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PLANEJAMENTO, ORGANIZACAO E RECURSOS HUMANOS

PROGRAMA DE GESTAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL
PROCESSO METODOLOGICO

E unanime a opinido de diretores, executivos e gerentes das maiores e
melhores corpora¢gdes mundiais a respeito da influéncia, positiva ou
negativa, que determinados fatores e variaveis organizacionais podem ter
no nivel de satisfacdo e motivacdo dos colaboradores, com importantes
reflexos na sua capacidade produtiva e no grau de envolvimento e

DE GESTAO @ : > .
DO CLIMA ‘ comprometimento com os objetivos e metas empresariais.

ORGANIZACIONAL 8§

Por outro lado, as empresas, de um modo geral, enfrentam exigéncias
cada vez maiores no que se refere a qualidade, custo, agilidade, flexibilidade e produtividade, o que
representa uma condicdo essencial para manter sua competitividade e garantir sua sobrevivéncia e
crescimento num mercado cada vez mais exigente e menos regulamentado.

Muitas mudancas tém sido introduzidas pelas empresas visando enfrentar estes desafios crescentes:
investimentos em novas tecnologias, mudancgas na estrutura organizacional, de maneira a torna-la
mais agil e flexivel, alteracdes nos processos de trabalho, introducdo de novas formas, instrumentos
e modelos de gestao, etc. sdo alguns exemplos disto.

No entanto, a modernizacgdo tecnoldgica e de instrumentos de gestdo, por si s, tem se mostrado em
muitos casos insuficiente, principalmente quando ela ndo é acompanhada de um esforco sério e
significativo para motivar, comprometer e envolver os colaboradores num plano corporativo Unico
para enfrentar os desafios que a nova realidade imp&e.

A importancia que as pessoas ocupam neste processo € hoje reconhecida como fundamental pelos
estudiosos e tedricos de administracdo, bem como por grande parte dos dirigentes empresariais.
Assim, torna-se de vital importdncia identificar e avaliar o impacto que diversos fatores
organizacionais causam no nivel de satisfacdo dos empregados, de forma a adotar as medidas
corretivas que permitam fortalecer os aspectos estimuladores e atenuar os aspectos bloqueadores,
de forma a maximizar a energia motivacional e o potencial criativo e produtivo das pessoas.

Cientes desta realidade, uma grande parte das empresas incorporou recentemente esta preocupacao
como uma das principais prioridades da gestdo corporativa, estabelecendo diretrizes estratégicas
muito claras a este respeito.

Além disto, resulta evidente que para fazer frente aos grandes desafios enfrentados hoje em dia pelas
empresas torna-se essencial contar com um quadro de pessoal alinhado estrategicamente,
capacitado e orgulhoso de pertencer & organizagdo e motivado a superar seus proprios limites,
encontrando no desenvolvimento da empresa as condi¢fes para 0 seu proprio desenvolvimento.

Visando concretizar estas diretrizes estratégicas, muitas organiza¢des tém optado pela implantacédo
de Programas de Gerenciamento do Clima Organizacional, adequadamente alinhados com a Viséo,
Misséao, Politicas e Objetivos Estratégicos.

O processo de desenvolvimento e implantagcdo de um Programa de Gerenciamento do Clima
Organizacional deve observar uma série de etapas logicamente seqlienciadas, de forma a garantir
sua eficiéncia e eficacia.

O processo metodoldgico utilizado e recomendado pela PERSPECTIVA para desenvolver e implantar
Programas de Gestdo do Clima Organizacional é composto por quatorze etapas, as quais sao
descritas neste documento.
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ETAPAS DE UM PROGRAMA DE GESTAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL

PROGRAMA DE GERENCIAMENTO DO CLIMA ORGANIZACIONAL
Processo Metodoldgico

ETAPA DESCRICAO
01 Planejamento da Pesquisa de Clima Organizacional
02 Realizagdo de Entrevistas Exploratérias
03 Escolha dos Assuntos e Questfes a serem pesquisados
04 Desenvolvimento do Instrumento de Pesquisa
05 Realizagdo de Campanha de Divulgagdo e Sensibilizagao
06 Aplicacéo da Pesquisa de Clima
07 Tabulagdo e Andlise dos Resultados
08 Divulgag&o dos Resultados da Pesquisa
09 Aprofundamento das Causas dos Problemas Identificados
10 Identificacé@o de Alternativas de Intervengéo
11 Andlise de Viabilidade e Prioridade das Alternativas de Intervencao
12 Formulagé&o do Plano de Melhoria do Clima Organizacional
13 Implantagdo do Plano de Melhoria do Clima Organizacional
14 Reavaliagdo do Clima Organizacional

Desenvolvimento do
e Questdes a serem Instrumento de

Planejamento da Realizacdo de Escolha dos Assuntos

Pesquisa de Clima Entrevistas

Organizacional y Exploratorias y pesquisados

Divulgagdo dos
Resultados da

Pesquisa

Aprofundamento das
Causas dos Problemas

Identificados

Tabulagdo e Andlise
dos Resultados

Identificacdo de
Alternativas de
Intervengao

Aplicagdo da Pesquisa
de Clima

Pesquisa

Andlise de Viabilidade
e Prioridade das
Alternativas de

Intervengdo

Realizagdo de
Campanha de
Divulgagdo e
Sensibilizagdo

Reavaliagdo do Clima
Organizacional

Formulagdo do Plano
de Melhoria do Clima
Organizacional

Implantagdo do Plano
de Melhoria do Clima

Organizacional

A seguir é apresentada uma breve descri¢do de cada uma destas etapas.
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ETAPA 1: PLANEJAMENTO DA PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Esta etapa consiste em identificar e especificar os objetivos e expectativas a respeito da Pesquisa de
Clima.

Além disto, nesta etapa devem ser estabelecidas algumas definicbes-chave e feitas algumas
escolhas sobre mecanismos e instrumentos a serem utilizados durante a execuc¢éo dos trabalhos.

Especificamente, deverdo ser abordados nesta etapa os seguintes aspectos principais:

» Definicho dos Objetivos e Resultados Esperados da Intervencdo. Esta definicAo busca
estabelecer, principalmente, o proposito e as expectativas das diversas areas diretamente
interessadas no Programa de Gerenciamento do Clima Organizacional, de forma a garantir que
0s instrumentos e 0 processo metodoldgico a serem utilizados permitam alcancar plenamente os
objetivos almejados.

W Definicdo de Aspectos Operacionais referentes a Execucdo dos Trabalhos. Os seguintes
aspectos devem ficar claramente definidos nesta etapa:

Designacéo do Coordenador interno dos trabalhos;

Cronograma detalhado dos trabalhos;

Identificac@o dos Diretores, Gerentes e empregados a serem previamente entrevistados;
Definicdo da estratificacdo dos resultados da Pesquisa;

Definicdo dos instrumentos para divulgar a realizacdo da Pesquisa e motivar a participacéo
dos empregados;

Escolha da forma de aplicacdo da Pesquisa;

Escolha dos instrumentos a serem utilizados para divulgacdo dos resultados da Pesquisa.
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ETAPA 2: REALIZACAO DE ENTREVISTAS EXPLORATORIAS

Esta etapa consiste em realizar algumas entrevistas com Diretores, gerentes e empregados
previamente selecionados, visando conhecer suas percepc¢fes a respeito do Clima Organizacional.
Estas percepcdes permitirdo subsidiar a selecdo de Assuntos e QuestBes a serem pesquisados,
levando em consideracéo a realidade e interesses especificos das diversas areas da Empresa.

Nas entrevistas exploratérias, que devem ser tratadas com absoluto sigilo, os entrevistados seréo
solicitados a manifestar suas opinides sobre:

Avaliacdo global do Clima Organizacional;

Fatores que estao afetando positivamente o Clima Organizacional;
Fatores que estdo afetando negativamente o Clima Organizacional;
Percepcdes sobre a evolucédo do Clima Organizacional ao longo do tempo;
Aspectos especificos a serem incluidos na Pesquisa;

Sugestdes para melhoria do Clima Organizacional.

ASENENENENEN

Ao escolher os entrevistados, € importante levar em consideracao 0s seguintes aspectos principais:

Representatividade de todos os niveis hierarquicos da organizacao;
Representatividade de todas as Diretorias da Empresa;
Representatividade das principais familias ocupacionais;
Representatividade de todos os locais de trabalho;

ANANENEN
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v Inclusdo de lideres e formadores de opinido;
v' Conhecimento da Empresa por parte dos entrevistados.

ETAPA 3: ESCOLHA DOS ASSUNTOS E QUESTOES A SEREM PESQUISADOS

Nesta etapa deverdo ser selecionados os Assuntos e Questdes que serdo objeto da pesquisa.

Inicialmente, devem ser selecionados os Assuntos a serem pesquisados. A seguir € apresentada uma
relacdo com os Assuntos selecionados com maior freqiiéncia pelos clientes da PERSPECTIVA.

» Afetividade nas Relacdes de Trabalho

Avalia a percepcdo dos empregados sobre a qualidade do relacionamento humano existente na
organizacdo, bem como sobre as relacées de amizade e sobre a preocupacdo da Empresa com 0s
gue nela trabalham.

» Atuacdo da Diretoria

Avalia a confianca que os empregados depositam na Diretoria da Empresa, bem como sua percepcéo
sobre a preocupacéo dos Diretores com o0s colaboradores e sobre a facilidade de acesso que eles
tém a Alta Administragéo.

» Atuacdo da Geréncia Imediata

Avalia a percepcao dos empregados sobre os conhecimentos, habilidades e lideranca dos ocupantes
de funcBes gerenciais, tanto no que se refere a dimenséo técnica, quanto no que diz respeito a
dimens&o humana.

W Beneficios

Verifica o grau de satisfacdo dos empregados em relacdo ao Plano de Beneficios oferecido pela
Empresa, avaliando a percepcdo dos colaboradores quanto & eficiéncia com que ele atende
necessidades pessoais e familiares.

» Cooperagéo

Avalia a percepcdo dos empregados sobre a qualidade do trabalho em equipe e sobre a colaboracéo
entre colegas de trabalho, bem como sobre a interacdo entre as diversas areas da Empresa para
alcancar objetivos comuns.

» Desenvolvimento/Capacitacao

Avalia a percepcdo dos empregados sobre a quantidade e qualidade das oportunidades de
treinamento e desenvolvimento profissional oferecidas pela Empresa, bem como sobre a valorizagdo
dos esfor¢os de autodesenvolvimento.

» Estresse Organizacional

Avalia o nivel de tensdo e ansiedade percebido pelos empregados no local de trabalho, em

decorréncia da carga de trabalho, da competitividade, das pressdes profissionais, e de eventuais
dificuldades para conciliar interesses pessoais e profissionais.
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M Etica

Avalia a percepcdo dos empregados sobre o comportamento moral da Empresa no relacionamento
com fornecedores, clientes e colaboradores, bem como sobre a seriedade com que gerencia 0s
recursos colocados a sua disposicao.

» ldentidade Organizacional

Avalia o grau em gque os empregados se identificam e se sentem comprometidos com a Empresa e
com sua Missdo, bem como o sentimento de orgulho e satisfacdo que sentem de trabalhar nela.

» Imagem da Empresa

Avalia a percepcao dos empregados sobre o prestigio da Empresa no Setor no qual atua e junto a
Sociedade, bem como o sentimento de valorizacdo dos empregados em seu ambiente social e
profissional pelo fato de pertencerem aos quadros da Empresa.

» InstalacGes Fisicas

Avalia a percepcdo dos empregados no que se refere a qualidade da infra-estrutura das instalacées
fisicas oferecidas pela Empresa, incluindo aspectos tais como: iluminacao, ruido, limpeza, ventilagéo,
conforto, e manutencao de moéveis e equipamentos.

» Normas e Procedimentos

Avalia a percepc¢do dos empregados no que se refere a disponibilidade, atualizacdo e qualidade dos
instrumentos normativos da Empresa, bem como sobre 0 conhecimento e 0 acesso que eles tem
sobre tais instrumentos.

W Planejamento Empresarial

Avalia o grau de conhecimento que os empregados possuem sobre aspectos estratégicos da gestédo
empresarial, tais como: Missdo, politicas, objetivos estratégicos, etc., bem como sua percepcao sobre
o alinhamento das metas estratégicas e setoriais e sobre sua participacao na elaboracéo dos planos.

W Qualidade do Trabalho

Avalia a percep¢do dos empregados sobre a qualidade dos servigos prestados pela Empresa, bem
como sobre a disponibilidade e eficiéncia de padrdes e de controles para afericdo da qualidade e
sobre o incentivo a busca continua de melhorias.

» RelagBes Interpessoais

Avalia a satisfacdo dos empregados em relacdo a integracdo e companheirismo existentes entre
colegas de trabalho, bem como em relacdo ao respeito e consideracdo com que séo tratados pela
Empresa e a forma com os conflitos séo resolvidos.

W Responsabilidade Social da Empresa

Avalia a percepcado dos empregados sobre a atuagcdo da Empresa no que se refere ao cumprimento
do seu papel social, através de sua participacdo em programas de voluntariado, de preservacao
ambiental, de apoio comunitario, etc., bem como sobre a preocupac¢@o empresarial com aspectos
sociais que envolvam empregados, aposentados e pensionistas.
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W Salario e Remuneragéo

Avalia a percepcdo dos empregados quanto a justica da recompensa pecuniaria que recebem na
forma de salario e remuneracdo, em relagcao as suas atribuicdes e responsabilidades e em relagao
aos valores praticados por outras empresas comparaveis, bem como o conhecimento que eles
possuem sobre os critérios que regulamentam a remuneracdo dos empregados.

» Saude Ocupacional

Avalia o grau de satisfacdo dos empregados com a preocupagdo da Empresa no que se refere aos
aspectos de medicina ocupacional, tais como: exames periodicos, campanhas de divulgacao,
orientacdo e combate a dependéncia quimica e outros programas e atividades de saude ocupacional.

W Seguranca no Trabalho

Avalia a percepcdo dos empregados quanto a preocupacdo da Empresa com a prevencao de
acidentes, bem como no que se refere as condicdes de seguranca dos locais de trabalho,
disponibilidade e divulgacdo de normas de seguranca, apuracdo e divulgacdo de estatisticas de
acidentes, etc.

»  SignificAncia do Trabalho

Avalia a percepcdo dos empregados sobre a importancia do trabalho que realizam, sobre a
adequacdo entre suas competéncias e as exigéncias das tarefas sob sua responsabilidade e sobre o
nivel de desafio que suas tarefas lhes impdem.

W Suporte para o Trabalho

Avalia a percepcao dos empregados sobre a disponibilidade de recursos, equipamentos, informacdes
e orientacdo necessdria para a realizacao do trabalho, bem como sobre a autonomia de que dispdem
para desempenhar suas funcdes.

W Transparéncia e Efetividade nas Comunicagfes

Avalia a percep¢do dos empregados sobre a facilidade de acesso a informacgBes de interesse, bem
como sobre a disponibilidade, agilidade e confiabilidade dos meios de comunicacgéo utilizados pela
Empresa.

» Valorizagdo Profissional

Avalia a percepcdo dos empregados sobre os mecanismos e critérios utilizados pela Empresa para
reconhecer e premiar, de forma pecuniaria ou ndo, o talento dos empregados que se destacam em
termos de performance e/ou de contribui¢cBes para a melhoria continua de processos, produtos ou
Servigos.

Independentemente de quais Assuntos sejam selecionados para serem pesquisados, é sempre
recomendavel incluir mais dois Assuntos adicionais que avaliam a qualidade da pesquisa e as
expectativas dos empregados em relacéo a ela. A descricdo destes Assuntos adicionais € a seguinte:

» Expectativas Quanto & Pesquisa
Avalia a percepgdo dos empregados quanto a oportunidade e importancia da pesquisa, bem como

sobre sua efetividade para a melhoria do clima organizacional e sobre as intengfes da empresa ao
realiza-la.
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W Qualidade da Pesquisa

Avalia a percepcdo dos empregados quanto aos aspectos técnicos da pesquisa, tais como: a
facilidade de preenchimento do questionario, o processo de divulgagao da pesquisa, 0 conhecimento
por parte do participante dos seus objetivos, etc.

Apos selecionar os Assuntos a serem pesquisados, é necessario definir as Questdes que estardo
vinculadas a cada Assunto selecionado, conforme ilustra a figura abaixo.

* Sinto que as pessoas se preocupam com meu bem-estar.
» O ambiente humano na minha area de trabalho é bom.
* A Empresa se importacom as pessoas que nela trabalham.

Afetividade nas
Relagcdes de Trabalho

* Estou satisfeito com a atuagéo do meu gerente imediato.
+ Considero meu gerente imediato um lider.
» Confio no meu gerente imediato.

Atuacédo da Geréncia
Imediata

* Sinto orgulho e satisfacéo de trabalhar nesta Empresa.
* Sinto-me comprometido com a Misséo e objetivos da Empresa.
* Se depender de mim, ficaria na Empresa até me aposentar.

Identidade
Organizacional

ETAPA 4: DESENVOLVIMENTO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

Nesta etapa devera ser construido o Instrumento de Avaliacdo a ser utilizado na Pesquisa de Clima
Organizacional.

O instrumento de pesquisa pode ser impresso e enviado pelo sistema de malote da empresa ou pode
ser um formulario eletrénico acessado via internet. A escolha dependera das caracteristicas e
interesse de cada empresa, bem como da familiaridade e acesso dos empregados aos recursos de
tecnologia da informacg&o.

O processo de desenvolvimento do Instrumento de Pesquisa inclui os seguintes aspectos principais:

» Definicdo da legenda das alternativas de resposta;

As pesquisas realizadas pela PERSPECTIVA utilizam cinco alternativas de resposta para cada
guestdo incluida na pesquisa. Séo elas:

Resposta * Discordo Totalmente

WG GS S ¢ Discordo em Grande Parte

* Ndo Tenho Opinido Formada
W GSesEkamm  + Concordo em Grande Parte

G GSeSEemm ¢+ Concordo Totalmente
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As suas primeiras sdo consideradas “Respostas Desfavoraveis’, dado que elas expressam
percepcdes negativas em relacdo as questfes pesquisadas. A terceira alternativa € considera
‘Resposta Neutra” e as duas ultimas sdo consideradas “Respostas Favoraveis” e expressam
percepcdes positivas em relacdo as questdes pesquisadas.

W Selecao/Definicdo de algumas variaveis que permitirdo estratificar os resultados da pesquisa.

Este aspecto da construcao do Instrumento de Pesquisa, embora simples, € muito importante, dado
gue é através desta definicdo que os resultados da pesquisa poderdo ser filtrados, permitindo a
obtencédo de resultados estratificados, de forma a melhorar o processo de analise dos resultados e
facilitar a identificagcdo de eventuais problemas localizados que merecem uma atencéo especial por
parte dos responsaveis pela gestdo do Clima Organizacional.

As variaveis estratificantes utilizadas com maior frequiéncia pela PERSPECTIVA sao:

G

~Grupo Ocupaciona | —

_ NIvelde EscColariaade | E—
empo de Npresa

. FdlXa Eldrla —

W Elaboracéo das instru¢des de preenchimento do Instrumento de Pesquisa.

Para concluir a construgdo do Instrumento de Pesquisa é preciso agora elaborar as Instrugbes de
Preenchimento, as quais irdo orientar o participante, no que se refere a sua participa¢do na pesquisa.
Os aspectos mais importantes a serem abordados nas Instru¢des de Preenchimento séo:

Forma de responder as questbes pesquisadas;

Como proceder nos casos em que deseje alterar uma resposta;

A quem se dirigir em caso de dividas;

Prazo para preenchimento e devolugéo da pesquisa;

Como proceder quando a questdo pesquisada ndo se aplica a seu caso especifico ou quando
desconhece o0 assunto;

Como proceder para devolver o Instrumento de Pesquisa;

Ratificacdo do fato de que a pesquisa é andnima e voluntaria.

SNENENENEN

<

Nas paginas seguintes & possivel visualizar um exemplo de “Instrugbes para Preenchimento da
Pesquisa”, bem como um exemplo do Instrumento de Pesquisa, na forma de formulario impresso.
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EXEMPLO DE INSTRUGOES DE PREENCHIMENTO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

Através desta pesquisa a EMPRESA deseja conhecer o que vocé pensa e sente a respeito do seu trabalho, da
Empresa e das politicas e praticas por ela adotadas.

Para o preenchimento correto deste instrumento de pesquisa siga as seguintes instru¢cdes:

1. A pesquisa é composta de diversas questdes sobre varios assuntos. Ao lado de cada questéo existem cinco
alternativas de resposta, numeradas de 1 a 5 e correspondem a seguinte legenda:

@ Discordo Totalmente

@ Discordo em Grande Parte
® Nao tenho Opinido Formada
@ Concordo em Grande Parte
® Concordo Totalmente

2. Analise cada questdo, separadamente, selecionando a resposta que melhor represente sua opiniao.

3. Ao analisar cada questéo vocé devera considerar apenas o que esta sendo questionado. Mesmo que vocé
tenha uma opinido global sobre o assunto, procure se concentrar apenas naquilo que esta sendo
pesquisado.

4. Marque apenas uma resposta para cada questao.

5. Caso a questdo néo se aplique ao seu caso especifico, ou se vocé desconhece o assunto, deixe a resposta
em branco.

6. Se apds selecionar uma resposta vocé deseja altera-la, ndo tem problema. Basta apenas selecionar a nova
resposta.

7. Na Ultima pagina do questionario vocé podera fazer sugestdes para melhoria do ambiente de trabalho e
solugéo dos problemas existentes.

8. A pesquisa é anfnima, o que permite que vocé possa expressar liviemente suas opinides sem nenhum
receio de que alguém possa saber o que vocé pensa sobre 0s assuntos pesquisados.

9. A pesquisa também é voluntéria, o que significa que vocé néo é obrigado a respondé-la. No entanto, vocé
precisa estar consciente de que quanto maior for a participacdo dos colaboradores, mais representativos,
confidveis e legitimos serdo os resultados. Por esta raz&o, sua participacéo é de vital importancia.

10. Concluido o preenchimento, dobre o questionério, coloque-o no envelope-resposta que vocé recebeu junto
com este formulario, lacre-o e deposito-o na urna destinada a esta finalidade. O envelope-resposta sera
entregue diretamente aos consultores da Fundacao COGE.

11. O preenchimento e devolugdo deste instrumento de pesquisa devera ser feito, impreterivelmente, até o dia
XX de Xxx.

12. Em caso de dlvidas sobre a entre em contato com:
Coordenador da Pesquisa

Telefone: XXXX-XXXX
E-mail: coordenador@empresa.com.br.

A EMPRESA conta com vocé paratornar o Clima Organizacional o melhor possivel.
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EXEMPLO DE UM INSTRUMENTO DE PESQUISA

) Pesquisa de Clima Organizacional
' Instrumento de Pesquisa

001 Acredito que os resultados desta pesquisa podem melhorar o ambilente de
trabalhona Empresa

002 Sinto orgulho e satisfac3o de trabalhar nesta Empresa.

003 Consigo equilibrar adequadamente minha vida profissional e pessoal

004 Considero esta Empresa umbom lugarparatrabalhar

005 Eue meusfamiliares somos bem atendidos pelo Plano de Salide.

006 Conto com a ajuda dos meus colegas pararesolver problemas de trabalho.

007 AEmpresase Importa com as pessoas que nelatrabalham

008 Naminha Aréa défrabalo, 03 effos s30 ufilizados como fonte de
aprendizageme n3o como motivo para punicdes.

009 Disponho de 10dos oS recursos necessarios para realizar adequadamente o
meu trabalho.

010 Alimpeza do meulocal detrabalho € adequada

011 Conhego as estatisticas de acidentes do trabalho

012 Os objetivos e metas da Empresa sdo amplamente divulgados

013 AEmpresa preocupa-secoma presewaqéo do meio ambiente

CHOHSHS! [CIMCBIOHOHS) [CHOHSHOINGS)
00000 © 0000000 O
00000 09 e

(CHOHOHO] [CIRCRIOHOHO] [CHOHCHOINS)
0000|000 0I00]000|0 @

014 AEmpresa atua de forma correta na relacdo com seus empregados.

ETAPA 5: REALIZACAO DE CAMPANHA DE DIVULGACAO E SENSIBILIZACAO

Esta etapa visa informar os empregados sobre a realizagdo da Pesquisa de Clima Organizacional,
esclarecer seus objetivos e motiva-los a participar, de forma a garantir um bom indice de participagéo,
considerando que a pesquisa é andnima e voluntaria.

Diversos mecanismos podem ser utilizados na execucéo desta etapa. Entre eles:

Carta Circular dirigida a todos os empregados;
Correspondéncia especifica dirigida aos gerentes da Empresa;
Cartazes a serem afixados nos quadros de editais;

Matéria sobre o assunto incluida no Jornal Interno da Empresa;
Matéria divulgada através da Intranet e/ou Internet;

Palestra de divulgacéo e sensibilizac&o.

AN NN N NN
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N&o constitui uma boa pratica ignorar ou subestimar a importancia desta etapa, dado que ela
influencia, significativamente, o indice de participacdo dos empregados na pesquisa. E importante

lembrar que quanto maior for a participacdo dos colaboradores, mais representativos, confiaveis e legitimos
serdo os resultados da pesquisa.

Os aspectos mais importantes a serem abordados na Campanha de Divulgacdo e Sensibilizacdo sao:

Importancia da pesquisa para avaliacdo e melhoria do Clima Organizacional,

Importancia da obtencéo de niveis de participacéo satisfatérios;

Intengdes da Empresa ao realizar a pesquisa,

Objetivos da pesquisa;

Anonimato da pesquisa;

Participacéo voluntaria;

Compromisso por parte da Empresa com a divulgacéo dos resultados;

Compromisso por parte da Empresa com a adocao de providéncias para eliminar, ou pelo menos
atenuar, os fatores de insatisfagdo revelados na pesquisa.

KA RARAN

ETAPA 6: APLICACAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

Nesta etapa sera aplicada a Pesquisa de Clima Organizacional.

Caso a Empresa tenha optado pela utilizacdo de um formulario impresso, ele devera ser enviado aos
empregados através do sistema de malote da Empresa, com enderecamento personalizado. As
instrucbes de preenchimento e devolucdo deverdo ser anexadas ao formulario de pesquisa e 0s
empregados receberdo um envelope ja enderecado para devolucdo, também através do sistema de
malote da Empresa.

Neste caso, uma outra op¢do para devolucdo do formulério impresso, consiste em instruir os
participantes para depositarem o0 envelope com suas respostas em urnas disponibilizadas nos
diversos locais de trabalho.

Uma outra alternativa, quando se utiliza o formulario impresso, consiste em reunir os empregados em
pequenos grupos para preenchimento do instrumento de pesquisa. Esta alternativa apresenta como
vantagens a rapidez na aplicacdo da pesquisa e a possibilidade de esclarecimentos presenciais de
eventuais davidas dos participantes. Suas desvantagens sdo 0 menor tempo que 0s participantes tem
para responder a pesquisa e para refletir sobre sugestdes para melhoria do Clima Organizacional

Caso a Empresa tenha optado pela utilizacdo de um formulério eletrbnico, ele devera ser enviado aos
empregados através de e-mail ou disponibilizado no site (intranet) da Empresa. Neste caso, a
devolugdo do instrumento também deverd ser feita através de e-mail. Esta forma de aplicacdo da
pesquisa facilita o trabalho posterior de tabulagédo dos resultados e elimina qualguer necessidade de
digitacdo das respostas dos participantes, o que diminui o tempo necessério para tabulacdo e reduz
significativamente a possibilidade de erros. Uma desvantagem de aplicar a pesquisa através de
formulario eletrénico é decorrente do temor de uma eventual perda da garantia do anonimato da
pesquisa por parte de alguns empregados, o que — se for significativo — pode influenciar
negativamente o indice de participa¢do na pesquisa.

Em alguns casos especificos pode ser necessario e conveniente utilizar, simultaneamente, o
formulério impresso e o formulério eletrénico. Esta alternativa pode ser tanto uma opcdo dada a
qualquer participante, ou limitada apenas aos casos em que é considerado necessario, seja por
dificuldades de acesso a web ou em decorréncia de limita¢des para lidar com esta tecnologia.
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E importante que durante a realizacdo desta etapa o coordenador da pesquisa acompanhe a
evolugdo do indice de participacdo. Desta forma, ele podera, eventualmente, ampliar o prazo de
resposta e reforcar a sensibilizacdo dos empregados, de forma a garantir a obtencdo de uma
participacdo satisfatoria (no minimo superior a 50% dos empregados).

ETAPA 7: TABULACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Nesta etapa devem ser processados e tabulados os resultados da Pesquisa e, uma vez concluida a
tabulacao, sera possivel gerar os relatérios correspondentes, de acordo com a estratificacdo definida
na etapa 1.

Os relatérios devem apresentar 0s seguintes parametros estatisticos principais para cada assunto e
para cada questédo incluida na pesquisa:

» Percentual de Respostas Favoraveis. Corresponde ao nimero de respostas que expressam
opiniGes positivas em relacdo a cada Assunto/Questdo pesquisado, comparado com o0 nimero
total de respostas.

(R4 + R5) .
x100 = % de Respostas Favoraveis

Total de Respostas

» Percentual de Respostas Neutras. Corresponde ao nimero de respostas que expressam opinides
indiferentes em relagdo a cada Assunto/Questao pesquisado, comparado com o ndmero total de
respostas.

(R3)
x100 = % de Respostas Neutras

Total de Respostas

» Percentual de Respostas Desfavoraveis. Corresponde ao nimero de respostas que expressam
opinides negativas em relagdo a cada Assunto/Questédo pesquisado, comparado com o nimero
total de respostas.

(R1+R2)

mxloo = % de Respostas Desfavoraveis

» Média Ponderada das Respostas. Corresponde ao somatorio da freqiéncia apurada em cada
alternativa de resposta, ponderada pelo seu peso relativo.

(R1x1 + R2x2 + R3X3 + R4x4 + R5x5) o
—_———— = Média Ponderada

Total de Respostas
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w indice de Favorabilidade. Corresponde a relagéo percentual entre o Resultado Real obtido em
cada Assunto/Questéo pesquisado e o Resultado Ideal.

(R1x1 + R2x2 4+ R3X3 + R4x4 + R5x5)

(Total de Respostas)xs x100 = Indice de Favorabilidade

w indice de Potencial de Melhoria. Corresponde & margem disponivel para melhorar a influéncia de
cada Assunto/Questéo pesquisado no Clima Organizacional.

100 — indice de Favorabilidade = Indice de Potencial de Melhoria

De acordo com o valor do indice de Favorabilidade, os Assuntos/Questdes pesquisados S&o
agrupados em “Classes de Favorabilidade”, de forma a facilitar a analise dos resultados e a
formulacg&o posterior do Plano de Melhoria do Clima Organizacional.

A definicdo de Classes de Favorabilidade leva em consideracdo que, de forma genérica, a
distribuicdo de frequéncia das respostas de qualquer pesquisa de clima organizacional se aproxima
bastante de uma distribuicdo normal (Curva de Gauss). Com base nesta premissa, 0s intervalos que
determinam cada Classe, tanto para o indice de Favorabilidade quanto para a Média Ponderada, s&o
definidos da seguinte forma:

INTERVALOS DAS CLASSES DE FAVORABILIDADE
Classe de Favorabilidade Intervalo de Variagdo

Muito Baixa Entre — 3 desvios-padrdo e — 2 desvios-padrao
Baixa Entre — 2 desvios-padrdo e — 1 desvio-padréo
Média Baixa Entre — 1 desvio-padrao e a média

Média Alta Entre a média e + 1 desvio-padrao

Alta Entre + 1 desvio-padrdo e + 2 desvios-padrao
Muito Alta Entre + 2 desvios-padréo e + 3 desvios-padréo

Aplicando esta definicédo das Classes de Favorabilidade sobre a escala de variagdo especifica da
Média Ponderada e do Indice de Favorabilidade, resulta na seguinte especificagdo para as Classes
de Favorabilidade:

ESPECIFICAGAO DAS CLASSES DE FAVORABILIDADE

Classe de indice de Média
Favorabilidade Favorabilidade Ponderada
Muito Baixa De 20,0 a 33,2 De 1,00 a 1,66
Baixa De 33,3 a 46,6 De 1,67 a 2,33
Média Baixa De 46,7 a 60,0 De 2,34 a 3,00
Média Alta De 60,1 a 73,4 De 3,01 a 3,67
Alta De 73,5 a86,8 De 3,68 a 4,34
Muito Alta De 86,7 a 100,0 De 4,35 a 5,00
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O gréfico seguinte ilustra a relagdo entre as Classes de Favorabilidade e o intervalo de variagdo da
Média Ponderada e do Indice de Favorabilidade.

4 N
Classes de Favorabilidade
Média rédia
Baixa Alta
Baixa Alta
S Muito 4 N/ Muit
| Baixa Alta
b _J
MEDIA PONDERAD A
1.00 1.66 2.33 300 367 434 5.00
iMDICE DE FAVORABILIDADE

20.00 33.2 466 B0.0 73.4 56.4 100.0

Ainda nesta etapa deverdo ser elaborados os relatdrios analiticos da Pesquisa de Clima, contendo
uma andlise dos resultados obtidos com o intuito de facilitar sua interpretacdo e identificar os
Assuntos/Questdes que apresentam maior impacto, positivo e negativo, no Clima Organizacional.

Além dos resultados estatisticos, os relatorios da pesquisa devem apontar os Aspectos Criticos, que
sdo aqueles que tiveram uma avaliacdo considerada insatisfatéria (Indice de Favorabilidade abaixo
de 60)

A principio, deveriam ser estes os aspectos que deveriam receber tratamento prioritario quando da
formulacéo do Plano de Melhoria do Clima Organizacional.

Por outro lado, os relatérios da pesquisa também devem apresentar as sugestdes, comentarios,
criticas e elogios oferecidos pelos participantes da pesquisa em resposta a uma questao aberta
incluida no Instrumento de Pesquisa, destinada a essa finalidade.

Nas paginas seguintes sao apresentados alguns exemplos de tabelas e gréficos que constam dos
relatérios da pesquisa.
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PARTICIPACAO NA PESQUISA

B Participantes Efetivos

B Nao Participantes

I Questionarios em Branco

INDICE DE FAVORABILIDADE E POTENCIAL DE MELHORIA

®™ POTENCIAL DE MELHORIA

~ {NDICE DE

FAVORABILIDADE

FAVORABILIDADE POR AS

ASSUNTOS Respostas Respostas Respostas indice de Classe de
Favoravels | Neutras | Desfavoraveis | Favorabilidade | Favorabllldade

A-01 || Afetividade nas Relagoes de Trabalho 62,2% 18,0% 19,8% 73,8 Alta
A-02 | Atuacédo da Diretoria 56,5% 20,0% 23,4% 71,0 Média Alta
A-03 | Atuacdo da Geréncia Imediata 60,1% 21,0% 18,9% 73,9 Alta
A-04 || Cooperacéo 69,8% 14,2% 16,0% 76,8 Alta
A-05 | Desenvolvimento/Capacitacao 41,7% 27,7% 30,7% 63,8 Média Alta
A-06 || Estresse Organizacional 64,9% 19,0% 16,0% 76,3 Alta
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Sinto que as pessoas se preocupam com

Q-026 | >0 due & Pe 450% | 240% | 31,0% | 632 | MédiaAla
O ambiente humano na minha area de

Q-061 | AT It Iy 79,0% | 12,0% | 9,0% | 822 Alta

Q-066 ﬁ;ﬂf;ﬁ;ﬁ;ﬁq'mpo”a com as pessoas que | 5300 | 22006 | 250% | 67,6 | MédiaAlta

Q-105 | Sinto-me a vontade no meu trabalho. 76,0% 10,0% 14,0% 82,4 Alta

Q-118 ri’gﬁtgrﬂg‘ocgzsgfaﬁ]boert“ra econfiancano | gg 00 | 2200 | 20,0% | 734 | MédiaAlta

RE = Respostas Favoraveis; RN = Respostas Neutras, RD = Respostas Desfavoravels
- Indice de Favorabilidade; PM = Potencial de Melhoria; CF = Classe de Favorabilidade
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RELACAO DE ASPECTOS CRITICOS

Afetividade nas Relagdes de Trabalho Preocupacéo das pessoas com o bem estar dos colegas.

Atuacéo da Diretoria Fregliéncia com que os Diretores visitam os locais de trabalho.

Atuacao da Diretoria Preocupacéo da Diretoria com os empregados.
Desenvolvimento/Capacitagdo Fregliéncia do treinamento oferecido.

Desenvolvimento/Capacitagdo Participagdo do empregado na identificacao de necessidades de treinamento.
Planejamento Empresarial Existéncia de planos de médio e longo prazo.

Planejamento Empresarial Participagédo dos empregados na formulagédo de Planos de Trabalho setoriais.
Responsabilidade Social da Empresa Apoio da Empresa as atividades comunitarias.

Responsabilidade Social da Empresa Incentivo a participagcdo de empregados em Programas de Voluntariado.
Responsabilidade Social da Empresa Incentivo e ajuda para aumentar o nivel de escolaridade dos empregados.

RESULTADOS QUALITATIVOS
ASSUNTO OBSERVACAO CLASSIFICACAO

Administragéo de Conflitos Trabalhar todo o corpo funcional na habilidade de gerenciar conflitos. Sugestdo

O atendimento do ambulatério médico deixa a desejar. 80% das vezes

Ambulatério Médico . L . Critica
nao ha horario disponivel para consultas.
Permitir que o superior hierarquico tenha uma avaliagdo do grupo que

Avaliagio de Desempenho gerencia, para que se tenha conhecimento do seu desempenho que Sugestéo

muitas vezes causa uma insatisfacdo geral e a deficiéncia s6 cai no
funcionario, quando este é apenas a “consequéncia’ da insatisfago.
Sugiro que seja feita uma avaliagdo de desempenho dos
Avaliagéo de Desempenho gerentes/coordenadores, de forma anbnima, para que haja mais Sugestao
sinceridade por parte dos empregados.

Definir um melhor plano de avaliagdo de desempenho e, acima de tudo,
Avaliagéo de Desempenho segui-lo. No final usar o resultado para promoc8es e ndo descarta-lo Sugestao
para o uso de critérios subjetivos.

Parabenizo a iniciativa da pesquisa de avaliacgdo do Clima
Organizacional.

Avaliagéo de Desempenho Elogio

ETAPA 8: DIVULGACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta etapa devem ser apresentados e discutidos os resultados da Pesquisa de Clima
Organizacional com a Diretoria da Empresa, com o corpo gerencial e com os empregados.

E de fundamental importancia que os resultados da Pesquisa de Clima Organizacional sejam
divulgados, de forma que os empregados tenham a oportunidade de conhecer o perfil das opinides da
coletividade sobre um determinado assunto ou questédo e comparar este perfil com suas percepgbes
individuais.

Além disto, a divulgacéo dos resultados é um sinal claro da transparéncia e seriedade com que a
organizacgdo esté disposta a investir esfor¢os e recursos para a melhoria do Clima Organizacional. Ao
fazer isto, a empresa estard propiciando condi¢bes adequadas para a criacdo de um ambiente de
confianca e comprometimento, o qual é essencial para obter éxito nas fases seguintes do Programa
de Gestéo do Clima Organizacional.

E muito importante que o prazo transcorrido entre a conclusdo da tabulacdo da pesquisa e a
divulgacéo dos resultados seja o menor possivel. Isto permitira que os empregados ainda lembrem
suas respostas a pesquisa, além de representar um claro indicativo de que a empresa estd dando

CP 6502, CEP 88036-970, Florian6polis-SC, Fone/Fax (48) 3234-8609
E-mail: perspectiva@ perspect.com.br Site: www.perspect.com.br



PERSPECTIVA - CONSULTORES ASSOCIADOS LTDA.

PLANEJAMENTO, ORGANIZACAO E RECURSOS HUMANOS

S
valor a avaliacdo do Clima Organizacional e que considera este tipo de trabalho como prioritario, o
gue vem ao encontro das expectativas dos empregados.

E importante lembrar que, normalmente, as percepcdes dos empregados sobre a importancia e
oportunidade de uma pesquisa de clima organizacional sdo extremamente positivas e, muitos deles,
costumam depositar suas esperancas na continuidade e transparéncia do processo de Gestédo do
Clima Organizacional.

Um outro ponto muito importante esta relacionado com a transparéncia na divulgacéo dos resultados.
E oportuno lembrar que, independente da favorabilidade dos mesmos, eles representam a realidade
da empresa no que se refere as percep¢cfes dos empregados sobre 0s assuntos pesquisados. A
divulgacao fidedigna desta realidade, além de um ato de coragem da empresa, representa o caminho
mais curto rumo a solucdo dos problemas eventualmente existentes.

A forma mais usualmente utilizada para divulgar os resultados da pesquisa consiste na producéo e
distribuicdo de uma publicacdo especifica para esta finalidade, a qual deve apresentar uma versao
resumida dos principais resultados, utilizando uma linguagem didatica. Esta publicacdo deve ser
enderecada para todos os empregados.

Adicionalmente, pode ser feita uma apresentacéo (palestra), de preferéncia na data de langamento da
publicacdo de que trata o item anterior.

Além disto, pode ser adequado e conveniente incentivar o envolvimento efetivo dos gerentes no
processo, a partir de uma discussdo mais detalhada dos resultados da pesquisa.

ETAPA 9: APROFUNDAMENTO DAS CAUSAS DOS PROBLEMAS IDENTIFICADOS

Esta etapa visa aprofundar a analise dos resultados da Pesquisa de Clima Organizacional,
principalmente no que se refere as verdadeiras causas dos problemas apontados (assuntos e areas
com baixo Indice de Favorabilidade).

O aprofundamento dos resultados da Pesquisa se torna necessario porque é bastante freqiiente o
caso de insatisfacdes aparentes cujas verdadeiras causas estdo inicialmente ocultas, precisando de
uma reflexdo mais profunda para virem a tona.

De igual forma, opini6es sem maiores fundamentos, muitas vezes decorrentes de falta de informacéo
sobre determinado assunto, sdo também freqlientes.

Além disto, é importante lembrar que as mesmas respostas a determinadas questdes, em areas
diferentes, podem ter causas também diferentes e, portanto, sugerir a¢des distintas.

E muito importante envolver os empregados nesta etapa dos trabalhos. Isto aumenta a credibilidade e
legitimidade do processo, além de gerar um comprometimento importante com o Programa de Gestéo
do Clima Organizacional. Para isto, sugere-se, especificamente, a realizacdo de alguns workshops
com esta finalidade, os quais deveriam contar com a participacdo de empregados e gerentes que
representem a organizacdo como um todo (Diretorias, Locais de Trabalho, Faixas de Tempo de
Servigo, Grupos Ocupacionais, etc.).

O objetivo destes worshops é discutir os resultados da pesquisa com 0s participantes, incentivando-
os a oferecer sugestfes e indicar a¢bes prioritarias para melhoria do Clima Organizacional.
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ETAPA 10: IDENTIFICACAO DE ALTERNATIVAS DE INTERVENCAO

Nesta etapa deve ser feita uma avaliagdo profunda dos resultados da pesquisa e das sugestbes
colhidas na etapa anterior, visando estabelecer a primeira versdo das acdes e providéncias que
podem contribuir para a melhoria do Clima Organizacional.

O esforco de identificacdo de alternativas de intervencao devera estar concentrado, inicialmente, nos
assuntos e questdes que apresentaram baixo indice de Favorabilidade. Porém, também poder&o ser
identificadas algumas alternativas de intervencdo que visem fortalecer aspectos que apresentaram
resultados favoraveis (reforco de pontos fortes).

E importante lembrar que, preferencialmente, as alternativas de intervengdo devem, na medida do
possivel, balancear a¢des voltadas para fatores higiénicos, como salarios, beneficios, infra-estrutura,
etc. e acOes voltadas para fatores motivacionais, tais como: integracéo, reconhecimento, valorizagéo,
relacionamento, etc. Sabe-se que as ac¢les voltadas para fatores higiénicos conseguem apenas
eliminar insatisfacGes e, normalmente, tem um efeito efémero, enquanto que as ac¢des voltadas para

fatores motivacionais conseguem aumentar o nivel de satisfacdo e seu efeito é, via de regra,
duradouro. Dai a conveniéncia de contempla-las no Plano de Melhoria do Clima Organizacional.

ETAPA 11: ANALISE DA VIABILIDADE E PRIORIDADE DAS ALTERNATIVAS DE INTERVENCAO

Nem todos os pontos fracos e problemas apontados diretamente na Pesquisa de Clima
Organizacional ou identificados a partir da analise detalhada dos resultados deverdo ou poderéo,
necessariamente, estar contemplados com acgdes, programas e projetos no Plano de Melhoria do
Clima Organizacional. Varias razbes podem concorrer para explicar esta situacdo, dentre as quais é
possivel destacar:

v" Alguns pontos fracos apresentam causas de origem externa a organizagdo e totalmente fora do
seu controle;

v" A solugdo de outros pontos fracos pode apresentar restricdes de ordem legal, mesmo que
temporarias;

v' Ha também casos de problemas cuja solugdo é extremamente onerosa ou, entdo, 0S recursos a
serem alocados precisam ser previstos com bastante antecedéncia;

v' Existem situac¢des cuja solugdo requer providéncias anteriores, que representam pré-requisitos;

v'Alguns assuntos, por razfes de ordem estratégica, podem e devem, simplesmente, ter sua
solugéo adiada para um momento mais propicio.

Nem sempre estas limitagbes ou restricbes que afetam a gestdo empresarial sdo levadas em
consideracéo pelos participantes das pesquisas de Clima Organizacional na hora em que manifestam
suas opinides, oferecem sugestdes ou criticam determinados aspectos. Isto é natural. No entanto, a
empresa precisa considerar todas elas quando da definicdo de alternativas de intervencéo.

Assim, nesta etapa deve ser examinada a viabilidade técnica, legal, econdmica, politica e estratégica
das alternativas de intervencdo identificadas na etapa anterior, bem como a prioridade das
alternativas consideradas viaveis, de acordo com as orienta¢des da Diretoria da Empresa.
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A execucdo desta etapa representa uma garantia de que o Plano de Melhoria do Clima

Organizacional, a ser elaborado na etapa seguinte, incluird apenas agfes, programas e projetos que
atendam aos seguintes requisitos:

v/ Sua implementacéo é viavel, em relacdo a todos os aspectos antes mencionados;
v/ Sua implementacéo é considerada prioritaria pela Direcdo da Empresa;

v/ Sua implementacdo depende, tdo somente, da iniciativa e decisdo da organizacgéo.

ETAPA 12: FORMULACAO DO PLANO DE MELHORIA DO CLIMA ORGANIZACIONAL

Uma queixa freqiiente, quando se realizam Pesquisas de Clima Organizacional, € a de que as
empresas, muitas vezes, deixam de agir; isto €, os resultados da pesquisa, bem como as sugestfes
de melhoria, ndo resultam em nenhuma iniciativa concreta que vise, efetivamente, a melhoria do
Clima Organizacional. Esta situagdo provoca um sentimento de frustracdo e descrédito entre os
empregados, 0s quais ndo terdo a mesma disposicdo para participar de outras pesquisas desta
natureza no futuro.

Assim, a formulacéo do Plano de Melhoria do Clima Organizacional e sua implementacédo, sdo fases
de extrema relevancia, ndo s6 em relacdo ao momento atual, mas também em relacdo a futuras
iniciativas de gerenciamento do Clima Organizacional. Portanto, a formulacéo e implementacéo deste
plano devem representar um compromisso da maior importdncia para Diretores, Gerentes e
profissionais da Area de Recursos Humanos.

Quando se inicia um Programa de Gestdo do Clima Organizacional, é muito freqlente a tendéncia a
incluir um nimero excessivo de acdes, programas e projetos no primeiro Plano de Melhoria do Clima
Organizacional, imaginando que desta forma sera solucionado um grande nimero de problemas num
pequeno espaco de tempo. No entanto, a pratica e a experiéncia mostram que esta tendéncia deve
ser evitada. Dificilmente as organizacdes conseguem executar, simultaneamente e em curto prazo,
um grande numero de projetos voltados a esta finalidade, seja por falta de recursos humanos,
financeiros e tecnoldgicos, ou por prazos, etapas ou processos que ela ndo controla totalmente, tais
como aprovacdes, homologacdes, negociagdes, etc.

Assim, recomenda-se escolher um nimero pequeno de ac¢des, programas e projetos relevantes, cuja
execucdo seja reconhecidamente viavel no prazo estabelecido no Plano de Melhoria do Clima
Organizacional. E importante lembrar que a avaliagdo do Clima Organizacional, bem como a
formulacdo de Planos de Melhoria sdo processos ciclicos, de tal forma que algumas acdes,
programas e projetos, de menor relevdncia ou momentaneamente inviaveis, poderdo ser
contemplados em ciclos futuros do Programa de Gestédo do Clima Organizacional.

E importante, também, que o prazo transcorrido entre a divulgacdo dos resultados da pesquisa e a
formulacé@o e aprovacédo do Plano de Melhoria seja o menor possivel. Isto constitui mais uma prova
da importancia e prioridade conferida pela empresa a este tipo de Programa, 0 que aumenta seu
prestigio e credibilidade junto aos empregados.

Idealmente, dentre as acdes incluidas no Plano de Melhoria do Clima Organizacional, devem ser
contempladas algumas que demandem poucos recursos, que possam ser desenvolvidas e
implantadas rapidamente e que tenham um alto impacto no Clima Organizacional. Isto costuma ter
um efeito extremamente positivo, fortalece a credibilidade do Programa e contribui para aumentar o
nivel de satisfacdo e motivacdo dos empregados.
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As acgles a serem incluidas nos Planos de Melhoria do Clima Organizacional devem apresentar uma
especificacdo minima composta de, pelo menos, os seguintes elementos:

Titulo;

Descri¢éo;

Objetivos;

Resultados/Beneficios esperados;

Metodologia de Trabalho;

Cronograma de execucao;

Previséo de recursos de custeio e de investimento;
Coordenador;

Equipe de execucdo interna;

Descrigdo de servigos a serem contratados, se for o caso.

AN N N NN NN NN

O Plano de Melhoria do Clima Organizacional deve ser aprovado formalmente pela Empresa e
divulgado a todos os gerentes e empregados.

E recomendavel que seja designado, formalmente, um coordenador geral do Plano de Melhoria do
Clima Organizacional.

ETAPA 13: IMPLANTACAO DO PLANO DE MELHORIA DO CLIMA ORGANIZACIONAL

Nesta etapa devem ser implementadas as acles, programas e projetos, incluidos no Plano de
Melhoria do Clima Organizacional.

A execucdo do Plano de Melhoria do Clima Organizacional deve ser adequadamente monitorada,
preferencialmente pela Alta Administracdo da empresa, de forma a adotar em tempo hébil as medidas
que se fizerem necesséarias para corrigir eventuais desvios e problemas, visando garantir o
cumprimento dos objetivos e metas estabelecidas.

Os avancos obtidos e os resultados alcancados devem ser rapidamente divulgados, bem como as
dificuldades e motivos de eventuais atrasos, mantendo os empregados constantemente informados e
atualizados sobre o andamento do Plano.

E muito importante que a divulgac&o dos resultados ja alcancados, mesmo que parciais, vincule tais
feitos aos resultados da pesquisa de Clima Organizacional previamente realizada, de forma que os
empregados sintam que sua participacdo na pesquisa foi importante e que suas sugestbes e
contribuicdes foram levadas em consideracdo pela Empresa. Isto aumentara seu interesse em
participar de futuras pesquisas desta natureza.

ETAPA 14: REAVALIACAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL

Esta Ultima etapa tem por objetivo tornar continuo o processo de Gerenciamento do Clima
Organizacional na Empresa, permitir acompanhar a evolugéo dos Indices de Favorabilidade e avaliar
a eficacia das acdes, programas e projetos incluidos no Plano de Melhoria do Clima Organizacional.

O prazo adequado para reavaliar o Clima Organizacional depende, basicamente, do prazo de
execucgdo das agles, programas e projetos incluidos no Plano de Melhoria, dado que a reavaliagao
deve ser feita depois que alguns resultados destas a¢bes tenham se concretizado.
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A principio, recomenda-se aplicar a Pesquisa de Clima Organizacional de dois em dois anos, salvo se
os resultados da primeira pesquisa mostrarem uma situacdo muito desfavoravel. Neste caso, a

recomendacédo é no sentido de reduzir este prazo para um ano, inicialmente, desde que ja existam
resultados concretos das acdes de melhoria.
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