa ainda esta em processo de mudanga, nomeou um grupo composto por quatro
gerentes que responde respectivamente por qualidade, produgao, financeiro e comercial sen-
do estes os responsaveis pela continuidade das transformagdes na organizagao, cada gerente
apresenta mensalmente os resultados de sua area em uma reunido de resultados onde sao
debatidos os projetos de melhorias em andamento bem como o planejamento futuro de curto e
meédio prazo.

Todo o esfor¢o dedicado ao projeto de mudanga desta organizagao teve origem em um
processo denominado de diagndstico organizacional realizado por meio de consultoria especia-
lizada em administragcdo que foi absorvido pela diregdo do negdcio e tomado como inspiragao
da mudanga. Recomenda-se que as organizagdes adotem a pesquisa de clima organizacional
como ponto de partida do diagnéstico organizacional.
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