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RESUMO

O Clima Organizacional pode ser definido como um conjunto de percepgdes,
conceitos e sentimentos compartilhados dentro da organizacao. A Gestao do Clima
Organizacional é atribuida ao setor de Recursos Humanos, que tem como missao
estabelecer um bom Clima. Além de tornar a mao de obra satisfeita e realizada.
uma das tarefas da Administracio de Recursos Humanos é diagnosticar
periodicamente este Clima, a fim de constituir um quadro de colaboradores
motivados, estimulando-os para que os objetivos da empresa sejam plenamente
alcangados. Este estudo teve como base a pesquisa bibliografica, que proporcionou
um amplo conhecimento sobre os principios de gestdo empresarial da Nestlé.

Palavras-chave: Clima Organizacional; Organizacdo; Administracdo de Recursos
Humanos.

ABSTRACT

The organizational climate can be defined as a set of perceptions, concepts and
feelings shared within the organization. Organizational Climate Management is
assigned to the Human Resources department, whose mission is to establish a
good climate, and make satisfied workforce and held one of the management tasks
of Human Resources, which still has a duty periodically diagnose this climate, in
order to provide a framework of motivated employees, encouraging them to
business objectives are fully achieved. This study was based on the literature,
which provided a broad understanding of the principles of business management
of Nestlé.

Keywords: Organizational Climate; Organization, Human Resource Management.

Introduc¢ao
O presente artigo identifica conceitos sobre o Clima Organizacional e seus
reflexos no ambiente de trabalho, através de uma pesquisa bibliografica e estudo

de caso, a fim de conhecer seus principios de gestdo na empresa Nestlé.
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Salesiano Auxilium - Unisalesiano Campus de Aragatuba.

Durante a elaboragdo do trabalho definiu-se como objetivo geral
compreender quais sdo os fatores que afetam diretamente o Clima Organizacional.
O objetivo especifico foi o de analisar e diagnosticar quais fatores sao positivos e
negativos na visao do colaborador no ambiente interno.

A gestao do Clima é atribuida ao setor de Recursos Humanos, que tem
como missdo tornar o ambiente de trabalho agradavel e harmonioso, buscando
informacgdes sobre como deve ser a gestao do Clima Organizacional, estimulando a
participacdo de todos os colaboradores na busca de resultados satisfatérios.

Através de pesquisas realizadas quer-se tornar possivel a identificacao e
resposta da pergunta problema: O Clima Organizacional interfere na motivacao e
comprometimento dos colaboradores da empresa?

Como pressuposto teorico, apresentou-se que o Clima Organizacional tem
forte influéncia na motivagdo e comprometimento dos colaboradores, na qualidade
e no desenvolvimento da organizacdo. Vé-se a importancia de um ambiente
favoravel e que possa proporcionar satisfagdo, pois o capital humano é a fonte de
criacdo e inovacdo dentro da organizacdo da empresa Nestlé. O Clima
Organizacional pode fazer com que o sucesso seja conquistado e, por isso, os
estudos do Clima Organizacional sdo importantes, podendo identificar as areas que
precisam ser mudadas, tornando-as melhores.

Entende-se que o colaborador motivado e satisfeito aumenta a

produtividade da empresa, evitando a¢des de retrabalho.

Conceitos de Clima Organizacional

O Clima Organizacional pode ser definido como um conjunto de
percepgdes, conceitos e sentimentos em relacdo as diversas varidveis que
compdem a organizacdo como saldrios, instalagdes fisicas, comportamento dos
gestores, entre outras que as pessoas compartilham e que afetam, de maneira
positiva ou negativa, o0 modo como as pessoas se relacionam no ambiente de
trabalho (MENEZES & GOMES, 2010).

O Clima Organizacional é um dos maiores medos de centralidade dentro
do campo do comportamento organizacional e tem sido uma das variaveis
psicologicas mais investigadas nas organizagdes (LUZ, 2012).

Assim sendo, um diagnéstico do Clima Organizacional pode auxiliar os



gestores a perceber até que ponto suas praticas de gestdo estimulam o interesse, a
dedicagdo e a motivacao das pessoas ao trabalho.

A palavra motivacdo indica o processo pelo qual um conjunto de razdes ou
motivos, induz, incentiva, estimula e provoca algum tipo de acdo ou
comportamento humano, porém, quando se focaliza no trabalho realizado e
reconhece que o desempenho depende da motivacdo, a compreensao dos
mecanismos torna-se importante para o entendimento das razdes ou motivos que
influenciam o desempenho das pessoas. (VILLARDI & FERRAZ & DUBEUX, 2011).

Conforme Gutierrez (1988, apud VILLARDI & FERRAZ & DUBEUX, 2011,
p.310),

[.] quando o clima organizacional estiver propicio a satisfacdo das necessidades
de seus membros, a eficiéncia da organizagdo pode ser aumentada. Desta forma,
apontou para a forte ligagcdo entre o clima organizacional e a motivagdo dos
seus membros, assim como para a necessidade de considerar as subculturas que
integram a cultura organizacional. Assim, necessidades e motivos individuais
formam o ambiente de trabalho (clima) e compdem sua cultura organizacional.

As pesquisas sobre o Clima Organizacional, por parte das empresas, devem
avaliar caracteristicas complexas, como lideranca, relacionamento interpessoal,
reconhecimento, recompensa, entre outras, com base nas percep¢cées dos

trabalhadores.

O desenvolvimento do Clima Organizacional

No desenvolvimento histérico do Clima Organizacional, constata-se a
existéncia de uma preocupag¢do com trabalhadores em diferentes aspectos dentro
da organizacdo. O Clima Organizacional refere-se a um dos mais relevantes
elementos reguladores e orientadores do comportamento humano dentro de uma
organizacdo, que repassa por trés momentos de investigacdo do construto,
conforme MENEZES & GOMES, (2010 apud LUZ, 2012),

a) Clima e Cultura, vistos como construtos similares e indissociaveis;

b) Cultura e Clima, tidos como construtos que se sobrepdem. Ou seja, o

sistema de simbolos e significados compartilhados pelos membros

organizacionais abrangeria as diferentes dimensdes do clima

organizacional;



c) Clima e Cultura organizacionais como construtos distintos.

O uso da pesquisa de Clima Organizacional tem a capacidade de avaliar as
caracteristicas e percepcoes dos colaboradores, como lideranga, relacionamento
interpessoal, reconhecimento, recompensa, entre outras. No entanto, o Clima
Organizacional pode ser visto como um processo psicolégico determinado pela
situacdo, sendo as varidveis constituintes consideradas tanto como fatores
causadores como moderadores das atitudes e do desempenho do trabalhador
(LUZ, 2012).

Segundo Woodman & King (1978, apud DUTRA et al, 2009, p.61),

Afirmam que o Clima Organizacional é um conceito que implica a compreensdo
do comportamento das pessoas no ambiente de trabalho. Sua andlise é um
processo valioso, pois a realidade que os dirigentes idealizam pode ser diferente
da percebida pelos empregados. Isso ocorre porque cada um tem uma percepgdo
balizada por atitudes e expectativas préprias.

A andlise do Clima Organizacional estimula a compreensdo do
comportamento que as pessoas desenvolvem no ambiente de trabalho. Sendo
assim, € possivel notar diferengas quando se trata de pessoas, pois cada individuo

tem caracteristicas proprias.

Tipos de Clima Organizacional

O Clima de uma empresa depende de algumas variaveis que o torna bom
ou ruim, ou seja, € bom quando atitudes positivas predominam, como alegria,
entusiasmo, comprometimento e motivagao por parte dos colaboradores. Porém, é
ruim quando fatores como conflitos, discérdias, desunido, rivalidade se
manifestam de maneira intensa prejudicando os objetivos da organizacao (LUZ,
2012).

Conforme Luz (2012), nas empresas onde predomina o Clima ruim, o
turnover costuma ser alto. Alguns colaboradores chegam a omitir sua passagem
profissional por elas, ndo sendo citadas em seus curriculos, com receio de ficarem
queimados no mercado de trabalho, despertando sentimento de vergonha e
desaprovacao dos colaboradores.

As expressoes utilizadas para a denominacao do Clima Organizacional sdo:

Clima Realizador, Clima de Harmonia, Clima Construtivo, Clima Sadio, Clima Tenso,



Clima de Confianga, entre outros. De acordo com Luz (2012, p.12), Clima
Organizacional é o reflexo do estado de dnimo ou do grau de satisfacdo dos
funciondrios de uma empresa, num dado momento.

Além da denominagdo, deve-se saber mais sobre os tipos de Clima
Organizacional. Sendo assim, é possivel diagnosticar se ele é favoravel,
desfavoravel ou neutro em relacdo as organizacdes e as pessoas que nela

trabalham.

Gestao do Clima Organizacional

Gestdo do Clima Organizacional é, sem diivida, uma grande contribuigcdo ao
debate contempordneo no mundo empresarial (LUZ, 2012, p. 12). No entanto,
motivar é uma das tarefas da Administracdao de Recursos Humanos, pois ela tem o
dever de diagnosticar o Clima periodicamente, proporcionando um quadro de
pessoas motivadas, integradas e produtivas, estimulando-as para realizacdo dos

objetivos da organizacao.

Competéncias na avaliacdo do Clima Organizacional

Existem duas formas de avaliacdo do Clima Organizacional, sendo elas,
segundo Luz (2012), avaliacdo setorial e avaliagdo corporativa ou institucional.

Avaliacio Setorial - E aquele gestor que tem a responsabilidade de manter
seus subordinados satisfeitos e motivados para o desempenho de suas
atividades. A responsabilidade de avaliar o Clima em cada ambiente é de todo
aquele que dispde das fungdes de chefia, entdao é necessario que se tenha
conhecimento suficiente do ambiente de trabalho, grau de confian¢a, harmonia
entre todos colaboradores da sua equipe. Quanto a Avaliacdo do Clima, compete
aos gestores, independente do seu cargo ou nivel hierarquico.

Segundo Motta (2007, apud PIMENTA & AOUAR & OLIVEIRA, 2012, p.27),
uma vez que se cria a sensagdo de espago proprio, a lideranga tem a capacidade de
estimular a auto realizagdo nos liderados. A eficdcia gerencial tem forte relacdo com
a lideranc¢a na organizacao.

Avaliacao Corporativa ou institucional - Compete ao setor de RH avaliar,
pois sua missdo é assegurar que a empresa tenha um excelente ambiente de

trabalho e que os colaboradores se sintam satisfeitos e realizados.



Para finalizar, conforme o pensamento de Luz (2012), a pesquisa de Clima
Organizacional deve ser realizada anualmente ou a cada dois anos, pois os prazos

maiores podem trazer resultados indesejados para a empresa.

Estratégia de avaliacao do Clima Organizacional
A pesquisa de levantamento é a estratégia utilizada para estudar
fendmenos que influenciam as interagdes entre pessoas em sua vida diaria.
O pesquisador Luz (2012) observa diversos destaques sobre como avaliar
o Clima Organizacional:
a) O contato direto dos gestores com os seus subordinados: Uma forma de
avaliacdo do Clima através de reunides.
b) Entrevista de desligamento: Essa estratégia ¢ muito utilizada e de
grande importancia para o monitoramento do Clima.
c) Entrevista do Servico Social com os colaboradores: Os assistentes
sociais sao especializados para o contato com os colaboradores e nao sé
atendem as suas demandas pessoais, mas também identificam varios
problemas no ambiente de trabalho.
d) Ombudsman: Essa ferramenta é relativamente nova nas organizagoes
brasileiras. Trata-se de uma ouvidoria que tem competéncia e
credibilidade para identificar reclamacdes de cliente, fornecedores,
comunidade e também dos préprios colaboradores.
e) Programa de sugestdes: Muitas empresas adotam essa estratégia com
objetivo de colher ideias e sugestdes para melhoria dos processos,
produtos e servigos. Esse programa também contribui para avaliacdao do
Clima, quando abrem espacgo para sugestdes para que possa aprimorar as
condicdes de trabalho.
f) Sistema de atendimento as queixas reclamacgdes: Caso o colaborador
tenha conflitos com seu chefe, pode tentar resolver falando com seu
superior direto, ou seja, o chefe do seu chefe. O colaborador pode escolher
com quem quer reclamar, inclusive com um diretor.
g) Reunides da equipe de Relagdes Trabalhista com os funciondrios: Esses
profissionais tém como missdo proporcionar as empresas um

relacionamento harmonioso entre colaboradores e sindicatos. Uma das



estratégias adotadas é monitorar o Clima Organizacional, realizando
reunides frequentemente a fim de ouvir os empregados das diferentes
areas da empresa.

h) Linha direta com o presidente: E o contato direto mantido pelo
presidente ou diretor de RH, para detectar quaisquer reclamacgdes ou
sugestdes que possam melhorar a qualidade do ambiente de trabalho.

i) Café da manha com presidente / diretores / gerentes: Essas ocasides
ocorrem quando determinados problemas ficam escondidos dos olhos da
administracao.

j) Pesquisa de Clima Organizacional: De todas as estratégias para avaliacdo
do Clima, essa é a mais complexa, onde permite a empresa identificar seus
pontos fracos, a satisfacdo dos seus colaboradores com relacao a varios
aspectos da organizagdo. Esta pesquisa também é conhecida como
Pesquisa do Clima Humano, Pesquisa de Atitudes, é um trabalho rigoroso
onde busca detectar problemas entre empresa x empregado, a fim de
soluciona-los.

Ainda de acordo com Luz (2012, p.38),

[..] a pesquisa de Clima identifica tanto problemas reais, no campo das
relacées de trabalho, como problemas potenciais, permitindo sua prevengdo
através do aprimoramento ou da adogdo de determinada politica pessoal.

As estratégias de avaliacdo do Clima Organizacional sdao as técnicas
utilizadas para analisar o ambiente interno, trazendo resultados agradaveis para a

empresa.

Técnicas de Pesquisa de Clima Organizacional

As técnicas de pesquisas sdo realizadas para identificar os pontos fortes e
fracos da empresa e, em seguida, trabalhar na busca de melhorias. Estabelecendo
um novo canal de comunicacdo entre colaborador e empresa, torna-se mais
simples o diagnéstico do Clima Organizacional (LUZ, 2012).

Durante a pesquisa, alguns pontos sdo analisados como: adaptacgao,
horarios, quantidade de trabalho, estilos de relacionamentos com outros

departamentos da empresa, entre outros. Também é feito um levantamento de



dados socioecondmicos, como renda familiar, compromisso financeiro, estilo de
habitagdo, além de outras informagdes relevantes para uma analise mais eficaz aos
objetivos que se quer.

Segundo Luz (2012), existem trés métodos utilizados para pesquisa. Sao
eles:

a) Entrevista: E executada de forma rapida, porém mais dificil de ser

mensurada.

b) Dinamica de grupos: E composta por grupos entre 10 a 25 pessoas e

demora de dois a trés meses para a conclusado do trabalho.

c) Aplicagdo de questionarios: Este é o método mais utilizado, pois nao é

necessario identificacao e os temas sao pré-definidos.

A pesquisa é um passo inicial para que seja realizado um
diagnostico institucional, ela é um instrumento importante servindo de subsidio

para aprimorar o ambiente de trabalho (LUZ, 2012).

0 Clima Organizacional e seu impacto sobre a qualidade dos servicos

De acordo com Dutra et al. (2009), a carreira de um trabalhador envolve
uma sequéncia de experiéncias profissionais e o trabalho influencia a maneira
como os individuos interagem com outras pessoas da sociedade. Na constatacdo de
tal interacdo, nota-se que as organizacdes sdo responsaveis por oferecer suporte e
condi¢cdes concretas de desenvolvimento. J& as pessoas, cabe a gestdo de seu
desenvolvimento, de sua competitividade profissional e de sua carreira.

Conforme Schein (1978, apud DUTRA et al,, 2009, p. 57),

Embora as organizagdes dependam do desempenho do seu pessoal e as pessoas
dependam do trabalho e das oportunidades de carreira oferecidas pelas
organizagdes, hoje, trabalhar pode significar algo mais que ter um emprego,
pois o fator sequranca pode estar mais relacionado a qualificagcées pessoais e a
atitudes sobre a proépria carreira que ds possibilidades atreladas ao

empregador.

Apesar da necessidade de se ter um emprego, as pessoas sO se sentem
seguras devido as suas qualificagdes pessoais. Segundo Dedobbeleer e Beland
(2006, apud DUTRA et al. 2009, p.61), apesar da comprovada relagdo entre o clima
organizacional e os resultados do negdcio, o conceito de clima é um fenémeno

complexo e em niveis multiplos. A pesquisa de clima organizacional é tedrica e



conceitual.
De acordo com Motta (2007, apud PIMENTA & AOUAR & OLIVEIRA, 2012,
p.29),

Padrdes de Desempenho que a organizagdo coloca na qualidade do desempenho
e na produgdo elevada, incluindo o grau em que os membros da organizagdo
sentem que a entidade estabelece objetivos estimulantes, comunicando-lhes o
comprometimento com 0s mesmos.

Contudo, além do apoio mutuo ou das condi¢cdes para a plena realizacao de
suas atividades, a lideranga no instituto de pesquisa tecnolégica demonstrou ser
forte influenciador do Clima Organizacional. Os resultados permitem afirmar que a
lideranga aparece como um ponto fraco. Nao obstante os lideres terem um bom
relacionamento com os subordinados, ao se tratar de padrdes de desempenho,
conformidade com as normas e responsabilidade, a pesquisa indicou que os lideres
nado praticam o que dizem.

As empresas investem pesado na melhoria dos seus produtos, mas nao sao
cuidadosas em relacdo aos seus servigos, sejam eles prestados internamente
quanto diretamente aos seus consumidores finais. Investir na gestdo do Clima
Organizacional é uma estratégia que contribui para a melhoria da qualidade dos

servigos.

Participacao dos colaboradores na busca de resultados satisfatorios
O Clima reflete o estado de animo ou grau de satisfacdao dos colaboradores.
Sendo assim, as grandes empresas brasileiras recorrem a profissionais
especializados, pois quando o clima é de harmonia e satisfagdo, os empresarios,
colaboradores e consumidores conseguem ampliar seus lucros (LUZ, 2012).
Através das reivindicagdes dos colaboradores é possivel integra-los ao
negocio, exercitando a democracia nas empresas. Sendo assim, a elaborac¢do de

projetos que se aproximam de pessoas e fagam todos se sentirem uteis.

Administragdo de pessoal procura conciliar os interesse complementares da
empresa (eficiéncia, produtividade, lucro, continuidade do negdcio) com os
interesses individuais (realizagdo pessoal, possibilidade de desenvolvimento,
participagdo, aceitacdo, bem-estar pessoal (LUZ, 2012, p.23).



Para que o colaborador preste um bom servigo, sua performance nao
depende s6 de saber fazer. O essencial é que ele queira fazer um bom trabalho ou
seja, muitas vezes o trabalho ndo é bem realizado devido a falta de vontade de
quem o estd executando. O querer fazer depende da satisfacdo das
pessoas, conhecer o grau de satisfacdo, as expectativas e as necessidades da equipe
de trabalho, é fundamental para a melhoria do ambiente de trabalho e qualidade

dos servicos.

Gestdo do Clima Organizacional na Nestlé

As pesquisas bibliograficas e estudo de caso do trabalho em questao foram
baseados em diversos autores e também no manual sobre os Principios Nestlé de
Gestdao Empresarial (2010), formulado pela empresa ndo sé para orientar estes
principios, mas politicas, procedimentos ou diretrizes do grupo Nestlé,
relacionados aos documentos que formularam o Cédigo de Conduta Empresarial e
os Principios Nestlé de Gestdo e Lideranca da empresa, orientando seus
colaboradores para que atuem conforme os valores e a missdo da companhia.
Porém, o mesmo manual deixa expresso o compromisso de selecdo, treinamento e
desenvolvimento permanente de seus profissionais.

Sendo assim, a organizacdo cré que para obter bons resultados é
necessario um equilibrio entre a vida profissional e pessoal dos seus
colaboradores. Para isso a empresa dispde de uma area chamada Relagdes
Humanas no Trabalho, que abrange servico social, médico, clima organizacional e
programa de qualidade de vida. Essas a¢des estao focadas para proporcionar o
bem estar e a melhoria humana, elevando o grau de satisfacio de seus
colaboradores tornando-os cada vez mais comprometidos e motivados.

Essas politicas da area de Recursos Humanos favorecem para um bom
desempenho nos variados setores, contribuindo para a busca resultados cada vez
mais importantes, tanto para organizacao quanto para os clientes.

A histéria da Nestlé comega na Suica, em 1867, quando Henri Nestlé
langou a primeira Farinha Lactea Nestlé, um alimento nutritivo, especial para as
criangas, a base de cereais e leite. Em 1905 uniu-se a Angelo-Swiss Condesend Milk
co., que desde 1866 era importante fabricante de leite condensado. A partir dai, a

fabricagdo da Farinha Lactea Nestlé e do leite condensado e outros produtos



passaram a fazer parte do grupo Nestlé.

O objetivo da pesquisa foi destacar o modelo de gestdo aplicado na
empresa que trouxe como resultado a satisfagdo entre seus colaboradores. Houve
ainda a identificacao de que o clima organizacional dentro da empresa Nestlé vem
sendo desenvolvido a fim de motivar e satisfazer seus colaboradores, tornando-os
comprometidos.

A Nestlé ja possui diversos programas de saude e quer obter mais
conhecimentos sobre cada um deles. Para isso, procurou uma empresa de gestao
que visualizasse os resultados de todos os beneficios oferecidos, possibilitando
entender melhor o perfil epidemiolégico da organizacdo e através disso,
desenvolver um gerenciamento mais amplo da saude de todos, oferecendo

programas de melhoria da saude, assisténcia médica e farmacéutica.

Conclusao

No desenvolvimento deste artigo foi possivel concluir que o Clima
Organizacional é fundamental nas organiza¢des, pois é através dele que os
resultados sdo alcancados. Respondeu-se a pergunta problema com informacgdes
obtidas a partir de uma extensa pesquisa bibliografica que possibilitou uma analise
completa de dados sobre o Clima Organizacional da Nestlé.

Viu-se que a gestdo da Nestlé acredita na obtencdo de bons resultados,
desde que haja um equilibrio entre a vida pessoal e profissional dos seus
colaboradores. Para isso, sdo disponibilizados alguns beneficios como programas
de saude, atividades fisicas, formacdo e funcionamento de grémios recreativos,
entre outros.

Observou-se que o pressuposto tedrico de que as politicas de valorizacao e
confirmacao dos colaboradores elevam o grau de motivacdo e comprometimento,
favorecendo um bom desenvolvimento em diversos setores, contribuindo para
resultados cada vez mais satisfatérios da empresa, foi confirmado.

Tanto o Objetivo Geral quanto Especifico foram alcan¢ados, por meio da
pesquisa bibliografica e estudo de caso, que mostrou resultados que classificaram
a empresa Nestlé como uma organizacio de boa qualidade para se trabalhar,
proporcionando um clima favoravel e sendo visto como ponto positivo entre os

seus colaboradores e gestores.



Por fim, em uma anadlise geral, verificou-se que a empresa tem uma boa
gestao, elegendo como prioridade a politica de Recursos Humanos, com plenos
poderes para interferir diretamente no bom desempenho dentro da organizagao.
Nas observacgdes sobre Clima Organizacional, os estudos possibilitaram a visdao de

situacgdes criticas, identificando pontos positivos e negativos no ambiente interno.
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