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RESUMO

A presente pesquisa teve por objetivo analisar a percepcao dos colaboradores de
um escritorio de advocacia localizados em Brasilia, Distrito Federal, e Goiania,
Goiés, sobre a questdo do clima organizacional. A pesquisa de clima organizacional
€ uma ferramenta que relaciona e aproxima as expectativas dos funcionarios as
expectativas das organizacdes, contribuindo para o desenvolvimento de um
ambiente organizacional produtivo, saudavel e com melhores desempenhos. Fez-se
uso de uma escala de clima organizacional validada para o Brasil. O questionario foi
dividido em duas partes, sendo a primeira composta por 61 itens, associados a uma
escala tipo Likert de 10 pontos (1 = Discordo totalmente; 10 = Concordo totalmente),
e divididos em cinco fatores, quais sejam: 1) Apoio da chefia e da organizacao; 2)
Recompensa; 3) Conforto fisico; 4) Controle/presséo; e, 5) Coeséo entre colegas. A
segunda parte do questionario era composta por quatro itens de avaliacdo do perfil
do participante. Participaram da pesquisa 25 colaboradores, de um total de 49 (54%
de participacdo), que ocupavam diferentes funcdes, instancias, género e tempo de
trabalho na empresa. A amostra da pesquisa percebeu os fatores de clima
organizacional de modo diverso, tanto moderadamente negativa, com destaque para
os fatores de “recompensa” e “controle/pressédo”, quanto positiva, particularmente no
que diz respeito aos fatores “conforto fisico” e “coesao entre colegas”. Também se
infere que a avaliacdo do clima organizacional é um importante meio de gestdo da
organizacdo, pois dispbe conhecimento sobre a situacdo atual da empresa e o
dimensionamento do nivel de comprometimento e de satisfagdo dos seus
funcionéarios, podendo este aspecto ser um dos indicadores para a gestdao da
eficacia organizacional. Além disso, 0 estudo também contribuiu para a geragao de
conhecimento sobre o clima organizacional no setor judiciario, bem como sobre as
praticas de gestdo de pessoas e de clima nesse ramo, fornecendo elementos
cientificos para uma area que carece de pesquisas e desenvolvimentos na tematica.
Ao final, tem-se a discussao dos limites do estudo, bem como a sugestdo de uma

agenda de pesquisas futuras.

Palavras-chave: Clima organizacional. Gestdo de pessoas no setor juridico. Clima
organizacional e Qualidade de Vida no Trabalho.
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1 INTRODUCAO

Diante da crescente mudanca e globalizagdo do mercado e das organizacoes,
estas sentem cada vez mais 0 interesse em investigar os principais fatores que
expliqguem seu desempenho e o sucesso empresarial. Neste interim, a partir do ano
de 1945, iniciaram-se 0s primeiros estudos sobre as questdes de lideranca,
democracia no trabalho e motivagao humana.

Com os estudos, a valorizagdo do capital humano nas organizacdes se
intensificou e hoje, cada vez mais, o fator humano € visto como vantagem
competitiva no mercado e também no setor publico. Carvalho e Souza (1999, p. 73)
defendem que “o Capital Humano é a capacidade, [...] e experiéncias individuais dos
empregados e gerentes transformados em produtos e servicos que Sao o motivo
pelo qual os clientes procuram a empresa e ndo o concorrente”. Farias (2004)
também defende que o capital humano pode ser citado como uma vantagem
competitiva, pois, os individuos sdo considerados bens intangiveis, ndo sendo
facilmente entendido e imitado pela concorréncia.

A compreensdo da relagdo entre a gestdo de pessoas € 0O SuUCESSO
organizacional levou a crescente necessidade de entender, atrair e desenvolver o
capital humano das organizacdes. Neste sentido, os processos de gestdo de
pessoas se desvinculam da imagem de gestdo meramente de suporte, advinda do
século XIX, para se tornarem uma gestao estratégica as organizacfes. A gestdo de
pessoas estratégica investiga e busca compreender o individuo, suas satisfacoes,
seus anseios e inter-relacionamentos como forma de subsidiar politicas e praticas
capazes de prover o crescimento do desempenho organizacional. Tal éarea
necessita, além de compreender os individuos, compreender a organizagdo como
um todo, seu ambiente, crengas e objetivos para que, assim, ela possa criar uma
relacdo mutua entre empresa e colaboradores e, consequentemente, a conquista de
melhores resultados (KNAPIK, 2008).

A priori, as primeiras estratégias direcionadas a gestdo de pessoas estariam
associadas aquilo que Mascarenhas (2008) se refere como paradigma de
adequacdao individuo-cargo, que remete aos principios difundidos pela teoria classica
da Administracdo. Tal paradigma se restringia a busca do alinhamento entre as

tarefas de responsabilidade de determinadas posi¢cdes hierarquicas e as
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qualificagcbes e caracteristicas necessarias das pessoas que ocupariam esses
cargos. Para esta teoria, 0s anseios, as percepc¢des e as opinides dos individuos na
organizacdo ndo estavam em analise e discussdo. Somente anos depois, em
meados da década de 1970, os estudos sobre as percepcdes dos colaboradores e
sua importancia para o meio organizacional comecaram a ganhar carater cientifico.

O ambiente e as estratégias das organizacdes sofrem forte influéncia da rapida
mudanca do mercado e das necessidades sociais que se prestam a atender,
levando, assim, a uma busca constante na dinamizacdo de seus processos de
negdécios, bens e produtos, para o alcance de melhores resultados. Tais mudancgas,
por sua vez, resultam em impactos positivos e negativos no ambiente de trabalho da
organizacdo. Desta forma, a vivéncia e integracdo dos colaboradores também se
submeterdo a tais efeitos. Para amenizar impactos indesejaveis e prover um
ambiente de trabalho saudavel aos envolvidos, as organizagfes tendem a dirigir
estratégias aos seus capitais humanos, proporcionando condicdes de
desenvolvimento pessoal e profissional. De certo modo, potencializar o capital
humano contribui, simultaneamente, para o bom resultado da empresa.

Schneider (1985) observou que, na década de 1980, as pesquisas na area
ainda eram escassas e, somente a partir da década de 1990, a percepcdo dos
colaboradores passou a ser ouvida e estabelecida como estudo de clima
organizacional. Se tratado o capital humano como uma grande referéncia de
sucesso no meio empresarial, ou seja, em outras palavras, é o capital humano que
vai determinar o futuro da companhia, conforme defendido por Gomeiro (2001),
infere-se que o estudo do clima organizacional € um importante meio para avaliar o
comportamento humano no trabalho, sendo deterministico a sobrevivéncia e ao
futuro da organizagao (MARTINS et. al., 2004).

Neste interim surge o estudo do clima organizacional, que tem o propésito
de entender os anseios, as satisfacoes e as necessidades dos colaboradores, tendo
em vista 0 que se espera em termos de estratégia organizacional. O clima
organizacional, conforme Schein (1985), € um conjunto de propriedades e
caracteristicas das organizacbes que podem ser mensuraveis, e tem grande
importancia em esclarecer ao corpo gestor, por meio de um mapeamento das
percep¢cbes dos colaboradores, os principais fatores internos da organizagéo, as

reais necessidades, falhas ou problemas que carecem atendimento e melhorias,
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provendo, assim, segundo Santos (2010), um aumento da satisfacdo dos
funcionarios com as condig¢des e interagdes do ambiente.

O estudo do clima pode ser considerado como uma ferramenta estratégica a
Administracdo, utilizada para medir e apurar o nivel de satisfacdo dos colaboradores
da empresa perante algumas variaveis. Aqui se faz importante conhecer a
pretensdo, aspiracdo e necessidade de cada colaborador na organizagéao,
direcionando as medidas para que a empresa alcance seus objetivos institucionais,
bem como para que as expectativas do trabalhador sejam atendidas e estes se
sentirem satisfeitos e em um ambiente propicio ao trabalho (LAFOLLETE, 1975
apud SILVA, 2003).

Como requisitos dos estudos de clima organizacional utilizam-se
predominantemente dados obtidos por meios objetivamente mensuraveis e que
descrevam como as condi¢cdes se apresentam durante um determinado periodo de
tempo, de acordo com a percepcédo dos trabalhadores. Outro ponto € que o estudo
de clima fornece um diagndstico geral da empresa e indicacfes de areas carentes
de uma atencéo especial. Em concordancia com a literatura sobre a importancia de
pesquisa do clima, no contexto juridico a ser estudado, tem-se ainda a necessidade
de fortalecer as relagbes organizacionais, de valorizar o capital humano e, nao
menos importante, de avaliar as principais tratativas em gestdo de pessoas da
empresa, bem como os instrumentos e as ferramentas que a subsidiam, de modo a
direciona-los a um viés mais estratégico de gestdo e desvincular de uma gestao
pautada ao cumprimento da folha de pagamento e diretrizes trabalhistas.

Dada tamanha importancia do estudo do clima ao contexto empresarial, a
vigente pesquisa se propOds a analisar a percepcdo dos colaboradores de um
escritério de advocacia localizado em Brasilia, Distrito Federal, e Goiania, Goias,
sobre a questédo do clima organizacional. O campo de estudo se deu no segmento
de advocacia, pois, em termos gerais, ali ndo se tem a predominancia de Recursos
Humanos como processo estratégico as organizagdes, restringindo-se basicamente
aos cumprimentos trabalhistas do quadro de funcionarios. Assim, desejou-se
contribuir para a construgcdo do conhecimento sobre o clima organizacional no

escritério em estudo.
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1.1 Formulacao do problema

O problema que orientou a presente pesquisa €: qual é a percep¢do dos

colaboradores em relacéo ao clima organizacional em um escritorio de advocacia?

1.2 Objetivo Geral

A vigente pesquisa tem por objetivo geral analisar a percepcdo dos
colaboradores de um escritério de advocacia localizado em Brasilia, Distrito Federal,

e Goiania, Goias, sobre a questédo do clima organizacional.

1.3 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral desta pesquisa, foram identificados os seguintes

objetivos especificos:

a) Descrever a percepcao dos funcionarios de um escritorio de advocacia
situado nas cidades de Brasilia e Goiania em relacdo ao clima
organizacional;

b) Discutir os principais fatores positivos do clima organizacional
percebidos pela amostra de interesse;

c) Discutir os principais fatores negativos do clima organizacional
percebidos pela amostra de interesse; e

d) Prover maior cunho estratégico a gestdo de pessoas do escritorio de

advocacia, por meio do estudo do clima organizacional.

1.4 Justificativas

O estudo do clima organizacional € uma importante ferramenta que relaciona e

aproxima as expectativas dos funciondrios as expectativas das organizagoes,
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contribuindo para que ambas sigam em uma mesma direcdo e propiciem um
ambiente produtivo, de crescimento e saudavel. Com isso, as organizacdes
alcancam melhores resultados e ofertam melhores servigos e produtos. O estudo da
gestdo do clima contribui para uma melhor qualidade dos servicos prestados a
sociedade, uma vez que o ambiente seja favoravel, que os recursos dispostos pelas
empresas sejam suficientes e que as pessoas estejam preparadas para o trabalho e
seguras do que estdo fazendo (LUZ, 2003). Trata-se, portanto, de um
relacionamento ciclico entre colaborador, empresa e sociedade, sendo as
organizacfes responsaveis por disporem de mecanismos, regras e recompensas
que auxiliem o desenvolvimento dos colaboradores que, em troca, ofertam
habilidades, motivacdo interna, personalidade e trabalho (KNAPIK, 2008). Quando
tal relacdo flui bem, a sociedade é beneficiada, com produtos e servicos de maior
qualidade; a economia torna-se mais dinamica e o mercado mais competitivo.

A vigente pesquisa ensejou ainda prover uma melhor relagdo entre a
organizacdo e seus colaboradores, por meio do estudo do clima organizacional,
buscando compreender as principais caracteristicas da empresa que atendem ou
ndo as necessidades dos funciondrios. Pautado nisso, € possivel identificar
melhorias na relacdo colaborador-empresa, contribuindo para a existéncia de inter-
relagbes mais agradaveis, melhor clima, satisfacdo no trabalho e motivacdo ao
colaborador. Conforme defendido por Fulmer, Gerhart e Scoit (2003), as relacdes
positivas dos funcionarios servem efetivamente como um ativo intangivel e
duradouro, podendo, assim, ser uma fonte de vantagem competitiva sustentada ao
nivel da empresa. Logo, o presente estudo também se justifica institucionalmente.

Para fins académicos, vale a pena destacar a relevancia do estudo para o setor
juridico, uma vez que este campo tende a ser escasso de estudos voltados a gestao
de pessoas e ao clima organizacional, bem como apresentar como caracteristica a
cultura de uma gestao de seus Recursos Humanos vistos como agentes de suporte
ao negocio, e ndo de forma estratégica. Conforme colocado por Aurum (2015),
percebe-se nos Ultimos anos uma preocupacao por parte de grandes escritérios de
advocacia em estabelecer novos processos em suas politicas, fomentar e recrutar
pessoas que valorizem uma gestao estratégica. Portanto, a pesquisa contribuira
para a disseminacao deste conceito de gestao estratégica dos recursos humanos no
campo juridico, além de propiciar a geracdo de novos conhecimento em gestdo e

para futuras pesquisas neste segmento (ARMOND, 2012).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Atualmente, a literatura relacionada ao tema “clima organizacional” é bastante
difundida e abundante no campo da Administracdo. Neste sentido, com o intuito de
promover uma revisao da literatura a ela relacionada e fundamentar teoricamente a
vigente pesquisa, a seguir, ttm-se 0s principais assuntos a serem abordados no
referencial tedrico e que possibilitaram consisténcia a investigacdo do problema e
resolucdo aos objetivos da pesquisa:

a) Evolucdo da gestdo de pessoas como percussora para O
desenvolvimento do clima organizacional,

b) Conceitos de clima organizacional,

c) Conceitos de cultura organizacional e sua relagdo com o clima
organizacional;

d) Modelos de mensuracado do clima organizacional; e

e) Gestao de pessoas no setor juridico: contextualizacdo do campo de

pesquisa.

2.1 Evolugcdo da gestao de pessoas como percussora para o
desenvolvimento do clima organizacional

O estudo de gestdo de pessoas nas organiza¢cdes nem sempre foi pautado em
abordagens estratégicas, comportamentais, sisttmicas e com foco na valorizag¢édo de
seus Recursos Humanos. Com a evolucdo da Teoria Geral da Administragdo, foi
possivel notar que as organizacbfes comecaram a ser comparadas a organismos
vivos, desvinculando-se da imagem de uma entidade meramente produtiva e
cientifica.

O pioneiro nos estudos das relacbes humanas na organizacao foi Elton Mayo,
contrariando varios principios da Administragéo Cientifica (ou Taylorismo).

A obra Principles of Scientific Management (em portugués, Principios da
Administracdo Cientifica) de Taylor (1911) apresenta uma forma de elevar o nivel de
produtividade, fazendo com que o trabalhador produzisse mais em menos tempo,

sem elevar os custos de producdo. Dessa maneira, os fundamentos basicos do
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Taylorismo eram: a racionalizacdo do trabalho por meio do estudo dos tempos e
movimentos; a substituicAo de métodos empiricos por procedimentos cientificos; a
divisdo do trabalho; e, a execucdo e o controle do desenvolvimento do trabalho de
acordo com o testado cientificamente.

Com o tempo, surgiram outros estudiosos e ideais no fortalecimento da
Administracdo Cientifica, tais como: Frank e Lilian Gilbreth, que propuseram
principios relativos a economia de movimentos; Henry Gantt, que trabalhou o
sistema de pagamento por incentivo; Harrington Emerson, que definiu os 12
principios da eficiéncia; Morris Cooke, que estendeu a aplicacdo da Administracao
Cientifica & educacdo e as Administracdes Publicas; e, por fim, Henry Ford, que
criou a linha de montagem, aplicando e aperfeicoando o principio da racionalizacao.
Criticas também estavam presentes a Administracdo Cientifica, com destaque para
aquelas que defendiam a despersonificacdo do funcionario, comparando-o a
engrenagem do sistema produtivo, sendo este passivo e desencorajado de tomar
iniciativas.

Deu-se, entdo, o surgimento da principal teoria que se contrapunha ao
Taylorismo: o movimento das Relacbes Humanas. Este substituiu a énfase na
estrutura e nas tarefas da Abordagem Classica pela énfase nas pessoas. O
processo de evolucdo das Relagcbes Humanas foi responséavel pelo surgimento de
uma das areas de especializacdo em Administracdo: a Administracdo de Recursos
Humanos ou Gestdo de Pessoas. Para Mascarenhas (2009, p. 303), a
Administracdo de Recursos Humanos surgiu aprimorando e incorporando criticas:

“A  gestdo estratégica de pessoas segue seu curso de
desenvolvimento e se associa a nocao de alinhamento sistémico,
evidenciando e popularizando o papel da gestdo de pessoas para o alcance
dos objetivos estratégicos de uma organizacao. Surge, assim, a Abordagem
Contingencial, que considera a necessidade de alinhamento da gestdo de

pessoas a fatores de contingéncia, tais como o ambiente externo, a
estratégia, ao clima e cultura organizacional”.

Este tipo de abordagem configura-se, em sua esséncia, como um diagndstico
sobre a situacao atual da empresa, tomando como base as diferentes opinides dos
colaboradores, além de levantar falhas ou problemas que merecem atendimento e
correcdo. A partir dessa conscientizagdo e do crescimento da gestéo estratégica de
pessoas, tem-se 0 surgimento e fortalecimento de estudos e politicas voltadas ao

clima organizacional como fonte clara das percepcbes dos funcionarios em
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determinado momento, sendo possivel entender a representacdo da realidade

organizacional, trata-la e alavancar resultados.

2.2 Conceitos de clima organizacional

Uma vez delineado o surgimento do clima organizacional, bem como a
contextualizacdo do campo de pesquisa, faz-se importante caracterizar o tema da
pesquisa em si, dispondo os diferentes conceitos e visdes sobre clima
organizacional. Segundo Puentes-Palacio (2001), apesar de toda literatura existente
sobre o clima organizacional, a diversidade das abordagens sobre o tema é tanta
gue se tem a necessidade de constantes reformulacdes tedricas. Forehand e Gilmer
(1964 apud PUENTES-PALACIO, 2002) definem o clima como um conjunto de
caracteristicas que descrevem a organizacdo; as distinguem de outras; sao
relativamente duraveis ao longo do tempo e que influenciam o comportamento das
pessoas no ambiente de trabalho. Gomes (2002) resume o conceito de clima como o
“‘meio ambiente psicoldgico” das organizagdes. Neste interim, € possivel perceber
como as caracteristicas e percepcdes individuais dos colaboradores sobre o
ambiente organizacional influenciam e sdo fundamentais para o equilibrio da
mesma.

Gomes, Friedman, Hatch e Hunker (2000) afirmam que o trabalho é um fator
extremamente importante para a saude de muitas pessoas e promove a realizacdo
do individuo tanto profissional quanto pessoal, mas, por outro lado, pode constituir
um fator desencadeante de uma série de problemas psiquicos aos individuos e ao
desempenho das organizacdes. Para Bispo (2006), a conceituacdo do clima abrange
mais do que a dimensdo psicologica dos individuos; ele influencia no
comportamento, seja de forma positiva ou negativa, e é fator determinante no
desempenho do colaborador; representa o elo entre o nivel individual e o nivel
organizacional, uma vez que expressa expectativas, valores, interesses individuais e
diretrizes formais.

O fato da conceituacdo do clima organizacional contar com um conjunto de
aspectos sociais, psiquicos, situacionais e organizacionais, mostra a tarefa

complexa que € o estudo do mesmo, quando a diferenca de percepcao das pessoas
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sobre os fatos dentro de um ambiente de trabalho, pois cada situacdo apresenta
varias possibilidades de interpretacdes e fatores externos as organizacdes, tais
como: vida pessoal dos individuos, mercado, concorréncia, surgimento de novas
tecnologias e valores, que podem influenciar na percepcdo e satisfacdo dos
colabores e, consequentemente, no convivio e nos resultados organizacionais.
Muitos autores consideram a analise externa como um importante agente nas
pesquisas de clima. Para Silva (2003), a pesquisa de clima organizacional € uma
ferramenta de planejamento estratégico, ja permite uma analise interna e externa da
organizacdo e acompanha o estado de satisfacdo e comprometimento dos
empregados com a empresa.

A partir das diferentes conceituacdes e andlises dos estudos nesse tema, €
propicio o debate sobre quais os principais influenciadores na gestdo do clima e
como alcancgar a satisfagdo dos colaboradores. Para Oliveira (2008), o clima
organizacional possui um elo com o comportamento, a moral e os valores adotados
pelos colaboradores nas organizacdes, sendo que estes interagem entre si e
influenciam no clima organizacional. A Figura 1, a seguir, apresenta a inter-relacao

entre eles e exemplifica como estes estdo diretamente relacionados ao clima.

Figura 1: Agentes influentes no Clima Organizacional.

VALORES

[ CLIMA ORGANIZATCIONAL ]

COMPORTAMEBNTO

Fonte: Oliveira (2008, p.168).
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Para melhor entendimento sobre a influéncia desses agentes no clima
organizacional, entende-se por:

a) Moral: normas que fundamentam a conduta e s&do consideradas
necessarias e validas em qualquer tempo ou lugar, tanto para pessoas
guanto para organizagoes;

b) Valores: crencas, questbes éticas e principios que devem ser
cumpridos pelas organizacfes, se espelhando no modelo de gestao
adotado;

c) Atitude: é o modo que cada individuo age e reage em determinadas
circunstancias vivenciadas no ambiente de trabalho; e

d) Comportamento: é o conjunto de atitudes e reacfes de individuos em
cada circunstancia ou situacao vivenciada no contexto social ou na
organizagéo.

A realizacéo individual dos funcionérios com o ambiente de trabalho pode estar
relacionada com as atividades que desenvolve ou com suas expertises, identificacao
com o trabalho, satisfacdo com a equipe, com os lideres, com a remuneracado e
promocdes. A satisfacdo ndo se restringe unicamente aos estimulos proporcionados
pela organizacdo e tampouco pelos aspectos sociais, mas também pelos aspectos
cognitivos, cuja interagdo com os mesmos possibilita ao individuo a construcédo do
seu préprio significado.

A satisfacdo no trabalho € uma disposicao subjetiva prazerosa que se origina
pelas experiéncias no ambiente laboral ou pelo envolvimento com as atividades.
Portanto, quanto maior for o desenvolvimento profissional e a identificacdo
organizacional, maior serd o grau de satisfacdo do trabalhador (PSICO, 2014). As
organizacdes que se dispdem em gerir estrategicamente seu capital humano
subsidiam suas diretrizes e politicas pelo estudo do clima organizacional e pelos
valores compartilhados (cultura organizacional), delimitando-se acdes capazes de
promover o desenvolvimento profissional dos colaboradores, influenciando
diretamente no comportamento dos individuos e no nivel de satisfacdo com o
trabalho. Assim, a tratativa do clima ndo € apenas eliminar e corrigir fatores
negativos e insatisfacbes ao ambiente de trabalho, mas sim, tornar o ambiente
sustentavel, agradavel e envolvente as equipes integrantes e integra-los ao
gerenciamento de diferentes politicas e processos de gestdo de pessoas (cultura

organizacional, por exemplo).
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2.3 Conceito de cultura organizacional e sua relagdo com o clima

organizacional

Comumente, os conceitos entre clima e cultura organizacional podem ser
confundidos — fato que se deve, principalmente, a relacédo e influéncia entre tais
aspectos. Para as organizagbes que se prezam por uma gestdo de Recursos
Humanos estratégica, € fundamental conectar e se fazer conversar com os aspectos
de suas diferentes politicas e processos. Neste sentido, nas linhas que se seguem,
tem-se a relacéo entre clima e cultura e como tais aspectos influenciam no sucesso
e bem-estar das organizacdes. Ao se aplicar uma pesquisa de clima, importantes
aspectos culturais da empresa devem ser levados em consideracao. Por isso, faz-se
importante iniciar conceituando cultura organizacional e sua relacdo a vigente
pesquisa e estudo.

O conceito de cultura organizacional proposto por Schein (1984) a define como
um modelo de pressupostos basicos, que um dado grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu no processo de aprendizagem, para lidar com os problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna. Uma vez que 0S pressupostos tenham
funcionado bem o suficiente para serem considerados validos, eles sdo ensinados
aos demais membros da organizacdo como o0 modo correto de se perceber, pensar
e sentir em relacao aqueles problemas.

A cultura organizacional exerce forte influéncia na parte interna da organizacgéao,
pois, ela fundamenta o modo como os funcionarios realizardo as tarefas e se
relacionardo. Entretanto, a cultura ndo é isenta influéncias, uma vez que a parte
externa (mercado, por exemplo) influéncia nas politicas e valores compartilhados
das organizacdes, fazendo com que ao longo do tempo, tais pressupostos e valores
passem por adaptagdo e mudangas concernentes.

Segundo Freitas (1991), a cultura organizacional € como um mecanismo que
conforma condutas, que torna homogéneos modos de pensar e viver na
organizacao, trazendo para dentro de si uma imagem positiva da mesma, onde
todos compartilham pontos comuns. Para Lacombe (2003, p. 19), a cultura
organizacional € “um conjunto de crengas, costumes, valores, normas de

comportamento e formas de fazer negdcios, que sao definidos por cada empresa’,
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sendo que a cultura de uma organiza¢do nunca sera semelhante ou igual a cultura
de outra.

A cultura mostra aspectos formais, tais como: politicas, métodos,
procedimentos, objetivos, estrutura organizacional e a tecnologia adotada. Contudo,
oculta alguns aspectos informais, a saber: percepg¢bes, sentimentos, atitudes,
valores e normas grupais. Os aspectos ocultos da cultura organizacional s&o mais
dificeis de serem compreendidos, imitados e interpretados, bem como de mudar ou
sofrer transformacfes. Em especial, estes precisam ser vivenciados para serem
entendidos. Quando do olhar como um agente externo a empresa, dificiimente sera
possivel compreender seus valores e crencas compartilhados, sendo habitualmente
mais facil a compreensédo dos aspectos formais.

A descricdo dos elementos que constituem a cultura organizacional, a forma
como eles funcionam, e ainda, as mudancas que eles provocam no comportamento
sdo modos de dar ao assunto um tratamento mais concreto a conceituagdo. Em
funcao disto, para Freitas (1991), os elementos mais frequentes citados em relacéo
a cultura séo:

a) Valores: definicdes a respeito do que € importante para se atingir o
sucesso; guardam algumas caracteristicas comuns e que sao
compartilhadas naturalmente nas relacdes de trabalho (importancia ao
consumidor, qualidade operacional, criatividade e inovacdo, por
exemplo);

b) Crencas e pressupostos: sinbnimos, para expressar aquilo que é tido
como verdade na organizagdo; tendem a se tornar inconscientes e
inquestionaveis;

c) Ritos, rituais e cerimonias: exemplos de atividades planejadas que tém
consequéncias praticas e expressivas, tornando a cultura mais tangivel
e coesa (admissdo, promocao, integracdo, demissdo, por exemplo,
grande parte desenvolvida pelos Departamentos de Recursos
Humanos);

d) Normas: as regras que defendem o comportamento esperado, aceito e
sancionado pelo grupo, podendo estar escritas ou nao;

e) Tabus: demarcam as areas de proibi¢cdes, orientando o comportamento

com énfase no ndo permitido, diferentemente das normas.



21

f)  Herdis: personagens que incorporam os valores e condensam a forca
da organizagéao (natos e criados).

Em relacdo aos conceitos e elementos da cultura organizacional, é possivel
perceber a importancia na identificacdo da cultura, tanto para a gestdo da
organizagdo, quanto para as equipes e os relacionamentos no trabalho. Segundo
Zavareze (2008), o estudo sobre cultura organizacional permite compreender as
relacBes de poder, as regras nao escritas e aquilo que é tido como verdade, valores,
crencgas e mitos.

Diante do exposto, a rela¢éo de clima e cultura torna-se de facil entendimento,
pois ambos os aspectos sao influenciadores no comportamento dos individuos e
equipes dentro de uma organizacdo, e agem sobre um mesmo cenario, tendo o

clima organizacional constituido com base na cultura (PUENTES-PALACIO, 2002).

2.4 Modelos de mensuracao e pesquisa do clima organizacional

Para a aplicacdo da pesquisa e avaliacdo do clima organizacional em uma
empresa, tém-se varios estudos e autores que apresentam diferentes categorias e
dimensdes de medida. Segundo Bergamini e Coda (1997), uma pesquisa bem-
sucedida de clima organizacional deve ser iniciada pela escolha das variaveis que o
influenciam. Assim, o objetivo deste topico é entender cada modelo proposto e
definir aquele que melhor se aplica e avalia os aspectos de clima do escritrio de
advocacia, buscando assertividade e sucesso na aplicacao da mesma.

Tendo em vista que para a realizacado da presente pesquisa nao foi criado uma
nova categoria, mas sim, aplicada a mais adequada ja existente, nos topicos a
seguir, tém-se o0s modelos mais conceituais para uma pesquisa de clima
organizacional, bem como seus autores e categorias avaliativas. Na parte de método

e técnicas de pesquisa, foi pontuado qual o modelo escolhido.
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2.4.1 Modelo de Litwin e Stringer

O modelo de Litwin e Stringer (1968) foi o primeiro a ser testado em empresas

de grande porte, e seu objetivo principal era identificar quais os descritores e fatores

comuns as diferentes organiza¢des, demonstrando distintos climas organizacionais

em empresas que tinham diferentes politicas para seus Recursos Humanos. Os

resultados comprovaram a importancia dos estudos sobre o clima organizacional

nas organizacoes.

Este modelo utiliza um questionario baseado em nove fatores/indicadores, a

saber:

a)

b)

f)

9)

h)

Estrutura: averigua o sentimento dos trabalhadores sobre as restricdes
em seu trabalho, averigua a existéncia de muitas regras, regulamentos,
procedimentos e outras limitagbes enfrentadas no desenvolver do
trabalho;

Responsabilidade: averigua o sentimento de autonomia para tomada
de decisbes relacionadas ao trabalho e a ndo dependéncia quando
desempenha suas fungoes;

Desafio: avalia o sentimento de risco na tomada de decisdes e no
desempenho das suas funcoes;

Recompensa: averigua o sentimento de ser recompensado por um
trabalho bem feito, enfatiza os incentivos positivos e ndo em punicoes;
sentimento sobre a justica da politica de promoc¢ao e remuneracao;
Relacionamento: avalia o sentimento de boa convivéncia geral e de
ajuda mutua que prevalece na organizagao;

Cooperacado: avalia a percepcao de espirito de ajuda e mutuo apoio
vindo de cima (gestores) e de baixo (subordinados);

Conflito: avalia o sentimento de que a administracdo nao teme opinioes
discrepantes e a forma mediadora utilizada para solucdo dos
problemas;

Identidade: averigua o sentimento de pertencer a organizacdo, como
elemento importante e valioso dentro do grupo de trabalho, em geral, a
sensacdo de compartilhar objetivos pessoais com o0s objetivos

organizacionais; e
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Padrbes: avalia o grau em que a organizacdo enfatiza normas e

processos.

O modelo de Litwin e Stringer somente foi utilizado no Brasil com as

adaptacdes realizadas por Souza (Souza, 1977; 1980; 1982; 1983) a partir do ano

de 1977, contribuindo para o desenvolvimento de outros modelos de afericdo do

clima organizacional na década de 1980.

2.4.2 Modelo de Sbragia

O modelo de Sbragia (1983) teve por base o modelo de Litwin e Stringer,

sendo elaborado a partir de um amplo estudo realizado em 13 instituicbes publicas

de pesquisa no Brasil.

Este faz uso de um modelo contendo 20 fatores/indicadores, com base nos

fatores de conformidade, estrutura, recompensa, cooperacao, padrdes, conflitos e

identidade do modelo de Litwin e Stringer (1968), quais sejam:

a)

b)

d)

f)

Estado de Tensdo: descreve o0 quanto as acfes das pessoas sdo
dominadas por légica e racionalidade antes do que por emocdes;
Conformidade: descreve o quanto as pessoas tém flexibilidade de acéo
dentro do contexto organizacional; descreve 0 quanto a organizacao
conscientiza a necessidade de obediéncia a normas e regulamentos
formais;

Enfase na participacdo: descreve o quanto as pessoas sdo consultadas
e envolvidas nas decisbes; 0 quanto suas ideias e sugestdes sao
aceitas;

Proximidade da supervisao: descreve o quanto a administracao deixa
de praticar um controle incisivo sobre as pessoas; 0 quanto as pessoas
tém possibilidade de exercitar a iniciativa;

Consideracdo humana: descreve o quanto as pessoas séo tratadas
como seres humanos; o quanto recebem de atencdo em termos
humanos;

Adequacéo da estrutura: descreve o quanto o esquema organizacional

facilita as acdes das pessoas' e 0 quanto existe de prética, normas,
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h)

)

K)

p)

Q)
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procedimentos e canais de comunicacdo consistentes com 0s
requisitos de trabalho;

Autonomia: descreve 0 quanto as pessoas Se sentem como Sseus
préprios patrdes; se precisam ou nao ter suas decisdes verificadas;
Recompensas: investigam quédo bem as pessoas sdo recompensadas
pelo trabalho que fazem; o quanto de énfase é atribuido em
recompensas positivas antes do que em puni¢cdes; 0 quao justas sao
as politicas de pagamento e promocdes;

Prestigio: descreve a percep¢do das pessoas sobre sua imagem no
ambiente externo pelo fato de pertencerem a organizacao;

Cooperacao: descreve 0 quanto a amizade e as boas rela¢des sociais
prevalecem na atmosfera de trabalho da organizacdo; o grau de
confianga de uns nos outros;

Padrbes: averigua o grau de importancia atribuida pelas pessoas as
metas e padrbes de desempenho; a énfase dada a realizacdo de um
bom trabalho;

Atitude: descreve 0 quanto as pessoas estdo dispostas a servir e
considerar diferentes opinides;

Identidade: descreve o quanto as pessoas déo valor a organizacao da
gual fazem parte;

Tolerancia: avalia o grau com que o0s erros das pessoas sdo tratados
de forma suportavel e construtiva antes do que punitiva;

Clareza: descreve o grau de conhecimento das pessoas relativamente
aos assuntos que lhes dizem respeito; o quanto a organizag&o informa
as pessoas sobre as formas e condi¢des de progresso;

Justica: avalia o grau com que predominam nos critérios de deciséo as
habilidades e desempenhos antes do que o0s aspectos politicos,
pessoais ou credenciais;

Condicbes: descreve o0 quanto a organizagdo atende suas aspiracoes e
expectativas de progresso dos seus colaboradores;

Apoio: investiga 0 quanto a organizacdo prové as pessoas as
condi¢cdes e os instrumentos de trabalho necesséarios para um bom

desempenho;
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Reconhecimento: avalia o quanto os esforgos individuais diferenciados
séo reconhecidos; e
Forma de controle: descreve 0 quanto a organizacdo usa custos,

produtividade e outros dados de controle para solucao de problemas.

Apéds o desenvolvimento do modelo de Sbragia (1983), surge o modelo Kolb,

em 1986, identificado como uma evolucdo dos modelos até entdo desenvolvidos
(BIZ et al, 2012).

2.4.3 Modelo de Kolb, Rubin e Mclntyre

O modelo de Kolb surgiu em 1986, também nos Estados Unidos da América —

EUA, apds estudos de sua equipe sobre o modelo desenvolvido por Litwin e

Stringer, tentando aperfeicoa-lo a partir dos progressos dos estudos da Psicologia

Aplicada as organizagfes. Tal instrumento de medida tinha por norte avaliar o tipo

de motivo subjacente, através da identificacdo de como 0os membros sentem o clima

da organizacdo e como gostariam que fosse, permitindo, assim, a verificacdo das

diferencas existentes entre o clima real e o ideal. Tem seu apoio em uma escala de

sete fatores/indicadores, com base nos aspectos responsabilidade, padrbes e

recompensas vistos no modelo anterior, quais sejam:

a)

b)

Responsabilidade: investiga 0 quanto a organizacdo dispbe
responsabilidade pessoal aos membros para realizarem sua parte nos
objetivos da organizacdo; ou seja, 0 quanto os membros sentem que
podem tomar decisdes e resolver problemas sem terem de verificar
com 0s superiores cada etapa,

Padrbes: avalia a énfase que a organizacdo coloca na qualidade do
desempenho e na producdo elevada, incluindo o grau em que o0s
membros da organizagédo sentem que ela coloca objetivos estimulantes
para eles;

Recompensas: avalia 0 grau em que 0os membros sentem que estéo

sendo reconhecidos e recompensados por bom trabalho;
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Conformismo: averigua 0 grau em que 0os membros sentem que ha
inUmeras regras, procedimentos, politicas e praticas as quais devem-se
moldar;

Clareza organizacional: descreve o0 sentimento de que as coisas séo
bem organizadas e os objetivos claramente definidos;

Calor e apoio: descreve o sentimento de que boas relagdes prevalecem
no ambiente de trabalho; e

Lideranca: avalia a disposicdo dos membros da organizacdo para

aceitar a lideranca e a direcao de outros qualificados.

Kolb, Rubin e Mcintyre (1986) elaboraram, entdo, um questionario onde 0s

funcionéarios deviam classificar de 1 a 10 o grau em que os fatores estdo presentes

na organizacdo, bem como marcar 0 grau que consideram que seria ideal de cada

dimensao.

2.4.4 Modelo de Kozlowski

O modelo criado por Steve Kozlowski e Mary Doherty se deu a partir de

estudos da Psicologia Aplicada, mais especificamente para avaliar a relagao

existente entre o clima organizacional e a lideranga (KOZLOWSKI; DOHERTY,

1989). Sédo 11 os fatores avaliados, sendo alguns ja vistos no modelo de Litwin e

Stringer, a saber:

a)

b)

d)

Participagdo: averigua o0 ato de encorajamento para que O0S
colaboradores atuem e participem na tomada de decisbes
organizacionais;

Trabalho em equipe: avalia o modo com que os colaboradores
compreendem o ambiente organizacional. Mostra o quao amigavel e
cooperativo € o ambiente organizacional com relacdo a equipe de
trabalho;

Estrutura: investiga € a forma pela qual as atividades desenvolvidas por
uma organizac¢ao sédo divididas, organizadas e coordenadas;
Responsabilidade: investiga faz alusdo ao sentimento de ser seu

préprio chefe; é saber o que tem que fazer e quando fazer;
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e) Clareza: averigua o sentimento de que as coisas ha organizacdo séo
realizadas disciplinadamente e que o0s objetivos propostos sao
nitidamente perceptiveis;

f)  Controle: averigua a forma de poder exercida sobre determinada coisa
ou pessoa. E a percepcdo dos colaboradores com relagéo a pressio
sofrida na execucgéo das tarefas referentes ao posto de trabalho;

g) Suporte da supervisdo: avalia a relacdo com o grau de apoio, confianca
e respeito demonstrado pela chefia no ambiente organizacional,

h) Gestdo consciente: avalia o sentimento de que a equipe de gestao é
consciente no que diz respeito a satisfacdo das necessidades da
equipe;

i) Fluxo de comunicagcdo: descreve 0 grau com que o Sistema de
comunicagdo é suficiente em termos de flexibilidade, acessibilidade
receptividade e abertura;

j)  Autonomia: descreve a percepc¢ao de que os funcionarios podem tomar
as decisfes pertinentes ao seu trabalho sem consultar seus superiores;
e

k) Cooperacdo: avalia a percepcdo da cooperacdo entre as multiplas
areas da organizacdo. Esse sentimento € manifestado através do grau
de confiangca uns nos outros, presente também no nivel de amizade e
nas relacdes sociais presentes no ambiente organizacional.

O modelo de Kozlowski (1989) foi desenvolvido mais especificamente para
investigar um dos fatores do clima organizacional: a lideranca, comparando-a com
os demais, sendo muito utilizado para aferir e levantar os efeitos e os estilos de

lideranca na organizacéo.

2.4.5 Modelo de Coda

O modelo de Coda foi desenvolvido quando de estudos sobre motivacdo e
lideranca organizacional em cinco diferentes organizacbes brasileiras de grande
porte do setor publico e privado (CODA, 1997). Tinha como objetivo analisar os

sentimentos dos colaboradores perante o seu trabalho, bem como analisar a
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sinergia obtida com a empresa. Foram explorados dez fatores que influenciam o

clima organizacional, incluindo o fator lideranca abordado por Kolb et al. (1986),

quais sejam:

a)

b)

d)

f)

9)

h)

Lideranca: analisa o encorajamento pelo chefe para o desenvolvimento
e crescimento profissional; grau de feedback oferecido pelo chefe aos
subordinados sobre assuntos que afetam o trabalho na area; discusséo
sobre os resultados de desempenhos individuais, tendo em vista
melhor orientacao no trabalho;

Compensacao: avalia o balanceamento das diferentes formas de
remuneracdo adotadas pela empresa, amplitude do programa de
beneficios, pagamento acima do mercado para os melhores
profissionais a disposicdo da empresa, concessdao de aumentos por
desempenho e realizacdo de metas;

Maturidade empresarial: analisa o fornecimento de informacgdes a
comunidade sobre as atividades e objetivos da organizacao;
compreensao adequada pelos membros da organizacdo sobre as
pressbes exercidas pelo mercado, concorrentes e expectativas dos
clientes;

Colaboracéo entre areas funcionais: analisa a existéncia de respeito e
integridade entre as diferentes areas funcionais, estreita colaboracéo
entre os departamentos para atingir os objetivos da empresa;
Valorizagdo profissional: averigua o estimulo a formacdo e ao
desenvolvimento de talentos internos, oportunidades de crescimento e
de avanco profissional;

Identificagdo com a empresa: analisa a motivacdo da equipe e busca
de objetivos mutuos, sentimento de pertencer a ‘uma grande familia',
confianca recebida, compatibilidade da filosofia administrativa ao porte
da empresa,;

Processo de comunicagdo: analisa as decisbes anunciadas
prontamente, adequacdo das informacdes recebidas ao correto
desempenho das atividades, instrumento facilitador da integracdo da
empresa, clareza e compreensibilidade das informacdes transmitidas;
Sentido de trabalho: avalia a importancia atribuida ao que acontece

com a organizacao, utilidade e importancia do trabalho realizado no
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contexto organizacional, firmeza nas acOes e empreendimento das
mesmas ateé o final por parte da alta direcao;
i) Politica global de Recursos Humanos: investiga a importancia atribuida
a area de RH diante das demais areas funcionais existentes, apoio
fornecido pelas politicas de RH ao desenvolvimento do trabalho,
disponibilidade para ouvir e considerar a diversidade de opinides; e
J)  Acesso: avalia a continuidade de realizacdo do mesmo tipo de trabalho
até o final da carreira.
O intuito do modelo Coda (1996) era criar um modelo mais amplo que os
anteriores, analisando também os aspectos motivacdo, cultura, bem-estar e
lideranca dos funcionérios, buscando novas estratégias para a gestao dos Recursos

Humanos.

2.4.6 Modelo de Halpin e Croft

O modelo de Halpin e Croft possui oito fatores que influenciam no clima
organizacional. O instrumento € composto por 64 itens, dispostos em escalas de
seis pontos do tipo Likert, abordando quatro variaveis relativas ao corpo docente e
quatro variaveis relacionadas as caracteristicas da direcdo ou chefia. Os fatores
referentes ao comportamento do subordinado séo:

a) Falta de entrosamento: mede o grau de entrosamento do funcionario
com 0 seu grupo e atividades;

b) Obstaculo: avalia o sentimento de sobrecarregada das pessoas com as
suas tarefas;

c) Espirito: avalia o0 quanto o empregado estd satisfeito com as suas
necessidades sociais e se sente realizado com seu trabalho; e

d) Amizade: investiga se o funcionario sente que suas necessidades
sociais estdo sendo satisfeitas.

Os fatores relacionados ao comportamento do lider séo:

a) Distancia: analisa a distancia entre o superior e 0 empregado, isto é, 0
comportamento formal do superior comparado com O Seu

comportamento informal;
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Producéo: analisa a existéncia de supervisao constante por parte dos
lideres;

Estimulo: avalia se o lider orientado para a tarefa busca motivar seus
funcionarios a executar um bom trabalho; e

Consideracao: avalia se o lider considera o empregado como uma

pessoa humana.

A diferenciacdo desse modelo aos demais se da pela distincdo entre os fatores

dos subordinados e os fatores dos lideres.

2.4.7 Modelo de Bispo

O modelo de Bispo (2006) apresenta 20 fatores, sendo estes internos e

externos a organizacdo; realca os fatores que refletem no comportamento, nas

atitudes e nas tomadas de deciséo dos colaboradores. Neste sentido, 0os seguintes

aspectos sdo considerados dimensodes internas desse modelo:

a)

b)

d)

Cultura organizacional: avalia a representacdo imaginaria social,
construidas e reconstruidas nas relagdes cotidianas dentro das
organizagbes, sendo expressadas em termos de valores, normas,
praticas e costumes;

Burocracia: analisa o0 quao compativel os procedimentos séo realizados
no ambiente organizacional pelos colaboradores, visa mensurar o
senso comum de execugao;

Estrutura organizacional: investiga o nivel de relacionamento e
qualificacdo por parte dos individuos de uma organiza¢do, bem como o
modo como as atividades estdo sendo divididas, coordenadas e
organizadas;

Ambiente de trabalho: averigua a condicdo presente no local de
trabalho. O ambiente encontrado € prazeroso, agradavel em relagédo
aos aspectos fisicos de seguranca e conforto;

Assisténcia aos funcionarios: determina se o grau de beneficios
prestados aos colaboradores com o intuito de conservar os padrdes de

trabalho em niveis positivos de produtividade;
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Incentivos profissionais: resulta em reconhecimento pela produtividade
e pelas acbes dos colaboradores, visando estabelecer um nivel de
recompensa para esses;

Nivel sociocultural: determina se 0s aspectos culturais, intelectuais e
sociais do colaborador estdo de acordo com as necessidades
intrinsecas as suas atividades;

Remuneracdo: analisa as formas de retribuicAo pelos servicos
prestados. A remuneracdo por cargo hodiernamente € a forma mais
utilizada pelas organizagdes para remunerar seus empregados;

Vida profissional: analisa o grau de identificacdo profissional dos
colaboradores com a empresa, com o0 objetivo de medir o nivel de sua
satisfacdo em relacdo a organizacéo e de seu sucesso profissional,
Seguranca profissional: avalia as medidas e a¢fes que sao adotadas
pelas organizagbes visando diminuir os acidentes de trabalho e
doencas ocupacionais; e

Transporte casa/trabalho: verifica o nivel de dificuldade encontrado na
locomocgdo entre a casa dos funcionarios até a organizacdo e vice-

versa.

E ainda, sdo consideradas dimensdes externas desse modelo:

a)

b)

d)

Férias e lazer: determina o direito essencial para garantir a salde e a
seguranca do trabalhador. Sdo concedidas com o intuito de fazer com
gue os colaboradores reponham suas energias e voltem renovados;
Politica e economia: determina de que modo essas duas variaveis
interferem na motivacdo e disposicdo dos individuos frente aos
objetivos organizacionais e pessoais;

Convivéncia familiar: determina o nivel de relacionamento familiar dos
colaboradores, influenciando em uma boa produtividade caso esse
relacionamento estiver prazeroso € em uma ma produtividade caso
nao;

Investimentos e despesas familiares: determina item necessario para
avaliar se as receitas e despesas influenciam no meu bem-estar do
colaborador;

Seguranca publica: verifica como ocorre a protecao pela seguranca dos

individuos e como isso influencia em seu dia a dia;



f)

g9)

h)

32

Saude: determina o quanto os colaboradores se sentem satisfeitos
sobre suas respectivas saudes fisicas e mentais;

Time de futebol: verifica o nivel de interferéncia que os times de futebol
exercem sobre a motivacao e o rendimento dos funcionarios;

Situacdo financeira: examina o fato de que se um funcionario que
recebe uma boa remuneracdo isto seja ou nado a condigao
determinante para que ele tenha uma boa situagao financeira; e

Vida social: averigua as relacfes tanto de trabalho quanto sociais sao

construidas e como elas influenciam na produtividade do individuo.

Tal modelo sugere a aplicagdo da pesquisa com uma escala de alternativas,

quais sejam: favoravel, mais ou menos e desfavoravel. De acordo com Bispo (2006),

esta escala facilita as respostas dos funcionarios e a analise de cenario do clima.

2.4.8 Modelo de Martins

O modelo de Martins (2004) é composto por um conjunto de itens agrupados

em cinco fatores. Sua escala final validada ficou composta por 63 itens agrupados

em cinco fatores. Assim, 0s seguintes aspectos sdo considerados os fatores desse

modelo:

a)

b)

Apoio da chefia e da organizacao: analisa o suporte afetivo, estrutural e
operacional da chefia e da organizacéo fornecido aos empregados no
desempenho diario de suas atividades no trabalho;

Recompensa: mede as diversas formas de recompensa usadas pela
empresa para premiar a qualidade, a produtividade, o esforco e o
desempenho do trabalhador;

Conforto fisico: determina se o ambiente fisico, seguranca e conforto
proporcionado pela empresa atende aos empregados;
Controle/presséo: avalia o controle e pressdo exercidos pelos
supervisores sobre o comportamento e desempenho dos empregados;
e

Coeséo entre colegas: investiga a unido, vinculos e colaboracao entre

os colegas de trabalho.
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Dados os fatores supramencionados, para o célculo dos resultados é preciso
apuré-los por fator, obtendo-se, entdo, um resultado (média fatorial) para cada um

dos fatores.

2.5 Gestédo de pessoas no setor juridico: contextualizac&o do
campo de pesquisa

As empresas, com o decorrer do tempo, passaram da preocupacao somente
com sua capacidade produtiva e lucrativa para com o processo intelectual advindo
de seu capital humano. Tal mudanca nédo se fez diferente no segmento juridico.
Entretanto, € muito recente no Brasil o estudo da advocacia voltado para a
Administracdo. De acordo com o Aurum (2015), ha algumas politicas recentemente
implantadas nos escritorios de advocacia, entre elas: a avaliacdo de desempenho, o
estudo do clima organizacional, as a¢Oes de qualidade de vida e a gestdo do plano
de participacdo dos resultados. Contudo, para este setor tem-se ainda um longo
caminho a percorrer, pois muitas sdo as dificuldades em aceitar que o
desenvolvimento de escritérios de advocacia esteja inserido no ambito de um
negécio, uma vez que o Estatuto da Advocacia veda o tratamento comercial®.

1Art. 16. Ndo é admitido o registro, nem podem funcionar, as
sociedades de advogados que apresentem forma ou caracteristicas
mercantis, que adotem denominacdo de fantasia, que realizem atividades

estranhas a advocacia, que incluam socio ndo inscrito como advogado ou
totalmente proibido de advogar.

§ 3° E proibido o registro, nos cartérios de registro civil de pessoas
juridicas e nas juntas comerciais, de sociedade que inclua, entre outras
finalidades, a atividade de advocacia.

Outra dificuldade encontrada nesse setor € a caréncia de incentivos, durante
a formacédo académica do advogado, ao entendimento de conceitos de gestéo.
Atualmente, de acordo com Matos (2009), os cursos de graduacdo em Direito no
Brasil, geralmente, preocupam-se apenas em formar o bom técnico e profissional,
nao priorizando o desenvolvimento de outras habilidades voltadas para a
administracdo desse trabalho. Tem-se uma defasagem na formacdo de
conhecimentos basicos em gestdo durante o periodo de formacédo, negligenciando

gue aqueles que seguirem carreira provavelmente atuardo em departamentos
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juridicos de organizacdes no segmento privado e publico, ou como profissional
liberal ou em escritorios de advocacia.

Para qualquer circunstancia de atuacao, no¢des simples sobre o conhecimento
do negocio (empresa ou cliente) sdo fundamentais para o desempenho do trabalho
do advogado. Como refor¢cado por Matos (2009), o advogado nao deve se restringir
a emitir pareceres juridicos, elaborar contratos ou apenas cumprir suas obrigacdes
judiciais, ele deve ser capaz de buscar oportunidades aliando o cenario juridico ao
econdbmico. Atrelado a isso, 0os segmentos juridicos, em especial, 0s escritorios de
advocacia, tém passado por mudancas internas, com o intuito de minimizar as
circunstancias externas que fluem negativamente em sua gestao e desempenho. O
perfil de escritério com pouca estrutura organizacional, geralmente administrado por
sécios e com uma banca de advogados associados que atuam de maneira
autonoma, vem sendo extinto gradualmente e readaptado.

Para Armond (2012), os escritorios de advocacia tém buscado uma visdo mais
empresarial e, consequentemente, estratégica do negoécio. Atualmente, eles sao
vistos como empresas que nhecessitam de um plano de negdcio, de gestédo
estratégica e de um corpo administrativo capaz de garantir as pessoas estruturacao
e ascensao no mercado. Apesar da andlise e referéncias a respeito da
Administracdo dos Recursos Humanos no ambito juridico e, no caso, o escritério de
advocacia, é plausivel concluir que ainda se tem certa caréncia de estudo com foco
em gestdo de pessoas neste setor, pois se trata de estudo recente e ainda em
construcdo tedrica. Além disso, envolve uma mudanca de consciéncia das empresas

de advocacia em expandirem suas gestdes de forma estratégica e sistémica.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Entende-se por método e técnicas de pesquisa um conjunto de processos
necessarios para a obtencéo dos resultados de uma investigacdo (ZANELLA, 2006).
O presente estudo, em resumo, tratou-se de uma pesquisa de campo aplicada no
ambiente de trabalho de um escritorio de advocacia. Sendo de natureza descritiva,
as variaveis de pesquisa séo de viés qualitativo e quantitativo, com o uso de dados
primarios coletados via questionario estruturado e validado.

Para aprofundar no conhecimento do método aplicado a pesquisa, tem-se, a

seguir, 0s seguintes procedimentos:
a) Tipo e descricao geral da pesquisa,
b) Caracterizacao da organizacédo, setor ou area;
c) Populacdo e amostra;
d) Instrumento de pesquisa; e

e) Procedimentos de coleta e analise de dados.

3.1 Tipo e descricdo geral da pesquisa

Em relacdo ao carater da pesquisa, entende-se por descritiva a definicdo das
caracteristicas de uma populacdo ou um fendmeno (PRODANOV, 2013). As
pesquisas descritivas séo realizadas levando em conta os aspectos da formulacao
dos questionamentos que norteiam a pesquisa. A natureza da pesquisa € gualitativa
e quantitativa, predominando a sua natureza quantitativa, pois visa compreender os
fendbmenos através da coleta de dados numéricos, que apontardo, dentro de uma
escala adotada, as preferéncias e os comportamentos dos individuos pesquisados.
Além disso, analisa a percepcao destes individuos, ponderando suas implicacfes e
correlacionando com a literatura de suporte. Além disso, tal natureza propicia atingir
0S objetivos propostos na pesquisa de forma orientada aos resultados. Por fim, os
dados primarios foram recolhidos via questionario estruturado, com o objetivo de

conhecer a opinido e percepc¢ao do publico da pesquisa. O questionario estruturado
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€ caracterizado por uma série ordenada de perguntas, respondidas e sem a
presenca do entrevistador (LAKATOS, 2009).

3.2 Caracterizacdo da organizacao, setor ou area

O escritorio de advocacia aqui analisado foi fundado em 1998, de cunho
familiar, composto por trés socios. E especializado em causas sindicais trabalhistas
em Brasilia, Distrito Federal e, atualmente, esta em progresso de expansdo no
Estado de Goias, situado em sua capital, Goiania. Neste sentido, com vistas pela
seguranca das informacbes a serem trabalhadas na pesquisa de clima
organizacional, priorizou-se por ndo divulgar o nome do escritério e seus

associados.

O escritério de advocacia trabalha majoritariamente com Direito Trabalhista —
area que regula as relacfes existentes entre empregados e empregadores, regida
pelas leis de trabalho da Constituicdo Federal — CF de 1988. Em seu quadro de
colaboradores, o escritério possui 49 funcionarios, dos quais 45 colaboradores se
encontram no escritdrio situado em Brasilia, e quatro colaboradores no escritério de
Goiania. As relacdes hierarquicas do escritorio estdo organizadas em uma estrutura
organizacional constituida dos seguintes setores: Conselho Diretdrio, Assessoria,

Juridico, Administrativo e Financeiro, conforme evidenciado na Figura 2, a seguir.
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Figura 2 - Organograma do Escritorio.

Conselho Diretorio

——

Setor
Setor Juridico . . . Setor Financeiro
Administrativo

Niicleo de Calculos
Judiciai

Fonte: Manual de Normas e Condutas do Escritério (2016, p. 5).

Os setores se organizam em 21 cargos, entre Sécio Diretor, Diretor, Gerente,
Advogado, e os cargos de Apoio Técnico: Assessor; Auxiliares e Motorista, e demais
cargos: Secretario e Estagiario. A disposicdo hierarquica do escritério esta

representada na Figura 3, a seguir.

Figura 3 - Hierarquizag&o de Cargos do Escritdrio.

Sdcio Diretor

Diretor
Financeiro

Diretor Diretor
Juridico Administrativo

. Auxiliarde
Auxiliar Civil Auxili I Gestord | . - Auxili;
uxiliar estorda Motorista Calculos uxiliar

Administrativo Administrativo I Informaggo | Financeiro
Judiciais

Auxiliarde

3 § —
Servigos Gerais gidrio

Fonte: Manual de Normas e Condutas do Escritério (2016, p. 6).
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Em contato com o Conselho Diretorio foi percebida a necessidade de estudo e
iniciagdo de uma gestdo de pessoas voltada ao cunho estratégico, uma vez que o
escritdério atualmente apresenta uma gestdo dos Recursos Humanos pouco
estruturada, onde ndo se pautam pesquisas e diagndsticos de clima, cultura ou

avaliacdo de desempenho.

3.3 Populacédo e amostra

A populacao pode ser entendida, de acordo com GIL (2006, p. 99), como “‘um
conjunto definido de individuos que possuem determinadas caracteristicas em
comum”. Na presente pesquisa, a populacdo foi composta pelos seguintes sujeitos:
Diretor, Gerente, Advogado, Assessor, Auxiliar, Secretario, Motorista e Estagiario,
totalizando 46 colaboradores.

Quanto a amostra, entende-se como um subconjunto da populacdo que
permite estimar e estabelecer caracteristicas da populacédo analisada (GIL, 2006). A
amostra considerada valida obtida no presente estudo foi de 25 colaboradores,
indicando um percentual de 54% em relacdo a populacdo de 46 colaboradores. A

Tabela 1, a seguir, apresenta o perfil da amostra por cargo do escritério.

Tabela 1 — Perfil dos respondentes por cargo.

Frequéncia

Cargos Total das Percentual
Respostas
Diretor 2 2 100%
Gerente 3 1 33%
Advogado 10 5 50%
Apoio Técnico 19 11 57%
Secretario 3 2 66%
Estagiario 9 4 44%
Total 46 25 54%

Fonte: Dados coletados na pesquisa.
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Com o intuito de aprofundar o entendimento da amostra, suas caracteristicas
demograficas foram analisadas com base nas seguintes dimensdes: sexo, cargo,
sede do escritério onde atua e tempo de trabalho no escritério. Assim, tem-se a

Tabela 2, a seguir, que evidencia o resultado apurado na dimens&o sexo:

Tabela 2 — Sexo dos respondentes.

Frequéncia
Percentual Percentual
Sexo: das Percentual N
Vélido Acumulado
Respostas
Feminino 17 68% 68% 68%
Masculino 8 32% 32% 100%
Total 25 100% 100%

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Conforme exposto na Tabela 2, foi possivel perceber que o0 sexo
predominantemente dos respondentes foi o sexo feminino, representando 68% da
amostra, enquanto que o sexo masculino representou 32% deste total.

Na analise da dimenséao cargo, a Tabela 3, a seguir, apresenta o resultado

obtido.
Tabela 3 — Cargo dos respondentes.
Frequéncia
Percentual Percentual
Cargos das Percentual .
Valido Acumulado
Respostas
Diretor 2 8% 8% 8%
Gerente 1 4% 4% 12%
Advogado 5 20% 20% 32%
Apoio Técnico 11 44% 44% 76%
Secretario 2 8% 8% 84%
Estagiario 4 16% 16% 100%
Total 25 100% 100%

Fonte: Dados coletados na pesquisa.
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Diante dos resultados apresentados na Tabela 3, € possivel perceber que o
cargo com maior frequéncia de respostas sdo os cargos denominados por Apoio
Técnico (Auxiliares, Assessores e Motoristas), que representam 44% da amostra,
seguidos do cargo de Advogado, com 20%; Estagiario, com 16%; Diretor e
Secretario, ambos com 8%; e, Gerente, com 4%.

Outra dimensdo demografica analisada foi a sede onde o colaborador atua,
tendo em vista que o escritorio analisado tem as cidades de Brasilia e Goiania como

area de atuacdo. A Tabela 4, a seqguir, aponta o resultado apurado.

Tabela 4 — Sede de atuacao dos respondentes.

Frequéncia
Percentual Percentual
Sede: das Percentual .
Vélido Acumulado
Respostas
Brasilia 24 96% 96% 96%
Goiania 1 4% 4% 100%
Total 25 100% 100%

Fonte: Dados coletados da pesquisa.

Conforme o exposto na Tabela 4 é possivel inferir que, expressivamente, a
sede que representa maior participacdo na amostra € a da cidade de Brasilia, com
96%, enquanto a sede da cidade de Goiania representa apenas 4%. Diante destes
percentuais, conclui-se que a divulgacdo da presente pesquisa se deu enfaticamente
no escritério de Brasilia devido aos seguintes aspectos: facilidade de acesso;
realizacdo de reunido presencial; e, presenca dos Sécios Diretores.

Por fim, a dltima dimensédo demogréfica analisada foi o tempo de trabalho no

escritorio — resultados apresentados na Tabela 5, a seguir.

Tabela 5 — Tempo de trabalho dos respondentes.

Frequéncia
Percentual Percentual
Tempo de Trabalho das Percentual .
Valido Acumulado
Respostas
Menos de seis
4 16% 16% 16%

meses
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Frequéncia
Percentual Percentual
Tempo de Trabalho das Percentual .
Valido Acumulado
Respostas
Entre 6 meses e 1
1 4% 4% 20%
ano
Entre 1 ano e 3 anos 8 32% 32% 52%
Entre 3anose 5
3 12% 12% 64%
anos
Mais de 5 anos 9 36% 36% 100%
Total 25 100% 100%

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Conforme os resultados apresentados na Tabela 5 tem-se ali um namero
expressivo de 36% da amostra com mais de cinco anos de trabalho no escritorio,
seguido de 32% dos respondentes que trabalham de um a trés anos, 16% que
trabalham ha menos de seis meses, 12% que trabalham no escritorio entre trés e

cinco anos e 4% que trabalham de seis meses a um ano.

3.4 Instrumento de pesquisa

Quando da aplicacdo da vigente pesquisa, fez-se uso de um questionario do
modelo desenvolvido por Martins (2004), composto por 63 itens agrupados em cinco
fatores, assim denominados: apoio da chefia e da organizagdo; recompensa,
conforto fisico; controle/presséo; e, coesado entregas (SIQUEIRA, 2008). A escolha
deste modelo deve-se a relacéo dos fatores por ele abordados a realidade e cultura
do escritorio de advocacia. Além disso, este modelo aborda, de forma sucinta, os
principais itens a serem avaliados quanto ao clima organizacional.

No presente estudo, 0 modelo foi adaptado com o propdésito de melhor adequé-
lo a realidade do escritério de advocacia. Entretanto, apesar das adequacdes
realizadas, o instrumento néo teve sua estrutura comprometida, conforme exposto

por Tamayo (1999), devido as organizacdes apresentarem caracteristicas Unicas de
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cultura organizacional, o mesmo aplica-se a medida do clima, que tem de ser

desenvolvida e adequada para cada organizagédo em particular.

O questionario utilizado na pesquisa de clima do escritorio foi dividido em duas

partes, sendo a primeira a Escala de Clima Organizacional — ECO, composta de 61

itens relacionados a avaliar a percepcao do colaborador sobre varias dimensdes do

clima no escritorio e agrupados nos mesmos cinco fatores supracitados,

entendendo-se por cada fator o que se segue:

a)

b)

d)

Apoio da chefia e da organizagdo: “averigua o suporte afetivo,
estrutural e operacional da chefia e da organizacdo fornecido aos
empregados no desempenho diario de suas atividades no trabalho”;
Itens: 01 ao 21.

indice de preciséo: 0,92.

Recompensa: “averigua as diversas formas de recompensa usadas
pela empresa para premiar a qualidade, a produtividade, o esforco e o
desempenho do trabalhador”;

Itens: 22 ao 34.

indice de preciséo: 0,88.

Conforto fisico: “avalia o ambiente fisico, seguranga e conforto
proporcionado pela empresa aos empregados”;

Itens: 35 ao 46.

indice de preciséo: 0,86

Controle/pressao: “avalia o controle e pressdao exercidos pelos
supervisores sobre o comportamento e desempenho dos empregados”;
Itens: 47 ao 55.

indice de precisdo: 0,78.

Coeséo entre colegas: “unido, vinculos e colaboracao entre os colegas
de trabalho”.

Itens: 56 ao 61.

indice de precisdo: 0,78 (SIQUEIRA, 2008, p. 33).

A escala utilizada nesta parte varia de 1 a 10, onde 1 indica “Discordo

totalmente” e 10 indica “Concordo totalmente”. Além disso, para cada item avaliado,

foi disposto um campo de comentario opcional, caso o colaborador quisesse expor

em maiores detalhes a sua percepcao.
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A segunda parte do questionario foi composta pela avaliacdo das dimensdes
demograficas, investigando-se 0s seguintes aspectos: sexo, cargo, sede do
escritorio onde atua e tempo de trabalho no escritorio.

O questionario aqui utilizado encontra-se em Apéndice A.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Com a autorizagdo dos Saocios Diretores do escritorio teve inicio o processo de
divulgacdo da pesquisa, com o intuito de explicar aos colaboradores no que
consistiria a pesquisa e para qual finalidade ela seria utilizada. Sobre a divulgacao,
em primeira instancia, um dos Sécios Diretores comunicou a Diretora Administrativa
a respeito do trabalho a ser realizado, e a mesma se prontificou em comunicar aos
demais colaboradores. Em segunda instancia, foi realizada sua divulgacao
presencial no escritério de Brasilia, no dia 17 de abril de 2018, em meio a grupos de
até seis pessoas, sobre sua finalidade e modo de aplicacdo. Posteriormente,
encaminhou-se um e-mail recapitulando as informacfes apresentadas na conversa
presencial. E sobre os procedimentos de coleta, vale destacar que o questionario de
clima organizacional foi construido no software Google Forms, disponibilizado no dia
18 de abril de 2018, sendo que os colaboradores tiveram deste dia até o dia 04 de
maio de 2018 como periodo de resposta da pesquisa.

Por fim, a respeito do processamento dos dados, fez-se uso do software
Statistical Package for the Social Scienses — SPSS, versdo 22.0. Na andlise, as
respostas obtidas com a aplicacdo da ECO foram analisadas e apuradas por fator,
culminando em um resultado (média fatorial) para cada um dos fatores.

Para maior entendimento das analises, é preciso esclarecer que no calculo
foram somados os valores marcados pelos correspondentes em cada item de cada
fator e dividido pelo total de nimero de itens. Assim, para os fatores “apoio da chefia
e da organizacgao”, “recompensa”, “conforto fisico” e “coeséo entre colegas”, quanto
maior a media fatorial, melhor é o clima organizacional, de modo que os valores
maiores que sete indicam bom clima organizacional, e menores que 4,9 indicam

clima ruim.
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De acordo com Paschoal (2006, p. 135), “um clima ideal é aquele em que os
colaboradores tenham tanto orgulho da empresa onde trabalham como sentem do
trabalho que fazem nela”. Ja Kanaane (1999) foi além e defendeu que um bom clima
€ aguele propicio a satisfacdo das necessidades dos funcionarios e que canalize
seus comportamentos motivados para a realizagdo dos objetivos da organizacao,
acarretando no aumento da eficacia da mesma. Complementar a essa visdo, Luz
(2003) argumenta que o clima bom pode ser identificado através do prazer que as
pessoas sentem em trabalhar na empresa; ou seja, elas trabalham com alegria,
dispostas, participam e sdo comprometidas com o que fazem, atenuando em baixa
rotatividade e melhores resultados. Todavia, o entendimento do clima ruim é quando
se tém algumas variaveis que afetam negativamente os funcionarios, gerando
tensdo, discérdia, rivalidades e desinteresse pelo trabalho. A intensidade de
ocorréncia de tais situacdoes é que define o qudo bom ou ruim est4d o clima na
organizagao.

Entretanto, diferentemente dos demais, o fator “controle/pressao” é inverso, ou
seja, quanto maior o resultado (resultado acima de sete), maior o controle e pressao
sob os colaboradores e, consequentemente, pior sera o clima. J& os valores abaixo
de 4,9 aqui indicam um clima bom (SIQUEIRA, 2008).



45

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A seguir tem-se a apresentacdo e discussao dos resultados obtidos na
presente pesquisa. Fez-se uma andlise dos seguintes aspectos: frequéncia, média,
desvio padrao e coeficiente de variacdo, concernentes aos cinco fatores propostos
no modelo de Martins (2004). Através da apuracdo dos resultados foi possivel aferir
quais aspectos dentro da empresa analisada mais carecem atencdo a gestéo, de
acordo com a percepcao dos colaboradores.

A apresentacdo dos resultados se deu com base na ordem de fatores do

instrumento.

4.1 Apoio da chefia e da organizacéao

O primeiro fator apresentado € o “apoio da chefia e da organizag¢ao”, que avalia
0 quanto a lideranca do escritério se compromete em auxiliar o desempenho diario
de seus colaboradores, dispondo suporte afetivo, estrutural e operacional. A Tabela

6, a seguir, apresenta os resultados aqui apurados.

Tabela 6 - Andlise do fator: "apoio da chefia e da organiza¢éo”.

Frequéncia Desvio Coeficiente
Fator das Minimo  Maximo Média ~ de
Padréo o
Respostas Variacao
Apoio da
chefia e da 25 1,67 10,00 7,06 2,36 0,33

organizacao

Fonte: Dados coletados da pesquisa.

Com respaldo nas 25 respostas obtidas, o fator em questdo apresentou uma
média de 7,06, que, conforme apontado por Siqueira (2008), valores maiores que
sete tendem a indicar um bom clima que, por sua vez, indica um ambiente de
trabalho onde os colaboradores sentem orgulho de trabalhar, com alegria e

disposicéo, contribuindo para melhores resultados organizacionais (LUZ, 2003).
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Apesar disso, com o intuito de assegurar a veracidade da analise aqui
empreendida, Field (2005) defende que a média € um modelo criado para sintetizar
os dados, e uma forma de verificar se tal modelo € preciso € apurar a diferenca e
disperséo entre as respostas. Portanto, fez-se uma analise do desvio padréao de 2,36
que, de acordo com aquele autor, € uma medida que avalia o quanto a média
representa; € fidedigna aos dados (FIELD, 2005), e a andlise do coeficiente de
variacdo de 0,33 que afere o quanto alcancado da escala de medida, representada
pela média, é ocupada pelo desvio-padréao (REIS, 2002). Portanto, isso significa que
qgquanto menor o valor do desvio padrdo e do coeficiente de variagdo, mais
representativo e homogéneo em relacdo a opiniao dos participantes sdo os dados
analisados.

No fator de apoio da chefia e da organizacdo, ambos os valores
supramencionados sdo considerados altos em relacdo as referéncias de Gomes
(1991), que defende “coeficientes de variagdo baixos quando inferiores a 0,10,
meédios entre 0,10 e 0,20, altos entre 0,20 e 0,30 e muito altos se superiores a 0,307,
e mais recentemente Favero (2009), que exp6s que se desvio padrédo for menor que
0,30 da média, pode-se inferir que a populacdo é homogénea entre si.

Diante das analises empreendidas, foi possivel concluir que os dados aferidos
no fator em questdo tendem a uma menor homogeneidade, ou seja, houve
respondentes com percepc¢do ruim em relacdo ao fator, e outros com percepcao
muito boa. O mesmo é respaldado pela analise do minimo e maximo percebido na
Tabela 6.

Assim, concluiu-se que, na percepc¢éo dos colaboradores, o apoio prestado pela
lideranca em suas atividades pode ser considerado mediano, uma vez que mesmo
gue o valor da média seja acima de sete, esta nao foi suficiente para respaldar como
um bom clima organizacional neste fator. O clima mediano ou moderado pode ser
interpretado como aquele que nao acrescenta na disposicdo e motivacdo do
colaborador, mas também n&o prejudica suas funcdes e responsabilidades; néo
representa um indicador ideal ao clima, uma vez que representa um ponto de
atencao a gestao das organizacdes (LUZ, 2003).

Em decorréncia do fator aqui analisado indicar um clima moderado, tem-se a
abertura de precedente para o escritério melhorar a relagdo de suporte entre
lideranca e subordinados, uma vez que estes demostraram, pela avaliagcdo dos
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itens, a necessidade da organizacdo dispor maior preocupacdo e auxilio aos seus
problemas e anseios diarios, tornando as relagbes no ambiente de trabalho mais
saudaveis. Sobre a questdo, Borges-Andrade (1994) asseveram que O
comprometimento organizacional afetivo representa a existéncia de um
relacionamento positivo entre colaborador e empresa, além da alta identificagdo com
0s objetivos organizacionais. O fator de apoio da chefia e organizacdo € composto

pelos itens 1 aos 21 do questionario, representado na Tabela 7, a seguir.

Tabela 7 - Itens do fator "apoio da chefia e da organizagao".

Frequéncia . : Coeficiente
, Max L 1 Desvio
Iltens das Min. Média ~ de
Padrao

Respostas ' Variagao

1. O setor/area em

que trabalho é

informado das 25 1 10 7,00 2,50 0,35
decisbes que 0
envolvem.

2. Os conflitos que
acontecem no meu
trabalho sdo
resolvidos pelo
proprio grupo, nao
necessitam de
interferéncia da
lideranca.

3. Minha lideranca
fornece as
informacgdes que
necessito para
executar minhas
tarefas.

4. Das tarefas que
executo, aquelas que
exigem maior tempo
e dificuldade de 25 1 10 6,56 3,19 0,48
execucao, sao
orientadas até o fim
pela minha lideranca.
5. No escritério, a
lideranca ajuda os
funcionarios, caso
haja problemas.

6. Recebo elogios da
minha lideranga ao 25 1 10 6,00 3,20 0,53
realizar um bom

25 1 10 5,64 2,85 0,50

25 1 10 7,64 2,89 0,37

25 1 10 7,88 2,93 0,37
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Itens

trabalho.

7. Minha lideranca
acompanha as
mudancas que
ocorrem no escritério.
8. Sou informado das
mudancas que
ocorrem no escritorio.
9. No escritério,
quaisquer duvidas
sao esclarecidas.

10. No escritorio,
existe o
planejamento das
tarefas a serem
executadas pelo
setor/area.

11. Posso contar com
0 apoio da minha
lideranca.

12. As mudancas que
ocorrem no escritorio
sdo planejadas.

13. As inovacoes
feitas pelos
colaboradores em
respeito ao seu
trabalho séo aceitas
pelo escritério.

14. No escritorio,
novas ideias
melhoram o
desempenho de
todos.

15. A lideranca
valoriza a minha
opiniao.

16. No escritério, as
tarefas sao bem
distribuidas entre os
setores/areas.

17. Minha lideranca
tem respeito por mim.
18. A lideranca
colabora com a
minha produtividade

Frequéncia

das
Respostas

25

25

25

25

25

25

25

25

25

25

25

25

Min.

Max

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

Média

7,56

6,20

7,12

6,88

7,76

6,40

6,92

7,52

6,72

5,48

8,72

7,92

Desvio
Padrao

2,75

3,01

2,52

2,48

2,74

3,06

2,69

2,46

2,86

3,00

2,22

2,75

Coeficiente
de
Variacao

0,36

0,48

0,35

0,36

0,35

0,47

0,38

0,32

0,42

0,54

0,25

0,34
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Frequéncia Max Desvio Coeficiente
Itens das Min. Média ~ de
. Padrao -
Respostas Variagcao
no trabalho.
19. No escritorio, a
lideranca me ajuda 25 2 10 8,04 2,63 0,32
guando preciso.
20. O escritorio
acena novas formas 25 1 10 68 289 0,42
e o funcionario
realizar suas tarefas.
21. O dialogo é
utilizado para
resolver os 25 1 10 7,48 3,15 0,42
problemas do
escritorio.

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

A avaliagéo individual dos itens do referido fator confirma a questdo da
heterogeneidade dos itens, uma vez que é percebido em 96% dos itens um
coeficiente de variacdo considerado alto (acima de 0,30). Portanto, vale a pena
destacar a andlise de trés itens que apresentaram piores resultados entre 0s
respondentes, quais sejam: itens 6, 8 e 16.

O item 6: “Recebo elogios da minha lideranca ao realizar um bom trabalho”
apresentou uma média de 6,00, desvio padrdo de 3,20 e coeficiente de variacdo de
0,53, indicando alta dispersao nas respostas que, por sua vez, aponta diferenca nas
formas de reconhecimento entre equipes e liderancas dentro do escritério. Como
observado por Silva e Marchi (1997), quando o colaborador se sente valorizado no
ambiente de trabalho, ele se mostra mais comprometido e satisfeito com as
relagcdes; por outro lado, as empresas se beneficiam por uma forga de trabalho mais
saudavel, identificando menor absenteismo e rotatividade, e maior produtividade.

O item 8: “Sou informado das mudancgas que ocorrem no escritério” apresentou
meédia de 6,20, desvio padrdo de 3,01 e coeficiente de variacdo em 0,48. Aqui &
possivel concluir que a comunicacdo no escritério ndo flui por todas as instancias
igualmente, sendo que entre os papéis da chefia, comunicar e interagir sao
habilidades importantes que devem ser exercidas, a fim de gerar relagbes de
confiangca com subordinados (LEVEK; MALSCHITZKY, 2002).
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Por fim, o item 16: “No escritério, as tarefas sdo bem distribuidas entre os
setores/areas” apresentou média de 5,48, desvio padrao em 3,00 e coeficiente de
variacdo em 0,54. O resultado obtido indica, na percepcdo dos colaboradores,
diferencas quanto a delegacéo de atividades entre equipes, acarretando sobrecarga

em alguns setores, e desopressao em outros.

4.2 Recompensa

O fator “recompensa” avaliou as formas de gratificagcbes e incentivos do
escritorio ao colaborador como forma de retribui-lo pela qualidade, produtividade,
esforco e desempenho no labor diario. A Tabela 8, a seguir, apresenta os resultados

agui apurados.

Tabela 8 - Andlise do fator: "recompensa”.

Frequéncia Desvio Coeficiente
Fator das Minimo  Maximo Média ~ de
Padréo o
Respostas Variacao
Recompensa 25 2,54 9,54 5,85 2,07 0,35

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

O resultado apurado no fator em questdo apresentou média de 5,85 que,
conforme Siqueira (2008), corresponde a classificacdo de um clima mediano. O
clima mediano ou moderado pode ser interpretado como aquele que néo acrescenta
na disposi¢cdo e motivacdo do colaborador, mas também ndo o prejudica em suas
funcdes (LUZ, 2003). Sobre a questdo, Brown e Huning (2010) defenderam que o
prazer que os colaboradores sentem em seu ambiente de trabalho é considerado um
resultado importante, pois expressa possiveis relacbes de estresse, rotatividade e
absenteismo.

Dado o entendimento inicial e a titulo de profundidade nas andlises, também
foram avaliados o desvio padrao e o coeficiente de variagao do fator “recompensa”.
Os valores de desvio padrdao em 2,07 e coeficiente em 0,35 séo considerados altos,
conforme Favero (2009), sendo a analise para este fator similar a analise realizada
no fator anterior, “apoio da chefia e da organizagao”, que indica que as respostas
obtidas sdo pouco homogéneas, ou seja, houve respondentes que avaliaram bem,

bem como aqueles que avaliaram mal.
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Para uma melhor andlise e buscando entender as principais causas no fator

‘recompensa” que divergem tanto a opinido dos colaboradores, analisaram-se 0s

itens que compdem esse fator, apresentados na Tabela 9, a sequir.

Tabela 9 - Itens do fator "recompensa”.

Iltens

22. Realizo minhas
tarefas com
satisfacao.

23. O escritorio
valoriza seus
funcionarios.

24. Sou
recompensado por
desempenhar bem
minhas tarefas.

25. O que eu ganho
depende das
tarefas que realizo.
26. Neste escritorio,
o funcionario sabe
0 porgué que esta
sendo
recompensado.

27. O escritorio se
preocupa com a
saude dos seus
funcionarios

28. O escritorio
valoriza o esforgo
dos seus
funcionarios.

29. As
recompensas que
eu recebo estao
dentro das minhas
expectativas.

30. No escritério, 0
trabalho bem feito é
recompensado.

31. Meu salério
depende da
gualidade das
tarefas que

Frequéncia
das
Respostas

25

25

25

25

25

25

25

25

25

25

Min.

Max.

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

Media

8,72

8,12

6,56

3,76

5,40

7,76

7,68

6,04

5,44

3,72

Desvio

Padrao

1,86

2,29

3,05

3,63

3,70

2,81

2,57

3,47

3,40

3,48

Coeficiente

de Variacao

0,21

0,28

0,47

0,97

0,69

0,36

0,34

0,57

0,63

0,94
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Frequéncia ) ] o Desvio  Coeficiente
ltens das Min. Max. Média

Respostas Padrdao de Variagéo

executo.

32. Meu salério

depende da minha 25 1 10 2,64 2,73 1,04
produtividade.

33. Arelacdo que

tenho com meus

companheiros de 25 1 10 752 330 0,44
trabalho influencia

na minha

produtividade.

34. No escritorio,

existem formas de

premiacao

pautadas na 25 1 10 2,80 2,30 0,82
gualidade de

trabalho dos seus

colaboradores.

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

A avaliacdo individual dos itens referentes ao fator “recompensa” confirma o
analisado anteriormente quanto a heterogeneidade dos resultados, uma vez que é
percebido em 84% destes tem-se um coeficiente de variacdo considerado alto
(acima de 0,30). Além disso, vale a pena destacar trés itens que apresentaram
resultados considerados ruins pelos autores, ou seja, resultados abaixo de 4,9, quais
sejam: itens 31. “Meu salario depende da qualidade das tarefas que executo”, 32.
“Meu salario depende da minha produtividade” e 34. “No escritério, existem formas
de premiacado pautadas na qualidade de trabalho dos seus colaboradores”, que
apresentaram médias baixas: 3,72, 2,64 e 2,72, respectivamente, além de desvios
padrdes altos, quando ponderados as médias.

Em analise, foi possivel perceber que o escritério ndo dispbe de mecanismos
de remuneracéo pautados pelo desempenho do colaborador, bem como formas de
remuneracao variavel. Os sistemas de remuneracdo fixa e variaveis sdo usuais
formas de retribuir o trabalho dos colaboradores, porém, mais que esse objetivo,
também alinham as acdes dos profissionais para o0 alcance dos objetivos
organizacionais (WOOD JUNIOR et al., 1999; XAVIER; SILVA; NAKAHARA, 1999).
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Além dos sistemas de remuneracao supramencionados, foi possivel concluir
que a clareza e transparéncia nas formas de recompensa da empresa Sao
importantes para garantir o entendimento do colaborador quanto aquilo que ele esta
sendo remunerado. Apesar do clima mediano no fator “recompensa”, vale destacar o
item 22: “Realizo minhas tarefas com satisfagao”, que apresenta média alta de 8,72
em comparagdo aos demais itens. Aqui, é possivel aferir que apesar dos principais
itens do fator ndo apresentarem bons resultados, o fator de recompensa e
remuneracao ndo impacta na motivacao e satisfacao de trabalho dos colaboradores
e, assim como defendido por Siqueira (2008), ha bases de comportamento que
possuem relacdo diretamente proporcional ao desempenho das organizacdes, e
outras inversamente proporcionais. Para a base afetiva é importante um alto
comprometimento; ja para as bases instrumentais, falta de recompensa e

oportunidade, é importante que o comprometimento seja mais baixo.

4.3 Conforto Fisico

O terceiro fator analisado — “conforto fisico” — buscou investigar se o ambiente
fisico do escritério (seguranca, necessidades e conforto) € atendido e contribui para

o0 bem-estar do colaborador. A Tabela 10, a seguir, apresenta os resultados aqui

apurados.
Tabela 10 - Analise do fator: "conforto fisico".
Frequéncia Desvio Coeficiente
Fator das Minimo  Maximo Média ~ de
Padrao -

Respostas Variacao
Conforto 25 1,42 10,00 8,15 2,00 0,24
Fisico

Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

O fator em analise apresentou uma média de 8,15, considerado pelos autores
como um clima bom, ou seja, aquele que satisfaz, atende e motiva o colaborador. O
que significa que o ambiente do escritorio atende aos critérios de seguranca,
satisfacdo e bem-estar dos trabalhadores no seu relacionamento com sistemas

produtivos (IIDA, 2002). O valor da média, quando analisado com o desvio padréo
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de 2,00 e coeficiente de variagdo em 0,24, mostra-se bem representativo frente a
amostra, uma vez que o0s resultados apontam esta como homogénea e,
diferentemente dos fatores analisados anteriormente, o valor do coeficiente mostrou-
se inferior a 0,30.

E importante a avaliacdo do fator “conforto fisico”, pois ele também influi no
bem-estar e na rotina do colaborador. Sobre a questdo, Slack (2002) atenta que é
importante entender como os locais de trabalho afetam o desempenho do
colaborador, investigando possiveis causas de fadiga, desgastes e danos fisicos. E
ainda, o ambiente de trabalho é o local que permeia tudo dentro da organizacéo,
pois deve prover boa convivéncia e o surgimento de boas ideias, e onde o
crescimento matuo deve se dar naturalmente (VASCONCELOS, 2001).

Os principais itens bem avaliados no fator em questéo foram os itens 36, 37 e
41, que tratam do espaco fisico como suficiente as necessidades dos colaboradores.
A Tabela 11, a seguir, apresenta 0s resultados destes e dos demais itens que

compdem o fator.

Tabela 11 - Itens do fator: "conforto fisico".

Frequéncia Desvio Coeficiente
Itens das Min. Max. Média ~ de
Padrao o
Respostas Variacao
35. Tenho todos
0S equipamentos
necessarios para 25 1 10 8,32 2,68 0,32
realizar as minhas
tarefas.
36. Meu ambiente
de trabalho atende
as minhas 25 1 10 8,60 2,25 0,26
necessidades
fisicas.
37. O espacgo
fisico do escritorio 25 1 10 9,04 2,26 0,25
¢é suficiente.
38. O ambiente
fisico do escritorio 25 1 10 8,48 2,66 0,31
€ agradavel.
39. Meu local de
trabalho é 25 1 10 7,28 2,95 0,41
arejado/ventilado.
40. Meu local de 25 2 10 824 2,08 0,25

trabalho é seguro.
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Frequéncia Desvio Coeficiente
Itens das Min. Max. Média de

Respostas Padrao Variagao

41. O ambiente
fisico do escritério
tem a iluminacéo
adequada a
realizacdo do meu
trabalho.

42. O escritério
demonstra
preocupacao com
a seguranca de
seus
colaboradores.
43. Meu local de
trabalho € limpo.
44, O escritério
provém
equipamentos
adequados a
salde de seus
colaboradores.
45, Neste
escritorio, a
postura fisica dos
empregados é 25 1 10 6,84 2,76 0,40
adequada para
evitar danos a
saude.

46. Meu local de
trabalho facilita o
desempenho das
minhas tarefas.

25 2 10 8,80 2,19 0,25

25 1 10 8,48 2,10 0,25

25 1 10 8,52 2,14 0,25

25 1 10 7,48 2,90 0,39

25 3 10 7,72 2,50 0,33

Fonte: Dados coletados da pesquisa.

Os itens 36, 37 e 41 do fator “conforto fisico” apresentam médias de 8,60, 9,04
e 8,80, respectivamente. Além disso, apresentam desvio padrdo baixos, quando
comparados a meédia e coeficientes de variagdo inferiores a 0,30, tornando as
respostas bem representativas do todo. Aqui também vale a pena destacar o item
45: “Neste escritério, a postura fisica dos empregados é adequada para evitar danos
a saude”, que foi 0 Unico a apresentar uma meédia inferior a sete, mesmo com maior
valor de coeficiente, indicando alta variagcdo das respostas obtidas. Atribui-se esta

causa a necessidade dos colaboradores de executarem muitas tarefas frente ao
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computador, o que, somadas as varias horas de trabalho, contribuem para que a
postura fisica ndo seja adequada. Assim, cabe ao escritorio investigar as
adequacdes de mesas, cadeiras, computadores e demais dispositivos, a fim de
identificar eventuais situacdes de desconforto ou inadequacdo, uma vez que
segundo a Norma Reguladora (NR) 17 do Ministério do Trabalho (1978), é dever do
empregador realizar a analise ergondmica do trabalho, sendo que a mesma

necessita tratar, no minimo, das condi¢c6es de trabalho regulamentadas.

4.4 Controle/Pressao

O quarto fator analisado foi o de “controle/pressao”, que verifica as diversas
formas de controle e a pressao exercida pela lideranca sobre os colaboradores, com
intuito de controlar seus comportamentos e desempenho. Os itens que 0 compdem
tratam da fiscalizacdo de tarefas, da liberdade para escolher o modo de trabalho e
da oportunidade de exercer iniciativa. Diferentemente dos demais fatores, tal analise
se mostra em concordancia com a abordagem de Siqueira (2008), que descreve que
quanto menor a média obtida, melhor sera o clima.

E preciso salientar que indica um bom clima para o fator em questdo médias
inferiores a 4,9, enquanto que, é considerado um clima ruim, médias acima de 7. A

Tabela 12, a seqguir, apresenta os resultados aqui apurados.

Tabela 12 - Analise do fator: "controle/presséo."

Frequéncia Desvio Coeficiente
Fator das Minimo Méaximo Média ~ de
Padrao S
Respostas Variagcao
Controle/ 25 2 44 9.33 6,55 1,59 0.24
Pressao

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Com a analise das 25 respostas obtidas no presente fator, constatou-se que
o clima nesta dimensdo pode ser considerado como mediano, uma vez que
apresenta média de 6,55 (inferior a 7) e baixo desvio padrdo e coeficiente de
variacdo, 1,59 e 0,24, respectivamente, culminando em menor divergéncia nas

respostas obtidas. Tais aspectos refletem que grande parte dos colaboradores
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acredita na predominancia de presséo no cumprimento de suas atividades por parte
da lideranga, despertando a necessidade de uma analise mais critica a respeito do
clima nesse fator. Aqui se tem a necessidade de uma analise profunda, pois,
segundo estudiosos, quando ha excesso de controle no ambiente de trabalho, tal
aspecto influencia negativamente o clima organizacional, ocasionando danos tanto a
saude fisica como psiquica do colaborador, além de desmotivacdo e insatisfacdo
com o trabalho (GIL, 2007). Assim, sempre que as necessidades basicas ndo forem
satisfeitas ou que houver falta de reconhecimento, mudancas ou estabilidade, os
funcionarios experimentardo a pressao, frustracdo e o estresse (ARROBA; KIM,
1988) que, segundo Cooper, Sloan e Williams (1988), € um mecanismo inadequado,
desenvolvido pelos individuos quando submetidos a pressdo. Neste sentido, o
excesso de controle e pressdo aumenta a probabilidade do desencadeamento de
estresse aos colaboradores, comprometendo seu bem-estar, sua motivacéo e seu
interesse na execucao de suas atividades.

Para uma compressdo maior dos aspectos mais criticos no fator
“controle/pressao”, foram analisados separadamente os itens que o compdem,

apresentados na Tabela 13, a seguir.

Tabela 13 - Itens do fator: "controle/presséo”.

Frequéncia Desvio Coeficiente
Itens das Min. Max. Média Padrio de
Respostas Variagao
47. No escritorio
existe controle o5 1 9 4.48 253 057
excessivo sobre 0s ’ ' ’
colaboradores.
48. No escritorio tudo o5 1 10 6.56 285 0.44
€ controlado. ’ ' ’
49, Este escritorio
exige que as tarefas o5 5 10 928 133 014
sejam feitas dentro do ’ ' ’
prazo previsto.
50. No escritério, a
frequéncia dos 25 3 10 7,48 2,34 0,31
funcionéarios é
controlada com rigor.
51. A lideranca usa as
regras do escritorio o5 1 10 464 285 062

para punir 0s seus
funcionarios.
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Frequéncia Desvio Coeficiente
ltens das Min. Max. Média ~ de
Padrao L
Respostas Variagcao
52. Os meus horarios
de trabalho sdo 25 1 10 7,20 2,72 0,38
cobrados com rigor.
53. A liderancga faz
pressdo o tempo todo o5 1 10 4.68 2.86 0,61
sobre o trabalho dos
colaboradores.
54. Neste escritorio,
nada € feito sem 25 1 10 748 275 0.37
autorizacdo dos
superiores.
55. Tenho fiscalizacéo
permanente da minha 25 1 10 7,20 2,75 0,38

lideranca.

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Os trés itens mais mal avaliados no fator em questado foram: 49, 50 e 54,
onde todos apresentaram média acima de 7 e, por isso, considerado clima ruim.
(SIQUEIRA, 2008). Aqui, vale a pena destacar o item 49: “Este escritorio exige que
as tarefas sejam feitas dentro do prazo previsto”, que apresentou a maior média em
9,28, desvio padrao baixo em 1,33 e coeficiente de variagdo em 0,14, significando
que o escritério pressiona bastante seus colaboradores para que as entregas sejam
realizadas no prazo; entretanto, quando analisado o negdcio do objeto de pesquisa —
0 escritério de advocacia —, tal aspecto implica no cumprimento dos prazos judiciais
impostos pelo julgamento dos casos de seus clientes, uma vez que estes prazos nao
sdo cumpridos, os processos judiciais ndo séo recorridos ou sentenciados ao tempo
correto. O ndo cumprimento dos prazos judiciais acarreta graves problemas aos
resultados do escritdrio para com seus clientes. Assim, quando da analise do item, é
importante refletir quais atividades e funcbes do colaborador estdo sendo muito
pressionadas e 0 quanto isso afeta o seu bem-estar.

O mesmo se passa no item 54: “Neste escritério, nada é feito sem
autorizacao dos superiores”, com média em 7,48 e desvio padrdao em 2,75. Quando
analisado o contexto do escritdrio, € necessaria a autorizagdo dos superiores para a
liberacdo dos processos judiciais, sejam eles fisicos ou eletrbnicos, pois estes
necessitam da assinatura do advogado responsavel. Além disso, tratando-se desses

processos, h4 padrbes a serem seguidos na elaboracdo, o que implica em uma
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restricdo a criacdo e autonomia do funcionéario. Portanto, a reflexdo sobre quais
fungbes do individuo vem sofrendo controle excessivo também se adequam a este
item.

Sobre as regras de controle do escritério, o item 50: “No escritério a
frequéncia dos funcionarios é controlada com rigor” apresentou resultados de média
em 7,48 e desvio padréo 2,34. O escritorio conta com controle de ponto eletrénico
biométrico e, ao final do més, € contabilizada a presenca e falta dos colaboradores.
Apesar de o desvio padréao ter sido um pouco alto e com base na divergéncia de
opinido quanto ao controle excessivo sob a frequéncia, vale destacar que este tipo
de controle faz com que haja um comprometimento do funcionario para com a
empresa, cumprindo o acordado entre as partes, conforme apresenta o Manual de
Normas e Condutas do Escritorio (2016). Assim, o horario do expediente é de
responsabilidade dos colaboradores em cumprir com o0s horarios previamente
estabelecidos no momento da contratacdo. Caso seja necessario flexibilizar os

horérios, o colaborador podera realizar uma solicitacdo ao Diretor Administrativo.

4.5 Coesao entre colegas

O dltimo fator que compdem a ECO e avaliou as condicbes do clima no
escritério € 0 que tange a “coesao entre colegas”, que averigua o relacionamento
interpessoal entre equipes do escritério, buscando entender o quao construtivo e
benéfico elas sdo ao trabalho do colaborador. A Tabela 14, a seguir, apresenta 0s

resultados aqui apurados.

Tabela 14 - Andlise do fator: "coeséo entre colegas".

Frequéncia Desvio Coeficiente
Fator das Min. Max. Média ~ de
Padrao .
Respostas Variagao
Coeséo
entre 25 2,00 10,00 7,20 2,04 0,28
colegas

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Conforme observado no fator em questdo, a média de 7,20 indica, de acordo

com estudos, um clima bom, ou seja, atende as necessidades dos colaboradores e
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contam positivamente para seu trabalho. Além disso, o desvio padrdo e o coeficiente
de variacdo indicam menor dispersdo das respostas, tornando a média
representativa & amostra. As relacfes interpessoais consistem em processos que
estabelecem como premissa a mutualidade, ou seja, o convivio e as trocas
humanas. Tais relacionamentos influenciam no cotidiano, através da formacao de
relacbes harmoniosas que propiciam o0 aprimoramento das pessoas, do
desenvolvimento e da realizacdo das atividades em equipe (PINHO; SANTOS,
2007).

E sabido que o sucesso das organizacbes estd cada vez mais correlacionado
com a qualidade do gerenciamento das relagcbes, tanto com os clientes externos
guanto com internos, pois, € muito dificil obter a satisfacdo do cliente externo
guando dissociada da satisfacdo de seus funcionarios.

As relacbes harmoniosas nas organizagcdes contribuem para garantir a
qualidade, muito mais do que os sistemas, as ferramentas e os métodos de trabalho;
sdo os individuos os verdadeiros realizadores, capazes de gerar diferencial
(BARCANTE, 1995). Portanto, coesao entre colaboradores nas organizacfes é tao
importante quanto o tratamento e apoio da chefia, ou o conforto do local de trabalho,
ou as recompensas e sistematicas de controle e flexibilidade, pois também influencia
diretamente na sua saude fisica e psiquica e é forte influente em seu desempenho e
nos resultados que entrega.

No escritério de advocacia aqui analisado, concluiu-se que no fator “coesao
entre colegas” o clima é bom. Entretanto, para melhor entender os aspectos que o
compdem, foram analisados seus itens separadamente. A Tabela 15, a segquir,

apresenta os resultados por itens.



Tabela 15 - Itens do fator: "coeséo entre colegas."
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Iltens

56. Existe bom
relacionamento
entre as pessoas
do meu setor/area.

57. O colaborador
gue comente um
erro € ajudado
pelos seus
colegas de
trabalho.

58. No escritério
existe cooperagao
entre os
colaboradores.

59. No escritorio,
ha boa
receptividade de
um novo
colaborador pelos
seus colegas.

60. No escritorio
existem momentos
de integracao
entre os
colaboradores.

61. Me sinto a
vontade para
compartilhar meus
problemas com os
demais colegas de
trabalho.

Frequénci
a das
Respostas

25

25

25

25

25

25

Min.

Max.

10

10

10

10

10

10

Média

8,64

7,36

7,44

8,60

5,84

5,36

Desvio
Padrao

2,03

2,39

2,63

1,89

3,36

3,17

Coeficiente
de
Variacéo

0,24

0,33

0,35

0,22

0,58

0,59

Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Diante dos resultados apresentados na Tabela 15, vale destacar os itens

melhor avaliados, quais sejam: itens 56 e 59, que apresentaram valores de média

acima de 8 e pouca divergéncia entre as respostas, com coeficientes de variacao

inferiores a 0,30. O item 56: “Existe bom relacionamento entre as pessoas do meu

setor/area”, por exemplo, teve média de 8,64, desvio padrdo em 2,03 e coeficiente

de variacéo de 0,23, o que implica que grande parte dos respondentes concorda que

existem boas relacdes e cooperacao entre os colegas de equipe.
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De fato, o relacionamento saudavel auxilia na fluidez e execucdo das
atividades, e no alcance de melhores resultados pelo setor, pois, conforme
defendido por Moscovici (1986), as relacdes interpessoais e o0 clima de grupo
influenciam e caracterizam o ambiente como sendo agradavel e estimulante, ou
desagradavel e adverso, ou neutro e monotono. Cada uma dessas caracteristicas
impacta no nivel de satisfacdo ou insatisfacdo dos individuos ou dos grupos.

Ja o item 59: “No escritorio, ha boa receptividade de um novo colaborador
pelos seus colegas”, com média em 8,60, desvio padrédo em 1,89 e coeficiente de
variacdo de 0,22, reforca o conceito de cooperagdo entre equipe, aponta o
engajamento do funcionario em prover ajuda ao proximo e contribuir para a
socializacdo do novo colaborador. As relacbes interpessoais saudaveis aqui
constatadas contam positivamente para o clima da organizacdo, conforme Oliveira
(1990), que defendeu que para a produtividade da organizagcdo, um dos fatores
extremamente importantes sao as relagdes interpessoais no ambiente de trabalho, e

nao apenas as condicdes fisicas e de pagamento.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

A presente pesquisa teve por objetivo compreender a percepgcdo dos
colaboradores de um escritério de advocacia em relagdo aos fatores do clima
organizacional, tais como “apoio da chefia e da organizacéo, recompensa, conforto
fisico, controle/pressao e coesao entre colegas”, e identificar os principais aspectos

qgue contribuem para um clima bom e/ou ruim.

A pesquisa de clima reforgou a importéncia de fazer-se ouvido o colaborador,
entender suas principais satisfacfes, anseios e desmotivacdes para com o trabalho
— 0 que permite que a organizacdo atue nos principais gargalhos da gestdo, nao

despendendo esfor¢cos em questédo que nao surtem problemas.

O individuo nas organizacdes deve ser considerado como sua vantagem
competitiva, um capital irreproduzivel as demais empresas e que carece de

estimulos ao seu bem-estar e motivacdo no trabalho.

Com a aplicacdo dos questionarios de abordagem predominantemente
quantitativa e analises das 25 respostas obtidas, 54% de aderentes, concluiu-se que
foi possivel alcancar o objetivo supramencionado, uma vez que foram analisados 0s
aspectos mais relevantes ao clima organizacional, de acordo com um modelo de
referéncia. Em destaque, entre os fatores, tem-se a questado da “recompensa”, que
apresentou menores resultados, apontando que os colaboradores carecem de
mecanismos complementar as suas recompensas e com critérios claros de como e o
porqué sdo avaliados. Formas utilizadas para suprirem essa area sao avaliacdes de

desempenho e remuneracdes variaveis pautadas no desempenho do colaborador.

Outros fatores que também apresentaram neutralidade no resultado foram
“apoio da chefia e da organizacao” e “controle/pressao”. Quanto ao primeiro, carece
de distribuir melhores as atividades entre colaboradores e equipes, pautando, de
forma clara, quais sdo suas principais responsabilidades e atividades rotineiras — 0
gue envolve um suporte maior da lideranca, que devera planejar com a equipe as
principais entregas da semana. Assim, tem-se uma tendéncia em diminuir

sobrecarga e evitar desopressao dos colaboradores.



64

O fator “controle/pressdao” apresentou bastante homogeneidade entre as
respostas obtidas — o que implica que grande parte dos colaboradores sente um
excessivo controle do escritdrio sobre os prazos e entregas. Conforme observado, o
campo de atuacdo da advocacia implica em prazos judiciais que necessitam de
atendimento com rigor. Portanto, cabe a lideranca do escritério analisar quais
aspectos mais insatisfazem os colaboradores quanto ao controle e, para tanto,
buscar um meio no qual ambos possam sair beneficiados.

Os fatores bem avaliados e que contribuem para um clima bom foram “conforto
fisico” e “coesdo entre colegas”. O primeiro supre bem as necessidades dos
colaboradores e necessita apenas de manutencgao e preservacao do meio, de modo
gue esse nao se degrade com o tempo e continue contribuindo para o conforto dos
funcionéarios. O segundo implica que os colaboradores reconhecem o bom convivio
entre si, independente do cargo ou tempo ocupado na empresa; as relacoes
interpessoais no escritdrio contribuem para o desempenho dos funcionarios e para o
clima organizacional. Neste interim, a presente pesquisa buscou levar ao escritério a
conscientizacdo da importancia desse tipo de averiguacdo dentro de um contexto
organizacional, uma vez que, até o momento desta, ndo haviam estudos voltados ao
clima organizacional no escritorio. A proposta de pesquisa foi levada ao Conselho
Diret6rio, que permitiu a aplicacdo da mesma.

Em termos de limite, a presente pesquisa apresentou uma restricao
significativa quanto ao numero de respondentes, onde caso o percentual atingido de
54% fosse maior, a probabilidade de aprofundar nas andlises também seria. Apesar
da amostra reduzida, esta foi bem representativa da populacdo, uma vez que
contemplaram todas as instdncias da organizagdo (cargos estratégicos aos
operacionais) e respondentes com amplo tempo de trabalho no escritério,
possibilitando uma visdo real da percepcdo dos colaboradores sobre certas
caracteristicas da organizacéo.

Por fim, para estudos futuros, sugere-se uma agenda de pesquisa que continue
tratando de assuntos da area de gestdo de pessoas, de modo estratégico, em
ambientes organizacionais juridicos. Assim, sera possivel a submisséo de analises
comparativas entre os temas e fomentar o desenvolvimento da gestdo de pessoas
neste segmento. E ainda, sugere-se também que o escritério de advocacia
analisado continue com o estudo do clima organizacional em suas sedes, de modo

periodico, com o intuito de monitorar os anseios e percepc¢des dos colaboradores,
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tracar melhorias das praticas de gestdo, gerir de forma mais estratégica seus

recursos humanos e prover um clima organizacional satisfatorio aos colaboradores.
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APENDICES

Apéndice A — Questionario de Pesquisa de Clima Organizacional

Pesquisa de Clima Organizacional

Caro colaborador,

Pesquisa de Clima Organizacional trata-se de uma pesquisa que investiga a auséncia,
presenca e adequacao dos aspectos do ambiente de trabalho em relacdo a percepcéao
dos seus colaboradores. Dado isso, este questionario tem por objetivo analisar a sua
opinido sobre certas caracteristicas do escritério.

Para responder, leia as caracteristicas descritas nas frases a seguir e avalie junto a cada
frase o numero que melhor representa sua opinido em uma escala de 1 a 10, na qual: 1
signifique: "Discordo totalmente” e 10 signifique "Concordo totalmente".

*QObrigatorio

Parte | Pesquisa do Clima Organizacional

Pergunta 01:

O setor/area em que trabalho é informado das decisfes que o envolvem.*
Marcar apenas uma opgao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente

Comentario:

Pergunta 02:

Os conflitos que acontecem no meu trabalho séo resolvidos pelo proprio grupo, ndo
necessitam de interferéncia da lideranca.*

Marcar apenas uma opcao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente

Comentario:



Pergunta 03:
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Minha lideranca fornece as informacfes que necessito para executar minhas tarefas.*

Marcar apenas uma opcao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

totalmente

Comentério:

Pergunta 04:

Concordo
totalmente

Das tarefas que executo, aquelas que exigem maior tempo e dificuldade de execucao,

séo orientadas até o fim pela minha lideranca.*
Marcar apenas uma opgGao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

totalmente

Comentario:

Pergunta 05:

Concordo
totalmente

No escritério, a lideranca ajuda os funcionarios, caso haja problemas.*
Marcar apenas uma opgao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

totalmente

Comentario:

Pergunta 06:

Concordo
totalmente

Recebo elogios da minha liderancga ao realizar um bom trabalho.*
Marcar apenas uma opgao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

totalmente

Concordo
totalmente
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Comentario:

Pergunta 07:

Minha lideranca acompanha as mudancas que ocorrem no escritorio.*
Marcar apenas uma opc¢ao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente

Comentério:

Pergunta 08:

Sou informado das mudancas que ocorrem no escritorio.*
Marcar apenas uma opgao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente

Comentério:

Pergunta 09:

No escritorio, quaisquer duvidas sao esclarecidas.*
Marcar apenas uma opgao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente

Comentario:

Pergunta 10:

No escritorio, existe o planejamento das tarefas a serem executadas pelo setor/area.*
Marcar apenas uma opgao.
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Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente

Comentério:

Pergunta 11:

Posso contar com o apoio da minha lideranca.*
Marcar apenas uma opgao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente

Comentério:

Pergunta 12:

As mudancas que ocorrem no escritério sdo planejadas.*
Marcar apenas uma opgGao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente

Comentario:

Pergunta 13:

As inovacoes feitas pelos colaboradores em respeito ao seu trabalho sao aceitas pelo
escritério. *

Marcar apenas uma opcao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente

Comentario:



Pergunta 14:
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No escritorio, novas ideias melhoram o desempenho de todos.*
Marcar apenas uma op¢ao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente
Comentario:

Pergunta 15:

A lideranca valoriza a minha opinido.*

Marcar apenas uma opc¢ao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente
Comentario:

Pergunta 16:

No escritorio, as tarefas sao bem distribuidas entre os setores/areas.*

Marcar apenas uma opc¢ao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente
Comentario:

Pergunta 17:

Minha lideranca tem respeito por mim.*

Marcar apenas uma opc¢ao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo

totalmente

totalmente



Comentario:

Pergunta 18:
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A lideranca colabora com a minha produtividade no trabalho.*
Marcar apenas uma opc¢ao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

totalmente

Comentério:

Pergunta 19:

Concordo
totalmente

No escritdriop, a lideranca me ajuda quando preciso. *
Marcar apenas uma opgao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

totalmente

Comentério:

Pergunta 20:

Concordo
totalmente

O escritério aceita novas formas de o funcionario realizar suas tarefas.*
Marcar apenas uma opc¢ao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

totalmente

Comentario:

Pergunta 21:

Concordo
totalmente

O dialogo é utilizado para resolver os problemas do escritorio.*
Marcar apenas uma opgao.
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Discordo 1 2 10 | Concordo
totalmente totalmente
Comentario:

Pergunta 22:

Realizo minhas tarefas com satisfacao.*

Marcar apenas uma opcao.

Discordo 1 2 10 | Concordo
totalmente totalmente
Comentario:

Pergunta 23:

O escritério valoriza seus funcionarios. *

Marcar apenas uma opc¢ao.

Discordo 1 2 10 | Concordo
totalmente totalmente
Comentario:

Pergunta 24:

Sou recompensado por desempenhar bem minhas tarefas.*

Marcar apenas uma opc¢ao.

Discordo 1 2 10 | Concordo
totalmente totalmente

Comentério:



Pergunta 25:
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O que eu ganho depende das tarefas que realizo.*
Marcar apenas uma op¢ao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

totalmente

Comentério:

Pergunta 26:

Concordo
totalmente

Neste escritdrio, o funcionéario sabe por que esta sendo recompensado.*
Marcar apenas uma opgao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

totalmente

Comentério:

Pergunta 27:

Concordo
totalmente

O escritério se preocupa com a saude dos seus funcionarios.*
Marcar apenas uma opcao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

totalmente

Comentario:

Pergunta 28:

Concordo
totalmente

O escritorio valoriza o esfor¢co dos seus funcionarios.*
Marcar apenas uma opgao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

totalmente

Concordo
totalmente



Comentario:

Pergunta 29:

79

As recompensas que eu recebo estdo dentro das minhas expectativas.*
Marcar apenas uma opc¢ao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

totalmente

Comentério:

Pergunta 30:

Concordo
totalmente

No escritorio, o trabalho bem feito € recompensado.*
Marcar apenas uma opgao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

totalmente

Comentério:

Pergunta 31:

Concordo
totalmente

Meu salario depende da qualidade das tarefas que executo.*
Marcar apenas uma opc¢ao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

totalmente

Comentario:

Pergunta 32:

Concordo
totalmente

Meu salério depende da minha produtividade.*
Marcar apenas uma opgao.



Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

totalmente

Comentério:

Pergunta 33:
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Concordo
totalmente

A relacao que tenho com meus companheiros de trabalho influencia na minha

produtividade.*
Marcar apenas uma opgGao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

totalmente

Comentario:

Pergunta 34:

Concordo
totalmente

No escritorio, existem formas de premiacao pautadas na qualidade de
trabalho dos seus colaboradores.*

Marcar apenas uma opcao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

totalmente

Comentario:

Pergunta 35:

Concordo
totalmente

Tenho todos 0s equipamentos necessarios para realizar as minhas tarefas.*
Marcar apenas uma opc¢ao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

totalmente

Comentario:

Concordo
totalmente



Pergunta 36:
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Meu ambiente de trabalho atende as minhas necessidades fisicas.*
Marcar apenas uma opcao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente
Comentario:

Pergunta 37:

O espaco fisico do escritorio € suficiente.*

Marcar apenas uma opc¢ao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente
Comentario:

Pergunta 38:

O ambiente fisico do escritério € agradavel.*

Marcar apenas uma opc¢ao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente
Comentario:

Pergunta 39:

Meu local de trabalho é arejado/ventilado.*

Marcar apenas uma opc¢ao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo

totalmente

totalmente



82

Comentario:

Pergunta 40:

Meu local de trabalho é seguro.*
Marcar apenas uma op¢ao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente

Comentério:

Pergunta 41:

O ambiente fisico do escritdrio tem a iluminacdo adequada a realizacdo do meu
trabalho.*

Marcar apenas uma opgao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente

Comentario:

Pergunta 42:

O escritorio demonstra preocupac¢ao com a seguranca de seus colaboradores.*
Marcar apenas uma opgao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente

Comentario:

Pergunta 43:

Meu local de trabalho é limpo.*
Marcar apenas uma opgao.
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Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente

Comentario:

Pergunta 44

O escritério provém equipamentos adequados a salde de seus colaboradores.*
Marcar apenas uma opcao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente

Comentario:

Pergunta 45:

Neste escritdrio, a postura fisica dos empregados é adequada para evitar danos a
saude.*

Marcar apenas uma opgao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente

Comentario:

Pergunta 46:

Meu local de trabalho facilita o desempenho das minhas tarefas.*
Marcar apenas uma opgao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente

Comentério:



Pergunta 47:
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No escritorio, existe controle excessivo sobre os colaboradores.*
Marcar apenas uma opcao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

totalmente

Comentério:

Pergunta 48:

Concordo
totalmente

No escritorio tudo é controlado.*
Marcar apenas uma opcao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

totalmente

Comentério:

Pergunta 49:

Concordo
totalmente

Este escritério exige que as tarefas sejam feitas dentro do prazo previsto.*
Marcar apenas uma opgao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

totalmente

Comentario:

Pergunta 50:

Concordo
totalmente

No escritorio, a frequéncia dos funcionarios é controlada com rigor.*
Marcar apenas uma opgao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 ] 10

totalmente

Concordo
totalmente



Comentério:

Pergunta 51.:
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A lideranca usa as regras do escritorio para punir os seus funcionarios.*
Marcar apenas uma opgGao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

totalmente

Comentario:

Pergunta 52:

Concordo
totalmente

Os meus horarios de trabalho sdo cobrados com rigor.*
Marcar apenas uma opgGao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

totalmente

Comentario:

Pergunta 53:

Concordo
totalmente

A lideranca faz pressao o tempo todo sobre o trabalho dos colaboradores.*
Marcar apenas uma opc¢ao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

totalmente

Comentario:

Pergunta 54

Concordo
totalmente

Neste escritorio, nada é feito sem autorizacdo dos superiores.*
Marcar apenas uma opgGao.
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Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente

Comentério:

Pergunta 55:

Tenho fiscalizacdo permanente da minha lideranca.*
Marcar apenas uma opgao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente

Comentério:

Pergunta 56:

Exite bom relacionamento entre as pessoas do meu setor/area.*
Marcar apenas uma opgao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente

Comentario:

Pergunta 57:

O colaborador que comente um erro é ajudado pelo seus colegas de trabalho.*
Marcar apenas uma opgao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente

Comentério:
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Pergunta 58:

No escritorio existe cooperacao entre os colaboradores.*
Marcar apenas uma op¢ao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente

Comentério:

Pergunta 59:

No escritorio, ha boa receptividade de um novo colaborador pelos seus colegas.*
Marcar apenas uma opgao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente

Comentério:

Pergunta 60:

No escritério existem momentos de integracao entre os colaboradores.*
Marcar apenas uma opg¢ao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente

Comentario:

Pergunta 61:

Me sinto a vontade para compartilhar meus problemas com os demais colegas de
trabalho.*

Marcar apenas uma opgao.

Discordo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Concordo
totalmente totalmente




Comentario:

Parte Il: Informacdes Pessoais

Pergunta O1:

Sexo:*
Marcar apenas uma opcgéao.

Feminino
Masculino

Pergunta 02:

Cargo:*
Marcar apenas uma opgao.

Socio-Diretor
Diretor(a)

Gerente

Gestor(a)
Advogado(a)
Auxiliar/Apoio Técnico
Secretario(a)
Estagiario(a)

Outros

Outros:

Pergunta 03:

Qual sede do escritério vocé trabalha?*
Marcar apenas uma opg¢ao.

Brasilia/DF
Goiania/GO

Pergunta 04:

Héa quanto tempo vocé trabalha no escritério?
Marcar apenas uma opgao
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Menos de 6 meses

Entre 6 meses e 1 ano

Entre 1 ano e 3 anos

Entre 3 anos e 5 anos

Mais de 5 anos
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