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Capitulo 210
Clima organizacional

2.1-Objetivos

Neste capitulo., inicialmente, sdo discutidos os conceitos de cultura organizacional e de
clima organizacional e é apresentado um questionario para avaliar o Clima Organizacional
numa empresa ou num dos seus departamentos. Depois se aborda a forma de elaborar e
aplicar um questionario. Ao término o aluno deve estar capacitado a: a) entender como
implantar processo para medir opinides ou atitudes; b) projetar um questionario; c) analisar
respostas obtidas. Este capitulo, incluindo teoria e pratica, pode ser coberto em 10 horas-
aula.

2.2-Texto selecionado
O ESTUDO DO CLIMA E DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Este segundo texto tem o titulo de Metodologia para analise de clima organizacional e é
o resultado de um estudo de caso para o Banco do Estado de Santa Catarina, de autoria de
Janine Pacheco da Luz. O texto foi extraido de uma dissertacdo apresentada ao Programa de
Pés-Graduagdo em Engenharia de Producdo da Universidade Federal de Santa Catarina como
requisito parcial para obtencdo do titulo de Mestre em Engenharia de Produgdo, em.
Floriandpolis em. 2001, e aborda aspectos da Cultura organizacional e do clima organizacional:
Conceitos; modelos de estudo de clima organizacional; modelo de Litwin e Stringer; modelo de
Kolb et al; modelo de Sbragia. Modelo de Coda. Clima organizacional e satisfacao do cliente
externo. Pratica: Tem uma aplicacdo de Questionario para avaliacdo de Clima Organizacional.

2.2.1-Introducao

Varios fatores integram o campo das relagdes humanas no trabalho de estudo e estas
relacdes atingem aspectos de clima e cultura organizacionais. Desta forma, propde-se, neste
item, tratar especificamente destes Gltimos aspectos.

2.2.2-Cultura organizacional

[1] As origens dos conceitos de clima e cultura organizacionais estdo localizadas,
segundo Wood Jr (1995), na Escola de Relagdes Humanas, produto de abordagens
socioldgicas, antropoldgicas, filoséficas e das ciéncias politicas, direcionadas ao estudo das
organizagbes. Porém, segundo Pottier (1989), o termo cultura, especificamente falando, s
aparece na literatura voltada aos estudos organizacionais a partir de 1951, com a publicagdo do livro
“The Changing Culture of a Factory”, de Elliot Jacques, o qual descrevia as mudangas organizacionais de
uma metallrgica inglesa, em que detalhava as relagdes entre cultura, estrutura organizacional e
personalidade, bem como a influéncia dos aspectos culturais nos papéis organizacionais. Nesse livro, o
autor definia o fenémeno cultura organizacional como sendo um

“(...) modo costumeiro e tradicional de pensar e fazer as coisas, que ¢é
compartilhado, num grau maior ou menor, por todos os seus membros, e que os
novos membros devem aprender, e pelo menos aceitar parcialmente, para serem
aceitos para trabalhar na firma”.

[2] A partir de entdo, especialmente nas duas Ultimas décadas, com o incremento das
telecomunicagGes e com o fendmeno da velocidade na transmissdao de informagdes, que transformou o
mundo em uma “aldeia global”, multiplicaram-se as publicagdes sobre o tema cultura organizacional.

[3] Segundo Silva (2001:17), ™ a velocidade e a intensidade das mudancas tém cada vez mais
colocadas em xeque as premissas culturais que até entdo ordenaram a vida humana nos niveis social,
organizacional e individual”.

[4] O termo “cultura” evoca diversos significados, dependendo da perspectiva do estudo. Ao
vasculhar o conhecido dicionario brasileiro “Aurélio” (Holanda, 2001), encontra-se, dentre outras
definicbes, que cultura é “o conjunto de caracteristicas humanas que ndo sdo inatas, e que se criam e se
preservam ou aprimoram através da comunicacdo e cooperacdo entre individuos em sociedade”, ou
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ainda, € a “parte ou o aspecto da vida coletiva, relacionados a producdo e transmissdo de conhecimentos,
a criacdo intelectual e artistica, etc”.

[5] Roberto DaMatta (1987:51), antropdlogo brasileiro, distingue cultura de sociedade, dois dos
mais importantes segmentos da realidade humana. Diz ele que sociedade indica “conjunto de acles
padronizadas”; e cultura expressa “valores e ideologias que fazem parte da outra ponta da realidade
social”.

[6] Por sua vez, Santos (1986:44), afirma que “cultura é uma dimensdo do processo social, da
vida de uma sociedade. Cultura diz respeito a todos os aspectos da vida social. Cultura é uma construcao
histérica. A cultura ndo é algo natural. A cultura € um produto coletivo da vida humana”.

[7] Estas definicGes, embora formuladas sob o enfoque antropoldgico, ndo diferem muito das
definicbes de cultura, sob a perspectiva do comportamento organizacional. Segundo Katz e Kahn
(1987:83), “assim como a sociedade tem uma heranga cultural, as organizacdes sociais possuem padrdes
distintos de sentimentos e crengas coletivos que sao transmitidos aos novos membros do grupo”.

[8] O ser humano é um ser socio-histérico, com caracteristicas gregarias. De acordo com os
pressupostos da psicologia social, a formagao do conjunto das crengas, valores e significados para o
individuo, da-se através da socializacdo. Nesse processo, torna-se membro de um determinado conjunto
social, aprendendo seus cddigos, suas normas e regras bdsicas de relacionamento, apropriando-se dos
conhecimentos ja sistematizados e acumulados pelo grupo.

[9] O grupo social supGe um conjunto de pessoas num processo de relagdo mutua, que organiza-
se com a finalidade de atingir um ou mais objetivos. A consecucao destes objetivos impde tarefas, regras
que regulem as relagdes entre as pessoas, um processo de comunicagdo e o proprio desenvolvimento do
grupo em direcdo ao alcance dos objetivos. Participar de um grupo implica em partilhar crencgas,
emocgodes, desempenhos, significados, enfim, apropriar-se das formas institucionais que caracterizam este
grupo.

Esse ajustamento as regras impostas pelo grupo, ou pela organizacdo, deve-se a necessidade
humana de ser aceito, correspondendo a necessidade de associacdo, definida por McClelland; e a
necessidade de segurancga, definida por Maslow.

[10] Toda organizacdo desenvolve sua prépria cultura, com seus proprios valores, crengas, ética,
usos e costumes. Katz e Kahn (1987:83) afirmam que “o clima ou cultura reflete tanto as normas e
valores do sistema formal, como sua reinterpretacdo no sistema informal”. Desse modo, a compreensao
do comportamento dos grupos em uma organizagao é um importante indicador da cultura existente nesta
mesma organizagao.

[11] Outra definicdo de cultura organizacional que merece destaque é a proposta por Edgard
Schein, um dos tedricos da psicologia organizacional que mais desenvolveu estudos nessa area do
comportamento organizacional. Para esse autor (1986:09), a cultura organizacional é um

“(...) conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptagdo externa e
integracao interna e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados
validos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e
sentir, em relacdo a esses problemas”.

[12] A cultura organizacional, segundo Souza (1978:36), “é o conjunto de fen6menos resultantes
da acdo humana, visualizada dentro das fronteiras de um sistema”, e compde-se de trés elementos: “os
preceitos” (conjunto de regulamentos e valores, explicitos ou implicitos, que regem a vida
organizacional); "“a tecnologia” (conjunto de instrumentos e processo utilizados no trabalho
organizacional, inclusive em suas relacdes com o ambiente externo); e “o carater” (conjunto das
manifestacdes afetivo-volitivas espontdneas dos individuos que compdem a organizagdo). Por isso, a
cultura caracteriza a organizacdo, ja que coincide com os trés subsistemas principais da organizagdo: o
gerencial-administrativo, o tecnoldgico-estrutural e a dinamica psicossocial.

[13] Uma organizacdao, muitas vezes, pode firmar-se como uma cultura na sociedade, através de
processos de interferéncia nessa sociedade, ou da sua capacidade de influenciar comportamentos no
meio externo.

[14]Pesquisas nas areas da antropologia e da sociologia mostram que fatores novos surgidos no
contexto externo podem tanto reforcar a presenca de um traco cultural, quanto nega-lo,
independentemente da vontade dos dirigentes de uma organizacdo. Um exemplo de negagao de um traco
cultural, dentro do contexto organizacional, pode ser dimensionado pelo caso da Sony, companhia
japonesa de produtos eletronicos, que logo apdés o término da segunda grande guerra, fornecia
gratuitamente aos seus empregados o uniforme da empresa. Este uniforme tornou-se tao conhecido na
sociedade, que os comerciantes, sensiveis ao prestigio da empresa, passaram a conceder crédito aos
empregados da companhia simplesmente ao vé-los usando o uniforme. Porém, nos anos 70, o Japdo
reatou relagdes com a China, e fotos de chineses comegaram a ser divulgadas novamente nos jornais
japoneses.
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Muita gente comegou a tripudiar do uniforme usado pelos empregados da Sony, associando-o
com o modelo dos trajes chineses. Akio Morita, presidente da Sony, mandou trocar o modelo dos
uniformes tdo logo percebeu o descontentamento de seus empregados com esta situacao (Oliveira,
1995).

Este exemplo reflete a influéncia que os fatos sociais exercem sobre as organizagGes, destacando
a importancia dos aspectos culturais numa organizagdo, bem como demonstra o quanto um dirigente
perspicaz, mesmo desprovido de conhecimentos antropoldgicos, pode reagir com éxito as mudancas
sofridas por um trago cultural, atuando construtivamente sobre ele.

2.2.3-Clima organizacional. Conceitos

[15] O trabalho € uma atividade que consome grande parte da vida das pessoas. Trabalha-se
guase que na totalidade, nas organizacdes e para as organizagdes, sendo assim, é preciso desenvolver
ambientes de trabalho que sejam tdo bons para as pessoas como para a salde econOmica da
organizacao. De acordo com essa perspectiva, Chanlat (1996:89) afirma que

“a organizagdo pode ser definida como um local onde diferentes agentes
contribuem com seus recursos para a produgdo de objetos e servigos. E também o
lugar que cada individuo explora, adapta e habita, a fim de realizar seus préprios
objetivos. A partir dos dados postos em evidéncia pela psicologia ambiental, toda
organizacao pode ser analisada segundo o espacgo que a estrutura” .

[16]A analise deste espaco pode ser realizada através do estudo do clima organizacional que
permeia a organizagdo. O clima organizacional € um campo de estudo que possui uma relevancia impar
na teoria das organizacdes contemporaneas. Em funcdo de sua natureza participativa, fica evidente a
compreensao deste interesse recente, considerando-se que as organizagdes ainda estdo cunhadas, em
sua maioria, no modelo racional-burocratico.

[17]Assim, varios estudos relativos a essa dimensdao (clima organizacional) tém sido
desenvolvidos, gerando uma infinidade de definicdes acerca deste fendmeno. Exemplo disso, destaca-se
a visao de Katz e Kahn (1987:83), que dizem:

"0 clima ou cultura do sistema reflete tanto as normas e valores do sistema formal
como sua reinterpretacdo no sistema informal. O clima organizacional também
reflete a histéria das porfias internas e externas, dos tipos de pessoas que a
organizacdo atrai, de seus processos de trabalho e layout fisico, das modalidades
de comunicagdo e de exercicio da autoridade dentro do sistema”.

[18]Chris Argyris (1999) associa a definicdo de clima organizacional com o entendimento de
cultura organizacional. Souza (1978:38) também vislumbra uma relacdo entre ambos aspectos,
afirmando que “O clima é uma resultante das variaveis culturais. Quando estas sdo alteradas, ocasionam
alteracdes no clima. Curiosamente, o clima é mais perceptivel que suas fontes causais. E comparavel a
um perfume: percebe-se o efeito, sem conhecer os ingredientes, embora, as vezes, seja possivel
identificar alguns deles”.

[19]Para Hall et al (1980:30), “O clima de uma organizagdo é representado pelos conceitos que
os individuos partilham a respeito do lugar em que trabalham. Como conceitos, as percepgbes de clima
sdo abstracbes significativas de conjuntos de indicios baseados nos acontecimentos, condicdes, praticas e
procedimentos que ocorrem e caracterizam a vida diadria de uma organizagdo”.

[20]Para Oliveira (1995:47), apos fazer uma extensa relagdo de conceitos de diversos autores,
apresenta a seguinte definigao:

“Clima interno é o estado em que se encontra a empresa ou parte dela em dado
momento, estado momentaneo e passivel de alteracdo mesmo em curto espaco de
tempo em razdo de novas influéncias surgidas, e que decorre das decisdes e agdes
pretendidas pela empresa, postas em pratica ou ndo, e/ou das reagdes dos
empregados a essas agdes ou a perspectiva delas”.

[21]Kolb et al (1986:82-83), a partir da visao de McClelland, relacionam o conceito de clima
organizacional ao fendmeno motivacdo, afirmando que

“Embora uma compreensao da motivacdo humana seja valiosa para o
administrador em atividade, vimos que a motivagdo ndo € o Unico determinante do
comportamento. O clima organizacional também pode moldar o comportamento em
relacdo a associacdo, poder ou realizacdo. Pelo seu comportamento, pelas politicas,
pelos procedimentos, pelos sistemas de recompensas e pelas estruturas que eles
criam, o0s administradores podem influenciar significativamente o clima
motivacional de uma organizagao” .

[22]Sob este enfoque que estabelece uma relagao direta entre clima organizacional e motivacao,
Kolb et al (1986:83) sugerem que a organizacdo deve considerar a interagdao entre as seguintes
variaveis, ao escolher um sistema administrativo e uma estrutura organizacional:
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- as pessoas ha organizacdo, suas capacidades e seus motivos;

- as tarefas organizacionais e os tipos de comportamento necessarios para a realizagdo mais
eficiente dessas tarefas;

- 0 ambiente externo a organizagdo e as exigéncias que ele faz a organizacdo em termos de
criatividade, flexibilidade, qualidade, etc;

- o clima organizacional, enquanto determinado pelos estimulos de lideranca da administragdo e
pela estrutura da organizacao.

2.3-Discussao [1]-[22]

ll!l Ponto 1:"® No item [1] aparece o conceito de cultura organizacional como sendo um

modo costumeiro e tradicional de pensar e fazer as coisas, que é compartilhado, num grau
maior ou menor, por todos os seus membros, e que os novos membros devem aprender, e
pelo menos aceitar parcialmente, para serem aceitos para trabalhar na firma. Aponte dois
exemplos retirados da sua empresa que atendam ao conceito acima e sejam, portanto
expressao (ainda que parcial) da cultura organizacional dela.

Ponto 2:7% No item [1] viu-se que cultura organizacional € um modo costumeiro e
tradicional de pensar e fazer as coisas, que é compartilhado, num grau maior ou menor, por
todos os seus membros, e que os novos membros devem aprender, e pelo menos aceitar
parcialmente, para serem aceitos para trabalhar na firma. A expressdo “firma” € o nome sobre
o qual se exerce uma atividade econdémica. E possivel que o mesmo conceito de cultura
organizacional seja aplicado a um clube ou a uma Universidade? Justifique.

Ponto 3:>% No item [4] viu-se que o termo “cultura” evoca diversos significados,
dependendo da perspectiva do estudo. No “Aurélio” encontra-se, dentre outras definicbes, que
cultura é “o conjunto de caracteristicas humanas gue ndo sdo inatas, e que se criam e se
preservam ou aprimoram através da comunicacdo e cooperacdo entre individuos em
sociedade”. Que significa dizer que cultura é formada por um conjunto de caracteristicas
humanas que ndo sao inatas?

Ponto 4:*% No item [5] pode-se ver que Roberto DaMatta (1987:51), antropdlogo
brasileiro, distingue cultura de sociedade, dois dos mais importantes segmentos da realidade
humana. Diz ele que sociedade indica “conjunto de acdes padronizadas”; e cultura expressa
“valores e ideologias que fazem parte da outra ponta da realidade social”. Estao presentes,
aqui, trés conceitos: 1) acdes padronizadas; 2) valores e 3) ideologias. O que significa cada
um desses conceitos?

Ponto 5:57 Em [6] Santos (1986:44), afirma que cultura é uma dimensdo do processo
social, da vida de uma sociedade. Cultura diz respeito a todos os aspectos da vida social.
Cultura é uma construgdo histérica. A cultura ndo € algo natural. A cultura € um produto
coletivo da vida humana. Aqui é afirmado que cultura ndo é algo natural. E portanto, algo
artificial - no sentido de criado pelo homem, que ndo existe livremente na natureza. Por que
o autor afirma que cultura é uma construgdo histérica?

|!!| Ponto 6:°% No item [8] é afirmado que o ser humano é um ser sécio-histérico, com
caracteristicas gregarias. O que sdo caracteristicas gregarias?

Ponto 7:7"° No item [9] é dito que o grupo social supde um conjunto de pessoas num
processo de relacgdo mutua, que organiza-se com a finalidade de atingir um ou mais objetivos.
(...) Participar de um grupo implica em partilhar crencas, emocodes, desempenhos, significados,
enfim, apropriar-se das formas institucionais que caracterizam este grupo. Esse ajustamento
as regras impostas pelo grupo, ou pela organizacao, deve-se a necessidade humana de ser
aceito, correspondendo a necessidade de associacdo, definida por McClelland; e a necessidade
de seguranca, definida por Maslow. No que diz respeito a Maslow, que outras necessidades ele
considera na sua célebre piramide?

l-.-!l Ponto 8:3° No item [10] Katz e Kahn (1987:83) afirmam que “o clima ou cultura reflete
tanto as normas e valores do sistema formal, como sua reinterpretacao no sistema informal”.
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Desse modo, a compreensdo do comportamento dos grupos em uma organizacdo € um
importante indicador da cultura existente nesta mesma organizagdo. Um indicador é um
quantificador de algo, podendo este algo ser tangivel ou ndo. Altura e peso sdo indicadores de
duas caracteristicas de qualquer pessoa. Renda pessoal é outro indicador. Nivel de stress de
uma pessoa, é outro exemplo. Observe que todos os indicadores dados podem ser expressos
por um valor e uma unidade: 1,75m; 76 kg; $5290,00/més; stress 64 na escala SWR. No
sentido dado, a “compreensdao do comportamento dos grupos em uma organizagdao” € um
indicador? Por qué?

|!!| Ponto 9:>! No item [12] é afirmado que a cultura caracteriza a organizacdo, ja que

coincide com os trés subsistemas principais da organizacdo: o gerencial-administrativo, o
tecnoldgico-estrutural e a dinamica psicossocial. O que se pode entender por dinamica-
psicossocial?

l!!l Ponto 10:°2 No item [14] é relatado o caso do uniforme da Sony. Trata-se de um caso

de associcdo. Muita gente comecou a tripudiar do uniforme usado pelos empregados da Sony,
associando-o com o modelo dos trajes chineses. Por que motivo o uniforme da Sony comecgou
a ser tripudiado?

ll!l Ponto 11:'3 Compare os conceitos sobre clima organizacional exibidos em [19] e [20].
Que analise pode ser feita?

L] Ponto 12:** No itens [21] e [22], Kolb et al (1986:82-83), a partir da visdo de

McClelland, relacionam o conceito de clima organizacional ao fen6meno motivacdo. Como esse
relacionamento é explicado ou justificado?

2.4-Questionarios e Tipos de variaveis?

[23] O presente curso requer praticas administrativas e tais praticas se dardo,
predominantemente, pela avaliagdo da situagdo atual de uma empresa em alguma
caracteristica investigavel. Para tanto serdo aplicados questionarios de opinido e atitude (QOA)
e serdo tratados os dados coletados para expressar uma sintese da pesquisa.

Neste item sdo apresentados alguns conceitos fundamentais sobre questionarios,
especialmente sobre questionarios de opinides e atitudes; serdo vistos os tipos de escalas e a
Escala Likert e abordado o conceito de diferencial semantico. Serd mostrado como se projeta
um questionario e como pode ser feita a analise dos dados coletados.

" 2.4.1-Conceitos fundamentais sobre questionarios

[24] E importante para um Administrador saber medir as opinides e atitudes de um
determinado publico alvo de um segmento do seu mercado. Este instrumento é também
aplicavel para clientes internos. A medicdo de opinides e de atitudes, requer um processo
especial, pois trata-se de quantificar elementos que tém caracteristica nitidamente subjetiva.
Uma atitude é essencialmente uma disposicdo mental em face de uma agdo potencial (Mann:
1970); uma opinido representa uma posicdo mental consciente, manifesta, sobre algo ou
alguém (Ander-Egg:1978 ) .

[25] Tanto as atitudes quanto as opinides carecem de acdo, e isto dificulta a sua
medida: uma atribuicdo de numeros a objetos, ou acontecimentos ou situacdes, de acordo
com certa regra (Kaplan:1975). Quando nado se dispde de um processo direto de medicdo - e
isso ocorre usualmente com aspectos subjetivos — € necessario recorrer ao uso de escalas.
Uma escala é um instrumento cientifico de observagdo e mensuragdo de fendmenos sociais.
Ander-Egg (p.141) afirma que a escala foi idealizada com a finalidade de medir a intensidade
das atitudes e opinides na forma mais objetiva possivel.

[26] Medir opinides e atitudes implica construir indicadores que sejam capazes de,
guantitativamente, expressar tais opinides e atitudes que sdo de indole qualitativa. E tais
indicadores sao importantes para as organizacdes especialmente quando se destinam a elevar
o0 desempenho atuando como indutores de comportamento (Hronec,1994; Brubakk &
Wilkinson, 1996; Marchand, 1997). Neste sentido tais indicadores induzem a estratégia em
toda a organizacdo e devem, portanto, ser top/down. Os indicadores também respondem ao

' Texto de Manuel Meireles
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gestor se ele esta ou nao atingindo suas metas; induzem os comportamentos desejados (Nos
funcionarios ou noutros prestadios da empresa), expressam o que deve ser feito e informam
as pessoas, individualmente e em grupo, como elas estdo se saindo. Nao so isto: Hroneck
(1994:9), aponta algumas outras caracteristicas dos indicadores: comunicam os resultados das
acoes realizadas, estimulam a melhoria continua, reduzem a dissonancia de focos
(desentendimento quanto ao que é ou ndo importante) e disseminam o uso universal de
conceitos, isto é, o uso de uma linguagem comum. Estas caracteristicas dos indicadores
tornam-nos relevantes para as organizacdes prestadoras de servicos (produtos
predominantemente intangiveis) ou para as plataformas de servigo (Kin & Mauborgne,
1997:47) das empresas que produzem, principalmente, produtos tangiveis. Muscat & Fleury
(1993) abordam a relevéncia dos indicadores mas num contexto de manufatura, o que ndo
invalida a sua aplicabilidade a produgdo de servigos.

[27]As empresas de servigo - produtoras de produtos predominantemente intangiveis -
lidam fortemente com a percepcdo do cliente acerca do produto, e tal percepcao &, sempre,
influenciada pelo estilo cognitivo do cliente. Isto é: dada uma Unica realidade (produto
intangivel), esta é avaliada polimetricamente (A expressdao “polimétrico” aplica-se a texto
“formado de versos de varias medidas” mas, neste caso tem uma aplicacdo neologistica:
poli+metro = multiplas métricas. Uma percepcdo polimétrica de um servico pelos clientes,
significa uma multipla percepgao deste quanto as suas caracteristicas).

[28]Jung (1971), Myers (1995), Hirsh & Kummerow (1995), abordaram a questdo dos
tipos psicoldgicos que consideram a forma como os individuos percebem e julgam a realidade
gue os envolve. A importancia para o julgamento do servico ja foi discutida por Zarafian
(1999), que é enfatico ao afirmar que “um servico &, sempre, submetido a uma avaliacao
(logo, a um julgamento), avaliacdo essa que estabelece uma relacdo entre trés elementos: 1.
0 que se esperava do servico; (2) os resultados efetivamente produzidos e (3) a validade da
producao do servico. Ou seja: em que medida o procedimento utilizado para gerar os
resultados seguiu um curso considerado valido para cada um dos atores envolvidos na
prestacao de servigo?

2.4.2-QOA- Questionarios de Opinides e atitudes

[29]A busca e o uso de indicadores muitas vezes exige a aplicagdo de questionarios de
opinides e atitudes que sao muito usados, tanto para aferir aspectos internos quanto externos
- especialmente associados a percepgdo dos clientes. A aplicacdo de QOA buscando indicadores
de origem qualitativa, conquanto sujeita a interpretagdo subjetiva e diversa da realidade pelos
pesquisados, certamente contribui mais e decisivamente do que o uso de parametros
quantitativos. Estes, certamente, sdao mais precisos quanto ao estabelecimento do valor, mas
ndao possuem muitas vezes associagdao alguma com as emogOes presentes na atmosfera da
prestacao do servico.

[30]O uso dos questionarios de opinides e atitudes - também designados por escalas -
em servigos é intenso. Um dos mais conhecidos e referenciado é o SERVQUAL de Zeithaml et
al. (1990) que continuamente recebe criticas e sugestdes de melhoria (Parasuraman, 1995;
Gremler et al.,1994). Estes ultimos afirmam que o SERVQUAL, com adaptagdo apropriada,
pode ser usado por departamentos e divisdes dentro da empresa para apurar a qualidade de
servico dos empregados

[31]Silvestro (1999) ao discutir a tipologia dos servigos ao longo de uma diagonal
volume-variedade, mostra que a avaliacdo da satisfacdo do cliente ou da qualidade interna é
diferenciada quando se considera servigos profissionais (mais intangiveis) e servicos de massa
(menos intangiveis). Para os servigos profissionais o foco € no desempenho da equipe,
enquanto que para servicos de massa é sobre o controle do sistema; para o primeiro caso
pode-se usar avaliagbes baseadas na intervencdo dos clientes e em relatérios ndo-estruturados
e, para o segundo, sistemas formais de avaliagdo por meio de questionarios estruturados e
checklists. O uso de QOA é potencialmente intenso, portanto, em servigos.

2.4.3- Tipos de escalas e a escala Likert

[32]Ha inumeros tipos de escalas, inUmeras técnicas que transformam uma série de

fatos qualitativos em fatos quantitativos ou variaveis, as quais se pode aplicar processos de
mensuragdo e de analise estatistica. Em Marconi & Lakatos (1986:88), pode-se encontrar
algumas. Ander-Egg (1978:142) indica seis tipos de escalas: (1) de ordenacgdo (de pontos, de
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classificagdo direta; de comparagdes binarias); (2) de intensidade; (3) de distancia social (de
Bogardus; de Dood; de Crespi); (4) de Thurstone; (5) de Guttman e (6) de Likert.

[33]Escala tipo Thurstone. Thurstone (1959), formulou uma lei que tem a capacidade
de medir as “diferencgas discriminatoérias” de um mesmo estimulo no continuum psicolégico do
individuo. O continuum é considerado uma escala psicoldgica onde os valores atribuidos aos
estimulos estdo posicionados. Para o autor, o individuo atribui valor a um estimulo por meio de
processos discriminatorios, que sdo os processos pelo qual o organismo identifica, distingue ou
reage a um estimulo. O autor acredita que, por causa das variacgbes momentaneas no
organismo dos individuos, um dado estimulo ndo desperta sempre o mesmo processo
discriminatério. Assim, as pessoas podem reagir de maneira diferente a um mesmo estimulo
em momentos diferentes, atribuindo valores mais altos ou mais baixos a esses estimulos. Essa
abordagem nos leva a lei do julgamento comparativo de Thurstone que incita um individuo a
julgar os estimulos em pares, identificando qual dos estimulos tem maior valor para ele. Com a
aplicacdo da lei pode-se capturar o valor que o individuo atribui a um mesmo estimulo em
momentos diferentes (comparado a estimulos diferentes) no seu continuum psicoldgico. Este
valor é apresentado na forma de um ranking da preferéncia do individuo pelos estimulos no
continuum psicoldgico.

[34]Escala tipo Likert. A mais notavel, pelo uso, é a de Likert, que, em 1932 propds
uma escala de cinco pontos que se tornou paradigma “da mensuracao qualitativa” no dizer de
Pereira (1999:65). A escala Likert — como qualquer outra escala -fundamenta-se no
estabelecimento de premissas de relacdo entre atributos de um objeto e uma representacao
simbdlica desses atributos. Pereira destaca que o sucesso da escala Likert deve residir no fato
de que “ela tem a sensibilidade de recuperar conceitos aristotélicos da manifestacdo de
qualidades: reconhece a oposicdo entre contrarios; reconhece gradiente e reconhece a
situacdo intermediaria”. Com efeito, a escala Likert, solicita do respondente que a uma dada
afirmacdo expresse o seu grau de concordéncia, geralmente do tipo: a) é6timo; b) bom; c)
regular; d) ruim e e) péssimo. A estas categorias se da4 o nome de diferencial semantico.
Muitos autores fazem uso de um maior numero de diferenciais: as escalas Likert (1-7), com
sete diferenciais semanticos ou as escalas Likert (0-10) com onze diferenciais , sao muito
usadas.

Por exemplo, um diferencial de 7 pontos: 1.extremamente desagradavel; 2. muito
desagradavel; 3.ligeiramente desagradavel; 4.igualmente agradavel e desagradavel;
5.ligeiramente agradavel; 6. muito agradavel; e 7. extremamente agradavel.

Com a escala Likert, dado um conjunto de proposigdes, os sujeitos pesquisados sdo
instados a escolher entre diversas opcbes, marcando aquela que mais se aproxima da sua
atitude ou opinido.

2.4.4- Diferencial semantico

[35]Diferenciais semanticos sao geralmente apresentados variando qualitativamente
em grau, desde o mais baixo nivel ao mais elevado. Ndo ha um padrdo para a descricdo do
diferencial semantico mas é recomendavel ter em conta os valores opostos. Pereira (1986:50)
aponta alguns opostos expressivos:

Grande/pequeno; bonito/feio; forte/fraco; ruim/bom; duro/mole; branco/preto;
quente/frio; alegre/triste; amigo/inimigo; dificil/facil; tudo/nada; atil/indtil; natural/artificial;
livre/preso; alto/baixo; escuro/claro; limpo/sujo; inteligente/burro; grosso/fino;
falso/verdadeiro; largo/estreito; muito/pouco; incerto/certo; justo/injusto; perfeito/imperfeito;
puro/impuro; vivo/morto; e caro/barato.

[36]As pesquisas de opinido, a semelhanca da escala de Likert fazem uso de
diferenciais semanticos. Os sujeitos pesquisados sdo instados a escolher entre diversas
opgdes, marcando aquela que mais se aproxima da sua atitude ou opinido. Diferenciais
semanticos sdo geralmente apresentados variando qualitativamente em grau, desde o mais
baixo nivel ao mais elevado.

N3o ha um padrdo para a descricao do diferencial seméantico, mas os modelos abaixo
sdo muito usados:

1-concordo totalmente; 2-concordo em parte; 3-neutro; 4-desaprovo em parte; 5-
desaprovo totalmente

1-satisfeito totalmente;2-satisfeito em parte;3-neutro; 4-insatisfeito em parte; 5-
totalmente insatisfeito

1-significativamente mais importante; 2-mais importante; 3-igualmente importante; 4-
menos importante; 5-significativamente menos importante
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Para maiores estudos sobre o grau diferencial semantico, recomenda-se Boyd &Westfall
(1978) e Pereira(1986).

2.4.5-Projeto de um questionario

[37]Sempre que possivel deve-se usar questionario que ja tenha sido validado, embora
se possa fazer um questionario especifico para avaliar opinides e atitudes de um publico alvo
especial. Mirlene Siqueira (2001) aponta algumas escalas que podem ser utilizadas:

Comprometimento Organizacional Afetivo, 5 itens; Siqueira, 1995);

Comprometimento Organizacional Calculativo de Siqueira (1995), contém 15 frases
que descrevem perdas ou custos associados ao rompimento das relagdes de trabalho com a
organizacgdo, distribuidas em quatro dimensGes que avaliam perdas sociais, profissionais, de
investimentos feitos na organizacdao e de retribuicGes organizacionais. Os quatro fatores da
escala detém indices de precisdo satisfatorios, variando entre 0,71 a 0,78

Comprometimento Organizacional Normativo de Siqueira (2000);

Qualidade de Call centers de Burgers et al. (2000), por meio de 13 atributos, partindo
de oito dos 15 formulados por Boshoff; Misterek et al. (1992). Os oito atributos usados por
Burgers et al. referem-se a: tempo, estilo de comunicacdo, empatia, fidedignidade, satisfagao
percebida, empowerment, atitude do staff e explanacao.

Relacao entre tecnologia inovadora e a performance da manufatura, de Paul & Suresh
(1996)

[38]Qualidade Interna do Servico de Reynoso & Moores (1995) centrando seu estudo
sobre o cliente interno. Faz uso de uma escala tipo Likert (1-6), onde 1 correspondia a
“completamente falho, abaixo das nossas expectativas” e 6 correspondia a “excedeu nossas
expectativas”, para avaliar, em hospitais publicos e privados atributos tais como cortesia,
credibilidade, acesso, aparéncia, condicdo fisica dos equipamentos, materiais e produtos, e
confidencialidade. O atributo credibilidade foi avaliado por meio de sete paréametros:
honestidade, capacidade de confiar nos outros, capacidade de aceitar decisdes de outros,
capacidade de reconhecer outros valores e consisténcia.

Satisfacdao no Trabalho, de Siqueira (1995) com 15 itens, cinco fatores: satisfacao com o
salario, com a chefia, com colegas de trabalho, com a promocdo e com a natureza do trabalho;

Escala de Intengao de Rotatividade de Siqueira et al (1997);

Escala de Comportamentos de Cidadania Organizacional, de Siqueira (1995), 18 itens,
cinco fatores: cooperagao com colegas, sugestOes criativas, auto-treinamento, protegdo ao
sistema e criagdo de clima favoravel a organizacao no ambiente externo.

[39]Teste piloto. E recomendavel que se faga um “teste-piloto” com o objetivo de
avaliar a eficiéncia do instrumento e do processo de coleta de dados. O teste-piloto idealmente
€ aplicado em uma pequena amostra do publico-alvo. Selltiz (1975: 23) ilustra as
circunstancias da realizagdo de um “teste-piloto”:

Enquanto se criava a ficha de entrevista, as amostras de mulheres que deveriam ser
entrevistadas estavam sendo obtidas na lista de locatarios dos conjuntos. Durante o mesmo
periodo, um dos membros da equipe comegou a dar os primeiros passos para conseguir os
entrevistadores experimentados que seriam necessarios para obter os dados em tempo
razoavel. Os entrevistadores eram estudantes pods-graduados de assisténcia social e
psicologia. Logo que a ficha de entrevista apresentou uma forma que parecia razoavelmente
satisfatoria, realizou-se um “teste-piloto”; dois ou trés dos entrevistadores mais
experimentados, realizaram entrevistas com um pequeno nimero de senhoras brancas em
conjuntos residenciais semelhantes aos que tinham sido selecionados para o estudo. Como
se esperava, essas entrevistas-piloto indicaram as questdes que nao estavam claras, as que
precisavam ser cuidadosamente controladas para evitar antagonismo dos entrevistados, as
que nado pareciam provocar a informagdo que se pretendia obter. Fizeram-se modificacdes na
ficha de entrevista, a fim de superar tais dificuldades

[40]Caput do questionario. De forma geral o questionario é produzido para ser
apresentado ao potencial respondente. Muitas vezes a aplicacdo € por outras pessoas ou por
meio de e-mail ou correio. Convém que o questionario possua um caput solicitando a resposta
e, também, orientagbes para o preenchimento.O questionario deve ser acompanhado de uma
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introducdo com objetivo de solicitar a participacdo do pesquisado, tendo uma redacdo do tipo
abaixo. O primeiro paragrafo deve informar ao respondente qual é o objetivo da pesquisa:

Prezado Sr.:

V. Sa. foi selecionado, por meio de metodologia especifica, para responder ao questionario
anexo. Convido-o, assim, a participar da pesquisa que nossa empresa esta desenvolvendo
para pretende investigar nossa qualidade de atendimento.

O segundo paragrafo deve incentivar o respondente a devolugdo do questionario, se for
0 caso:
Sua resposta é muito importante para nds na medida em que possibilitara o exercicio de um
melhor atendimento. E, para nds, certamente impossivel agradecer de forma adequada o
tempo que o questiondrio lhe tomara — ndo mais de dez minutos.

Caso seja recomendavel e possivel pode-se acrescentar um outro paragrafo:

Como retribuicdo ao esforco de cooperacdo, se desejar, sera remetido um sumario
executivo dos resultados obtidos, bastando, para tal, disponibilizar seu endereco em espaco
préprio ao final do questionario.

No ultimo paragrafo era feita a garantia de que as informacGes seriam tratadas com sigilo:

As informacdes recebidas serdo tratadas de forma sigilosa e o conteudo a ser divulgado, na
dissertacdo, ndo fara referéncias especificas ao seu nome ou a algo que possa constituir
vinculo.

Atenciosamente,

[41]Instrucdoes de preenchimento. O respondente deve receber, instrucdes
referentes ao preenchimento, como por exemplo:

Instrucdes: Cada uma das questdes apresenta uma afirmativa requerendo que
vocé aponte com um X a alternativa que estd mais de acordo com o seu
entendimento.
Assinale:

e DT (Discordo Totalmente) se entender que a afirmacdo é totalmente contra o seu
entendimento;

e D (Discordo em parte) se entender que a afirmagdo é parcialmente contraria ao
seu entendimento;

o I (Indiferente) se entender que a afirmacgdo possui aspectos discordantes e
concordantes com 0 mesmo peso;

e C (Concordo em parte) se entender que a afirmagdo esta parcialmente de acordo
com o seu entendimento;

¢ CP (Concordo plenamente) se entender que a afirmacdo esta totalmente de
acordo com o seu entendimento.

ey — T35 T Tclo [42]Apresent
uanto ao conteudo: ~
- — — — agao das
O contetido fornecido é relevante para a minha vida profissional .~ 0
Recebi informacao atualizada proposigoes. corpo
O Prof. demonstrou dominar o contetido do questionario,
O conteudo fornecido é pratico para a minha vida profissional propriamente ditO, é
composto de
Considere as proposigdes abaixo e faca uma avaliacdo quanto ao grau de existéncia, Baixa Alta .~
considerando a sua Clinica el aTs e TaTs 0 proposigoes, CO[n
01-O sistema de remuneracéo da organizacdo recompensa os atos de competéncia espa go pa raao p| n | ao
02-A organizacdo é fortemente orientada para resultados
03-Ha um sistema de avaliacdo que permite diferenciar o bom e 0 mau desempenho dO respon dente .
04-A organizagéo equilibra adequadamente a preocupagdo com resultados financeiros, com as -
pessoas e com a inovacio A A gura ao
05-As politicas e praticas de recursos humanos estimulam as pessoas a se preocuparem com a
aprendizagem continua I a d o m OSt ra d uas
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tipicas avaliagdes por meio de Escalas tipo Likert. A superior refere-se a uma escala Likert (1-
5) e a segunda uma escala Likert (0-10). Nesta ultima o diferencial semantico apresenta-se
apenas como um gradiente que vai de 0= baixa existéncia a 10=alta existéncia. Observe-se
que é possivel combinar diversos tipos de escalas num Unico questionario.

Um  outro  possivel

| Lideranca

| 5 | 1.1-Sistema de Lideranca

1.1.1-Envolvimento pessoal dos lideres

modo de apresentacao
das questbes é o modo
apresentado na figura
ao lado. Ha um
conjunto de possiveis

Nao ha um envolvimento constante dos|
lideres com os funcionérios, competindo a
estes decidir sobre questdes operacionais.|

para melhores resultados.

Os lideres esté@o continuamente envolvidos com os
funcionarios no estabelecimento de metas, verificagdo
dos resultados, estimulando e orientando as pessoas

respostas, que Vvao
desde a nota 1 a nota
5, considerando a

possibilidade de nao

aplicavel (NA).

Neste caso, o respondente recebe instrucdes para marcar 1 ou 5 caso se alinhe
integralmente com uma das proposicoes a esquerda ou a direita; marque 3 caso avalie estar
numa posicdo intermediadria; e 2 ou 4 no caso de estar entre uma das posicées extremas e a

central.

Independentemente da forma de apresentacao,

a escala Likert deve oferecer

proposicoes coerentemente arrumadas, de forma que, por exemplo, sejam valorizadas sempre
as alternativas mais a direita. Evitar o uso de proposicdes negativas.

2.4.6- Analise dos dados coletados

,

Quantitativa <
de razao

\

(

Nominal

Qualitatival <

\_Ordinal

Fonte: Julio Pereira. Andlise de dados
Qualitativos. Sao Paulo: Edusp, 1999
p.44

Discreta

Categodrica

Continua

Categérica

Numeros inteiros, sem
fragdes, como em contagens.
Exemplos: nimero de filhos;
quantidade de alunos numa
sala; nUmeros de pegas
produzidas por uma maquina
numa hora, etc

Nameros que podem
assumir valores fracionarios.
Por exemplo: peso, tempo
médio de chamadas
telefénicas em minutos, etc

Categorias, sendo que cada
categoria é independente, ndo
tendo relagao com outras.
Exemplos: nacionalidade
(portuguesa, brasileira,
argentina...); profissao
(administrador, engenheiro,
pintor...)

Categorias que possuem
uma relagéo com outras
categorias. Exemplos: nivel
escolar (primario,
secundario, universitario);
nivel hierarquico (operador;
supervisor, gerente, diretor);
classe social (A,B, C...)

[43]0s dados obtidos
por meio de escalas tipo Likert
sdo categoricos ordinais, isto
é: pode-se apenas saber a
ordem de preferéncia do
respondente. Sao dados
qualitativos, como mostra o
esquema contido na figura ao
lado.

[44]As variaveis
categdricas Ordinais (ou por
postos) permitem  apenas
estabelecer certo tipo de
relacao (estabelecer uma
ordem de preferéncia indicada
pelo simbolo >). Exemplos:
1.Desempenho académico
(Conceito A; Conceito B;
Conceito C); 2. Status sodcio-
economico (Classe Alta; Classe
Média); 3. Graduacéo
(Sargento, Cabo, Soldado).

[45]0s dados oriundos
das escalas tipo Likert
permitem apenas a relacao de
equivaléncia (=) e a relagao de
comparacdo (>). Esta ultima é
irreflexiva, assimétrica e
transitiva. Desta forma os
dados coletados com escalas
deste tipo aceitam apenas
alguns tratamentos
matematicos ou estatisticos
(testes ndo-paramétricos):
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Mediana; Percentis; prova binomial; Q de Cochran, Qui-quadrado, Kolmogorov-

Smirnov, prova dos sinais, teste da mediana, teste U de Mann-Withey, etc.

[46])6reskog & Sorbom (1996:239) defendem que os dados provenientes de escala
Likert sdo de natureza estritamente ordinal e apenas podem ser tratados com testes nao
paramétricos. Alguns autores, como Gongalves Filho et al. (2003) argumentam que as escalas
tipo Likert com 11 pontos, ja permitem que o tratamento das varidveis como se fossem
quantitativas continuas.

[47]Uma forma de analisar os resultados obtidos é considerar o porcentual de respostas
obtidas para cada coluna do diferencial

Resultados da Pesquisa em DO semantico. Consideremos o seguinte
Proposicao | DT | D [ C | CT | Somas exemplo.
P1 1 5 12 8 4 30 Uma Clinica pesquisa seus pacientes
P2 4 7 5 10| 4 30 para investigar a qualidade do atendimento
P3 3 3 8 9 7 30 por meio de trés proposicoes (P1, P2 e P3)
(%) 8,9 [16,7] 27,8 | 30,0| 16,7 100 numa determinada data denominada DO.
Obtém os resultados a esquerda.
Avaliagao da qualidade do atendimento Algum tempo depois, na data D1, repete-se a
por meio de Escala Likert (1-5) (% pesquisa. Os resultados porcentuais nas duas datas sao
respostas) 0s mostrados a esquerda.
Do DT|[ D [ cjJcT
8,9[16,7| 27,8] 30 [16,7
D1 DT | D [ cCJCT
6,9 120,21 20,21453] 7.4

Uma das formas de analisar a evolucdo dos

Avaliagdo da qualidade do atendimento.  resy|tados € considera-los dicotomizados em “discordantes”
por meio de Escala Likert (1-5) (% e “concordantes”.

respostas) . . P , L
DT D 0 clcT Uma variavel dicotobmica é uma variavel que
Do 8.0 16.7] 27.8]| 30 |16.7 apresenta apenas dois valores, tais como; 1 /0 ; sim/nao/
Discordantes | Concordantes  passa/nao-passa; concorda/discorda.
39,5 60,5
g; 2(?2 20'2 45‘33 ?I Nesta técnica, os valores atribuidos a coluna
5 5 3 3 5 A\ H 14 P4 1 . 1
D1 Discorderios [Conoardanias.  Indiferente” sao repartidos: metade para discordantes e
37.0 62.8 metade para concordantes.
Resumo

Os indicadores qualitativos requerem escalas adequadas para serem “traduzidos”
numericamente. Variacbes de opinido ou de atitude ou mesmo percepgbes de clientes sé
podem ser analisadas a luz de instrumentos adequados. A escala tipo Likert é adequada para
captar a opinido ou atitude de determinados publicos-alvo.

2.5-Discussao [23]-[47]

|-!!| Ponto 13:>° Como visto em [24] ha diferenca entre atitude e opinido: Uma atitude é

essencialmente uma disposicgdo mental em face de uma agdo potencial (Mann: 1970); uma
opinido representa uma posicdo mental consciente, manifesta, sobre algo ou alguém (Ander-
Egg:1978 ). Dé dois exemplos de cada.

|!!| Ponto 14:%! Qual é a caracteristica comum [25] das atitudes e das opinides? E por que
motivo se usam escalas para medir atitudes e opinides?

l-l-!l Ponto 15:7"2 Em [27] viu-se que as empresas de servico lidam fortemente com a

percepcao do cliente acerca do produto, e tal percepcdo é, sempre, influenciada pelo estilo
cognitivo do cliente. Isto é: dada uma Unica realidade (produto intangivel), esta é avaliada
polimetricamente. Que significa uma avaliacdo polimétrica?

l-!!l Ponto 16:*3® Vimos em [30] que o uso dos questionarios de opinides e atitudes -
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também designados por escalas - em servigos € intenso e que um dos mais conhecidos e
referenciados é o SERVQUAL de Zeithaml et al. Faga uma busca na internet sobre esta escala.
O que ela mede?

l-.-!| Ponto 17:°* Em [33-34-35] vimos que a escala Likert, solicita do respondente que a

uma dada afirmagdo expresse o seu grau de concordancia, geralmente do tipo: a) étimo; b)
bom; c) regular; d) ruim e e) péssimo. A estas categorias se dd o nome de diferencial
semantico. O diferencial semantico leva esse nome porquanto cada grau é diferente do outro
(diferencial) em sentido (semantico) Escreva um diferencial semantico de 5 graus. O
diferencial esta escrito em ordem crescente?

ll!l Ponto 18:%° Em [35] sdo apresentados os podlos de diferenciais semanticos:

grande/pequeno; bonito/feio; forte/fraco; ruim/bom; duro/mole; branco/preto; quente/frio;
alegre/triste; amigo/inimigo; dificil/facil; tudo/nada; util/inatil; natural/artificial; livre/preso;
alto/baixo; escuro/claro; limpo/sujo; inteligente/burro; grosso/fino; falso/verdadeiro;
largo/estreito; muito/pouco; incerto/certo; justo/injusto; perfeito/imperfeito; puro/impuro;
vivo/morto; e caro/barato. Escolha dois pdlos e escreva diferenciais semanticos de 5 graus.
Nao esqueca de escrever de forma crescente.

l-!!| Ponto 19:"® O que é e qual a importancia do teste piloto ? [39]
|-!!| Ponto 20:%7 [40] O que é e qual a importancia do caput do questionério?
|!!| Ponto 21:3® [42] O que se entendo por escala Likert (1-5) e escala Likert (0-10)?

ll!l Ponto 22:*° [43-45] Os dados podem ser qualitativos ou quantitativos. Sendo

qualitativos eles podem ser nominais (de nome) ou ordinais (de ordem). E possivel contar e
fazer graficos com dados qualitativos. Observe que os nominais distinguem-se apenas pelo
nome, € ndo é possivel dizer que um nome é maior, melhor ou mais importante do que outro;
ja os dados qualitativos ordinais vocé pode colocar em ordem crescente ou decrescente. A
seguir sao apresentados alguns dados: classifique-os quanto ao fato de serem ordinais ou
nominais.

(a) Brasil; Peru, Chile, Paraguai

(b) Capitao; sargento, soldado, general

(c) Discordo totalmente; discordo; indiferente; concordo; concordo totalmente.

(d) Azul, amarelo, vermelho, branco, verde.

(e) Presidente; diretor; gerente; chefe; operador

(f) Solteiro; casado; vilvo; separado

(g) SP; RO; MG. PR; GO

(h) Péssimo; ruim; mais-ou-menos; bom; étimo.

ll!l Ponto 23:5° [43-45] Os dados quantitativos podem ser classificados em intervalares ou

de razao. Os dados quantitativos intervalares sdo pouco usados e, como exemplos, temos as
escalas de temperatura. Um dado é quantitativo intervalar quando ha intervalo igual e
constante entre os valores mas ndo ha o zero absoluto. Por exemplo, entre 37°C e 40°C ha 3
graus de diferenca, que é a mesma diferenca entre 47°C e 50°C. Mas nao é possivel dizer que
a agua a 50°C tem o dobro do calor da dgua a 25°C. Isso seria verdadeiro numa escala Kelvin,
que possui 0 zero absoluto. Os dados quantitativos mais importantes sdao os de razao, que
permitem todas as operagdes algébricas incluindo a divisdo. Quando falamos de dados
quantitativos de razdo ha duas categorias: discretos e continuos. Dé exemplos destas duas
categorias.

Ponto 24:>1 [43-45]A seguir sdo apresentados alguns tipos de dados quantitativos de
razdo: classifique-os quanto ao fato de serem inteiros ou continuos:

(a) altura dos alunos da turma;

(b) peso dos alunos;

(c) salario mensal dos alunos;

(d) faturamento de uma empresa no ano;

(e) quantidade de irmaos;

(f) ndmero de filhos de um casal;

(g) comprimento de veiculos;
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(h) velocidade de um veiculo em dado momento
(i) quantidade de espectadores nos jogos de um campeonato de futebol.

|!!| Ponto 25:7"2 [45] E importante que se conheca o tipo de varidvel que se estd

estudando pois o tratamento estatistico aplicavel depende disso. Com dados qualitativos ndo é
possivel usar média ou desvio padrdo. Com dados qualitativos pode-se utilizar a mediana,
percentis e testes ndo-paramétricos. Que sao testes ndo-paramétricos?

l-.-!l Ponto 26:33 [45] Dentre os testes ndo paramétricos temos a prova binomial; Q de

Cochran, Qui-quadrado, Kolmogorov-Smirnov, prova dos sinais, teste da mediana, teste U de
Mann-Withey, etc. Admita que foi aplicado um questionario de opinido e atitude, tipo escala
Likert(1-5) a 30 homens e 45 mulheres. Para saber se as respostas dos homens diferem das
respostas dadas pelas mulheres, que tipo de teste poderia aplicar?

|-.-!| Ponto 27:%* No item [46] é dito que alguns autores, como Gongalves Filho et al. (2003)

argumentam que as escalas tipo Likert com 11 pontos, ja permitem que o tratamento das
variaveis como se fossem quantitativas continuas. Ou seja: se se trabalhar com uma escala
tipo Likert(0-10) alguns autores dizem que é possivel tratar os dados como se fossem
quantitativos de razdo: média, desvio padrdo, etc. Admita que foram feitas medidas das
alturas de 30 homens e 45 mulheres. Para saber se as medidas dos homens diferem das
medidas das mulheres, que tipo de teste se poderia aplicar?

l-!!l Ponto Final: N3o esquecer que alunos com RA com digitos de controle especificos

devem estudar previamente os pontos de discussdo do capitulo seguinte, levando sua
contribuicdo por escrito, para a aula seguinte, de forma a enriquecer a discussao.

2.4-A Pratica do Dia
Avaliacao de Clima Organizacional

Questionario utilizado para a realizagdo da Pesquisa de Clima Organizacional - PCO, extraido de: LUZ, J.P.
Metodologia para andlise de clima organizacional: um estudo de caso para o Banco do Estado de Santa Catarina.
Floriandpolis: UFSC, 2001. (dissertacdo apresentada ao Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Producdo da
Universidade Federal de Santa Catarina como requisito parcial para obtencdo do titulo de Mestre em Engenharia de
Produgdo)

Como pesquisar:

Grupo de pesquisa: A turma deve ser dividida em grupos e cada grupo ou aplica todo o
questiondrio ou parte dele. Por exemplo, um grupo pode apenas investigar Estilo de chefia,
Relacionamento Interpessoal e Desempenho e Qualidade; outro grupo pode investigar Ambiente e
Condicdes de Trabalho, Imagem da Empresa e Sentido de Realizagdo. O ideal é a aplicagdo do
questionario completo. O grupo de alunos deve designar um representante.

Aplicacdo do Questionario:O representante deve fazer a impressao do questionario ou parte
dele e fazer tantas cdpias quantos os funcionarios de uma empresa que pretende pesquisar. Pode ser
utilizado o questionario que esta anexo

O questionario (ou parte dele) deve ser aplicado num setor de uma empresa ouvindo pelo menos
15 pessoas. E importante que se observe este nimero.

Tabulagao: os alunos devem utilizar tantas colunas quantos os respondentes. Na tabulacao
devem usar valores numéricos como mostra o exemplo abaixo:

DT= Discordo Totalmente=1

D=Discordo=2

I=Indiferente=3

C=Concordo=4

CT=Concordo Totalmente=5
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Comunicagao DT| D] I | C|CT|R1|R2| R3] R4| R5|Med
1. Os meios de comunicagdo interna da EMPRESA me deixam bem informado sobre o que se passa
dentro da empresa (Exemplo: comunicado eletronico, clipping, editais, ordens de servigo, comunicados e
EMPRESA Noticias). 3
2. A EMPRESA costuma manter seus empregados bem informados sobre os assuntos relacionados ao
trabalho.

3. Eu recebo todas as informacdes que preciso para realizar bem o meu trabalho.

4. Naminha unidade, as pessoas sentem-se a vontade para opinar/sugerir criticas e melhorias.

5. Na minha unidade, ocorrem reunides suficientes para que se possa trocar idéias e dar sugestdes.

N
w
N
w
w

NN [
Wlw|—=
NN [—

Wl=]w N
WININ N
WINININ

2| 4 3

A Ultima coluna é a Mediana de cada linha. No exemplo acima temos 5 respondentes,
identificados R1, R2, ...R5. Os diversos respondentes (R1 a R5) responderam a proposicdo 1, atribuindo
os conceitos 3/2/3/4/3/3. Nao se pode falar em média, pois os dados deste tipo de questionario, sdo
qualitativos. Podemos apenas utilizar a mediana. Ndo ha, na maioria das planilhas Excel, uma férmula
que dé diretamente a mediana. Neste caso usa-se a formula =Quartil(regido;quartil). Ora o segundo
quartil € a mediana. Se R1 a R5 estdo nas colunas H a L, a formula a aplicar, neste exemplo é
=Quartil(H3:13;2).

Deve-se calcular a mediana de cada linha e fazer a analise correspondente. Observar que no
exemplo dado os valores sdo mais discordantes do que concordantes. Se possivel deve ser feita a analise
referente a cada caracteristica da Cultura Organizacional avaliada e confrontada com as analises de
outros grupos.

Questionario: Observar que todo questiondrio tem um caput (cabecalho) com algumas
informacdes, entre elas, as instrugdes. O questiondario completo encontra-se no arquivo
AdmIntAplic_cap02a_questionario.

Pesquisa de Clima Organizacional

Empresa:
Departamento:
Nome do Respondente (Opcional):

Questionario utilizado para a realizagao da Pesquisa de Clima Organizacional - PCO, extraido de: LUZ, J.P. Metodologia para andlise de
clima organizacional: um estudo de caso para o Banco do Estado de Santa Catarina. Florianépolis: UFSC, 2001. (dissertagao
apresentada ao Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de Producéo da Universidade Federal de Santa Catarina como requisito
parcial para obtengao do titulo de Mestre em Engenharia de Produgéo)

[Thstrucao: Leia com aiencao e responda somenie uma das aliernativas, assinalando com um "X apontando a
alternativa mais adequada:

DT= Discordo Totalmente

D=Discordo

I=Indiferente

C=Concordo

CT=Concordo Totalmente

Comunicagao DT{D| I | C]|CT
1. Os meios de comunicagao interna da EMPRESA me deixam bem informado sobre o que se passa
dentro da empresa (Exemplo: comunicado eletronico, clipping, editais, ordens de servigo, comunicados e
EMPRESA Noticias).

2. A EMPRESA costuma manter seus empregados bem informados sobre os assuntos relacionados ao
trabalho.

3. Eu recebo todas as informagdes que preciso para realizar bem o meu trabalho.

4. Na minha unidade, as pessoas sentem-se a vontade para opinar/sugerir criticas € melhorias.

5. Na minha unidade, ocorrem reunies suficientes para que se possa trocar idéias e dar sugestoes.
Estilo da Chefia DT{D| I |[C]|CT
6. Meu chefe imediato sabe lidar com as pessoas que trabalham com ele.

7. Meu chefe imediato é uma pessoa que sabe solucionar os problemas de relacionamento que surgem na
minha unidade.

8. Meu chefe imediato conhece bem o trabalho que realiza.

9. Eu confio no meu chefe imediato.

10 . O meu chefe imediato sabe incentivar as pessoas que trabalham com ele.




Administracao Integrada Aplicada - AIA - Manuel Meireles 24

Relacionamento interpessoal DT{D| I | C]|CT
11. Eu me dou bem com os meus colegas de trabalho.

12. Na minha unidade, as pessoas se respeitam e se ajudam na realizacdo das tarefas.
13. Os empregados da EMPRESA realizam um excelente trabalho, com qualidade.

14. Na minha unidade, todos se esforcam para fazer sempre o melhor.

Desempenho e Qualidade DT{D| I | C]|CT

15. Hoje, trabalhar com qualidade é uma preocupacio da maior parte dos empregados da EMPRESA.
16. Eu sempre procuro realizar minhas atividades com qualidade.

17. O meu local de trabalho é muito agradavel.

18. Na minha unidade, as pessoas realmente trabalham em conjunto, como uma equipe.

Ambiente e condigdes de trabalho DT{D| I | C]|CT
19. Eu me esforgo para melhorar o meu ambiente de trabalho.

20. Eu costumo ajudar os meus colegas na realizagdo do seu trabalho.

21. Na minha unidade, ha boas condigdes de trabalho (iluminagao, ventilagao, espaco fisico, mdveis e
utensilios).

22. A EMPRESA esta procurando melhorar a seguranca de seus empregados, em caso de assaltos.
23. Eu me sinto tranquilo com as condicdes de seguranca fisica da minha unidade.

Imagem da empresa DT{D I ]|C|CT
24. Na minha opinido, a EMPRESA passa uma boa impressao para a populacdo em geral.

25. A cada ano que passa, a EMPRESA esta se tornando um Banco melhor.

26. Para as pessoas da minha cidade, trabalhar na EMPRESA é motivo de orgulho e respeito.

27. A EMPRESA contribui para o desenvolvimento da minha cidade.

28. Os meus colegas de trabalho ajudam a melhorar a imagem da EMPRESA, perante a comunidade.

Sentido de realizagao DT{D| I | C]|CT
29. Eu me orgulho de trabalhar na EMPRESA.

30. Eu me sinto realizado profissionalmente.

31. Eu sinto prazer em vir trabalhar todos os dias na minha unidade.
32. Hoje a EMPRESA é um bom emprego.

33. Eu me sinto valorizado dentro da minha unidade.

Politica de RH e Beneficios DT{D| I |[C]|CT
34. A EMPRESA tem bons instrumentos de recompensa.

35. A EMPRESA esta melhorando a minha qualidade de vida no trabalho.

36. A EMPRESA oferece condigées para o crescimento profissional de seus empregados.

37. Tenho um bom conhecimento sobre os beneficios oferecidos pela EMPRESA (auxilio-creche, auxilio
funeral, atestado social, etc. ).

38. Eu me sinto valorizado pela EMPRESA.

Vida e Saude DT{D| I | C]|CT
39. Eu tenho boas condi¢des de saude.

40. Eu procuro sempre reservar alguns momentos para o lazer.

41. A minha forma de viver me da prazer.

42. Ultimamente, venho adquirindo alguns habitos para melhorar a minha saude fisica e mental (exemplo:
caminhar, fazer exercicios, hidroginastica, parar de fumar, efc.).

Atencao: caso vocé queira fazer algum comentario sobre o clima em sua unidade, favor escrever abaixo
efou no
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