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RESUMO

O objetivo geral do presente artigo foi o de apresentar os resultados de um estudo de caso sobre o clima
organizacional em uma industria moveleira no noroeste do Parana, com base no modelo das seis caixas de
Weisbord. Apresenta-se a fundamentagao tedrica e uma analise qualitativa dos resultados, obtidos por meio de um
levantamento empirico com os ocupantes de cargos administrativos da empresa participante. Os aspectos éticos da
pesquisa foram validados pelo CEPE (Conselho de Ensino e Pesquisa) da Faculdade UniALFA, durante o ano de
2025. Em sintese, os resultados foram positivos, mas ainda ha espago para o avango em cada uma das caixas
propostas por Weisbord, a saber: objetivo, estrutura, relacionamento, recompensa, lideranca e mecanismos de
apoio. Como principais autores, destacam-se Weisbord (1976) como tedrico principal, bem como Santos (2020),
responsavel por acrescentar mais uma caixa ao conjunto inicial (propensdo a mudanga) também utilizada no
presente estudo. Espera-se que os dados e as reflexdes deste artigo sirvam tanto para a empresa participante,
quanto para outras organiza¢cdes que desejam destacar-se no mercado competitivo, de modo a valorizar
principalmente aqueles que promovem os resultados cotidianamente, ou seja, as pessoas. Em sintese, no caso
estudado, os resultados foram positivos, atingindo médias satisfatérias, mas como possibilidades de melhorias.

Palavras-chave: Clima Organizacional. Cultura Empresarial. Modelo de Weisbord.

1 INTRODUGCAO

O presente artigo busca apresentar o resultado de um diagndstico empresarial oriundo de
um estudo de caso realizado em uma empresa localizada no noroeste do Parana. Para isso,
partiu-se de uma problematica destinada a investigar as percepgdes que os trabalhadores que
atuam nos setores administrativos de uma industria moveleira possuem em relagcdo ao clima
organizacional da empresa. Diferenciou-se o clima da cultura, na intengdo de demonstrar sua
relagdo, convergéncias e divergéncias, amparado-se em teoricos classicos e contemporaneos
da area de gestao de pessoas.

O objetivo geral foi o de realizar um diagndstico por meio de um instrumento de coleta de
dados estruturado, conhecido como as seis caixas de Weisbord (1976), as quais foi acrescida
mais uma caixa, proposta por Santos (2020). A partir das contribuigbes destes autores,
aplicou-se um questionario fechado para avaliar os seguintes itens: objetivo, estrutura,
relacionamento, recompensa, lideranga, mecanismos de apoio e propensdo a mudanga. De

forma especifica, o diagnodstico delineou-se também para conhecer a inter-relagdo que existe
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entre a cultura e o clima organizacional; apresentar os elementos que compdem a cultura e o

clima nas organizagdes; e em coletar as impressdes dos trabalhadores que atuam nos setores
administrativos de uma industria no noroeste do estado do Parana.

O estudo contribui de forma significativa para a comunidade académica, pois pode servir
de inspiragéo para a criagao de novas ferramentas a serem aplicadas nas organizagdes. Para os
envolvidos na pesquisa, promove satisfacdo, motivacdo e produtividade, fornecendo um maior
conhecimento sobre o assunto, o que pode ocasionar sugestdes para melhorias futuras na
gestdo das empresas, auxiliando no desenvolvimento e na capacidade profissional. A analise do
clima organizacional é de interesse de organiza¢des que desejam compreender a percepgao dos
trabalhadores, resultando em informag¢des que podem ajudar a entender os pontos positivos e as
areas que necessitam de melhorias.

Quanto aos procedimentos metodoldgicos, envolveu a pesquisa qualitativa, exploratéria e
descritiva, por meio de um estudo de caso. A escolha desses métodos foi suficiente para a
analise proposta, mas no futuro, podem expandir-se, tanto para outras empresas, quanto para a
mesma empresa, porém com um numero maior de participantes. O estudo de caso foi
organizado com o maximo rigor cientifico, sigilo dos dados e aplicagdo de um termo de
consentimento, garantindo a voluntariedade dos participantes, bem como a seguranga das
informagdes apresentadas.

Para fins de organizacao do trabalho, foram definidas algumas se¢bes, dentre as quais, a
primeira € esta introducdo. Na sequéncia, apresentam-se os procedimentos metodoldgicos,
contendo o modo como o estudo de caso foi organizado, aplicado e analisado. O
desenvolvimento tedrico ocorre por meio das seguintes seg¢des: a inter-relagéo entre cultura e
clima organizacional; elementos que compdem a cultura e o clima nas organizagdes. Ja o estudo
de caso esta apresentado em se¢ao separada, sendo composta pela descrigao dos dados e pela
respectiva analise qualitativa. Por fim, encontram-se as consideracdes finais e as referéncias

utilizadas na composigao total do material.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodologicos delineados para o presente estudo envolvem a
pesquisa qualitativa, exploratdria e descritiva, por meio de um estudo de caso realizado com um
instrumento de coleta de dados em formato de questionario, aplicado com trabalhadores de uma

industria moveleira localizada no noroeste do Parana, durante o ano de 2025.
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Sobre o estudo de caso, Yin (2001) ressalta que esse tipo de pesquisa nem sempre foi

aceito pela comunidade cientifica, por possuir caracteristicas muito especificas e exigir uma
série de procedimentos para o levantamento de dados, geralmente complexos. Trata-se de uma
possibilidade de investigagcdo comumente utilizada nas ciéncias sociais aplicadas, em especial
nas entidades empresariais, as quais possuem modelos de negocios distintos umas das outras.
Por isso, os resultados do caso limitam-se a ele mesmo, ndo sendo possivel generalizar sua
aplicabilidade para outras organizagdes/entidades.

Para Gil (2002), esse tipo de investigagdo € uma forma de pesquisa que busca analisar
um ou mais casos por meio de um estudo aprofundado, no qual se pode compreender de
maneira coerente o que, perante outros modelos de pesquisa, ndo seria possivel. Essa
investigacao deve avaliar a complexidade de seus procedimentos e processos necessarios para
a sua realizagao. O autor reforca que o propoésito deste estudo nao é trazer dados concretos ou
especificos, mas uma sintese ou uma ideia geral de um problema. Os pesquisadores precisam
ser mais cuidadosos com a programacgao e com a verificagdo dos dados, bem como atenciosos
com as informagdes e com os detalhes da escrita, de forma que ndo comprometam a integridade
e o carater do estudo.

Neste trabalho, analisa-se o estudo de caso de forma qualitativa. Para Trivifios (1987),
existem dois fatores que podem interferir na compreensdo da pesquisa qualitativa.
Primeiramente, por ser uma pesquisa que engloba varios instrumentos em sua aplicagéo, por
exemplo, as entrevistas, os questionarios e a analise dos dados recolhidos, bem como a extensa
quantidade de informagdes inconclusivas e subjetivas, que podem tornar-se um empecilho ao
resultado da pesquisa. O segundo obstaculo é o entendimento exato sobre o significado de
pesquisa qualitativa, visto que sua complexidade esta conectada as suas bases tedricas
fundamentais.

Convergindo para um resultado satisfatorio em relacdo aos objetivos propostos
inicialmente, a pesquisa exploratoria e a descritiva sdo vinculadas aos demais procedimentos.
Segundo Gil (2002), o método exploratério é intimo da investigagado dos fatos, tendo como foco
desenvolver uma visao ampliada e uma perspectiva solucionavel sobre o problema, abrangendo
trabalhar o tema por meio de coleta de dados bibliograficos e de entrevista com pessoas
envolvidas e com conhecimento sobre o problema. Ja sobre o método descritivo, Gil (2002)
defende que as informagdes que sao coletadas com os questionarios e as entrevistas permitem

uma reflexdo sobre 0os numeros e os graficos obtidos por meio deles, permitindo um retrato da
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realidade, com evidéncias dos pontos fracos e fortes, relatando as experiéncias que as pessoas

possuem, proporcionando uma analise de forma justa.

Em relacdo ao modelo de investigacdo, optou-se pelo estudo intitulado: seis caixas de
Weisbord (1976). Para Santos (2020), por meio desse levantamento, é possivel identificar a
visdo e a forma como os trabalhadores de uma organizagao se sentem em relagédo ao ambiente
e as condigdes em que trabalham, por meio dos objetivos, da estrutura, do relacionamento, das
recompensas, dos mecanismos Uuteis, da lideranga e da propensdao a mudanga. Constata-se,
mediante a isso, 0os problemas que requerem atencido das organizagdes, para que o crescimento
organizacional seja também uma possibilidade para o desenvolvimento de seus
trabalhadores. Santos (2020) destaca que esse modelo de diagnédstico se diferencia de outros
existentes, pois permite a coleta de experiéncias e de perspectivas dos trabalhadores,
tornando-se uma maneira de as empresas melhorarem seus processos e seus resultados por
meio da qualidade do ambiente em que trabalham. A eficiéncia dos profissionais evolui quando
possuem boas condi¢cdes e boas relagcdes entre seus pares e superiores.

A coleta de dados aconteceu no segundo semestre do ano de 2025 em uma industria
localizada na regido noroeste do Parana, na cidade de Umuarama. A organizagdo conta com
aproximadamente 700 profissionais, dos quais um grupo amostral (colaboradores dos setores
administrativos, incluindo logistica e expedigéo) foi convidado para responder ao questionario. A
coleta ocorreu de forma sigilosa e complementada por meio de um termo de consentimento livre
e esclarecido (TCLE). Além disso, os participantes foram orientados a responder com calma e
transparéncia e, apos o preenchimento, deixar o formulario em um local previamente definido.
Apos todos os tramites da coleta dos dados, os resultados passaram por uma organizagao,
tabulacao e apresentagao por meio de um grafico, articulando cada ponto com a teoria delineada

no estudo, apresentados e discutidos nas se¢des a seguir.

3 A INTER-RELAGAO ENTRE CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL

A presente seg¢ao foi organizada para corroborar com o objetivo de conhecer a
inter-relacdo que existe entre a cultura e o clima organizacional. Segundo Jesus, Reis e
Figueiredo (2023), a partir da década 1980 ampliaram-se as analises sobre o assunto,
despertando curiosidade em entender os principais pontos desse topico, continuando até a
atualidade como um tema que desperta interesse de diversos individuos. Os autores mencionam

que os estudos comecaram quando os especialistas passaram a notar, no ambiente corporativo,
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como eram diferentes os estilos de vida de cada trabalhador. Nesse sentido, denomina-se como

cultura, por compreender como os habitos, os valores e os costumes individuais sédo transmitidos
entre as geragdes no ambiente empresarial. Nessa perspectiva, a cultura organizacional é

definida como:

O conjunto de tradi¢bes, crencgas e costumes de determinado grupo social. Ela é
repassada através da comunicagdo ou imitacdo as geragbes seguintes. O
conceito da cultura atende a varias necessidades e interesses da sociedade na
organizagcdo até mesmo a pesquisadores. A cultura enfatiza demonstragoes
conceituais para levar os membros de uma organizagao em dire¢gdo ao consenso
e padronizagao (Jesus; Reis; Figueiredo, 2023, p. 36).

Para os autores, onde uma quantidade de pessoas se organiza para realizar determinada
tarefa, instauram-se seus proprios costumes e habitos, que, ao serem compartilhados, impactam
a cultura organizacional, principalmente por meio do convivio e dos vinculos que desenvolvem
uns com os outros (Jesus; Reis; Figueiredo, 2023).

Na perspectiva de Luz (2003, p. 34), a “cultura organizacional € o conjunto de atributos
fisicos e psicossociais de uma organizagdo que caracteriza seu modo de ser e determina sua
identidade”. Esta relacionada a como os espagos sdo organizados, ao jeito de falar e de agir dos
trabalhadores. Em outras palavras, a cultura mostra o jeito como as coisas acontecem, servindo
como um guia para orientar as decisdes do dia a dia e para a forma como as pessoas interagem
umas com as outras. O autor ressalta a cultura como uma caracteristica unica de uma
organizagao, sendo que surge das crengas e dos valores compartilhados ao longo do tempo e
define o estilo de trabalho e os relacionamentos dentro das empresas. De acordo com Prado e
Paulino (2017, p. 123) essa identidade “tem sua origem no exato momento do nascimento da
empresa, uma vez que € formada pelos seus fundadores e, ao longo do tempo, por seus

dirigentes e colaboradores”.

[...] quando essa Cultura ja esta estabelecida e conhecida por seus integrantes é
formada uma identidade reconhecivel para a empresa em um ambiente geral, ou
seja, se torna reconhecida para o mundo dos negécios, para os mercados
consumidores, assim como para os seus integrantes e a sociedade (Prado;
Paulino, 2017, p. 123).

Robbins (2009), ao mencionar o conceito de cultura organizacional, afirma que é
fundamental para as organizagdes, uma vez que ela modifica a maneira e a percepgao de como

a empresa é vista. Para o autor, a definigdo refere-se aos valores da organizagdo, os quais
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podem ser vistos por meio das acdes dos trabalhadores, bem como a forma como se

comportam, orientam e demonstram quais objetivos priorizar. Assim, tais agdes, ao serem
observadas pelos novos integrantes, constroem uma identidade para a empresa.

Robbins (2009) ressalta a existéncia de subculturas em grandes organizacdes. E como se
cada setor/departamento da empresa tivesse a sua propria cultura interna, na qual os individuos
sdo livres para decidirem como e de que forma atingir melhor seus objetivos. Com isso, a
entrega dos resultados € baseada de acordo com as caracteristicas do grupo, potencializando o
alcance de maior éxito.

Em organizagbes de culturas fortes, o compartiihamento dos valores pelos membros &
essencial, ou seja, por meio do exemplo, ocorre certa influéncia sobre o comportamento: “uma
cultura forte tera uma influéncia maior sobre o comportamento de seus membros devido ao grau
de compartilhamento e intensidade, que cria um clima interno de alto controle comportamental”
(Robbins, 2009, p. 377). Nesse exemplo, ndo precisa que seja escrito ou desenhado o que cada
um deve fazer, pois os membros do grupo ja estdo envolvidos com os objetivos definidos e
sabem o que esperam deles.

Nota-se, a partir das discussdes, a relevancia da manutencédo e do estabelecimento de
uma cultura forte e envolvente nas organizagdes. No entanto, somente elementos da cultura ndo
sao suficientes para constituir um ambiente saudavel. Por isso, a partir dessas reflexdes, é
possivel avangcar um pouco na compreensao da dinamica de relacionamento humano nas
organizacoes, inclusive ao que aparece para os consumidores finais. Por isso, da mesma forma
como foram explorados os principais conceitos acerca da cultura que se estabelece no interior
das empresas, a seguir, discutem-se alguns pontos acerca do clima organizacional e como ele
se diferencia da cultura.

Jesus, Reis e Figueiredo (2023) indicam que o clima organizacional refere-se a maneira
como as pessoas se sentem em uma organizagdo em relagdo a cultura e a forma como elas a
veem. Os autores argumentam que a definicdo € complexa, por envolver a percepgao dos
trabalhadores quanto ao ambiente em que estdo e que, devido a cada um ter uma visdo e
sentimentos diferentes, torna-se complexo estudar o grau de satisfacao individual. Este assunto
vem sendo abordado na administracdo e se intensificou a partir da década de 1930, quando o
assunto surgiu por influéncia dos préprios trabalhadores, refletindo sobre o comportamento deles
diante de sua performance nas entidades empresariais. Vale ressaltar que pode ser entendido

como o vinculo entre a organizagdo e os trabalhadores, sendo que a percep¢ao pode ser
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negativa ou positiva, impactando diretamente a motivagdo e o comportamento, refletindo

também no consumidor ou espectador externo (Feltrin, 2020).

De acordo com Feltrin (2020), o ambiente corporativo € como uma atmosfera psicoldgica
e o clima tem influéncia na produtividade. Na pratica, se as pessoas estdo felizes e motivadas,
conseguem atingir de forma satisfatéria os resultados organizacionais almejados; mas, por outro
lado, se os trabalhadores estdo infelizes e desmotivados, € possivel culminar em grandes
prejuizos. Portanto, torna-se necessario a implementacédo de estratégias diferenciadas para a
manutencdo de um ambiente de trabalho adequado. Dentre as possibilidades viaveis,
encontra-se a pesquisa de clima, objeto de estudos do presente artigo.

A andlise realizada por meio de um levantamento dessa natureza, ou seja, da percepgao
dos trabalhadores acerca da qualidade de vida no trabalho, é necessaria e pode auxiliar no
desenvolvimento de um ambiente confiavel, no qual todos os individuos se respeitam e, com
isso, dedicam-se a realizar com empenho sua funcdo. Feltrin (2020) considera que os gestores
nao precisam aplicar regras rigorosas, ao contrario, podem estimular um ambiente com mais
liberdade e menos criticas. Nessa perspectiva, € primordial a atuagdo do departamento de

gestéo de pessoas nas organizagdes. Como destacado por Pereira e Prado (2023, p. 11):

A gestdo de pessoas € muito relevante, pois € algo que se tem ha séculos e afeta
diretamente diferentes areas das organizag¢des, onde o objeto central esclarece os
papéis em que os trabalhadores se sujeitam no contexto de cada momento
histérico, reafirmando a teoria de que o0 homem tem se adaptado ao trabalho.

Para os autores, a area de recursos humanos ou gestdo de pessoas nas organizagdes &
uma consequéncia advinda dos primoérdios dos estudos em administracdo, em especial a partir
das contribuicoes de “Frederick W. Taylor e Henri Fayol com o inicio da Administracado Cientifica
que buscava substituir o empirismo pela ciéncia por tras das atividades administrativas” (Pereira;
Prado, 2023, p. 11). Embora os estudos da administragdo cientifica provoquem até a atualidade
uma série de debates criticos, principalmente acerca do lucro e da produtividade, é inegavel que
a auséncia de padroes de gestdo de pessoas poderia prejudicar muito mais a saude e a

integridade das pessoas nos ambientes corporativos.

3.1 Elementos que compoéem a cultura e o clima nas organizagoes

Feitas as exposi¢des iniciais dos principais conceitos acerca do clima e da cultura nas

organizagdes, torna-se necessario também compreender quais elementos os compdem. Nesse
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sentido, retomando Robbins (2009 p. 385), “a cultura é transmitida aos funcionarios de diversas

maneiras, € as mais poderosas sdo as histérias, os rituais, os simbolos e a linguagem”. As
histérias, quando contadas, tém a intengdo de mostrar acontecimentos que a fizeram
determinada organizagdo chegar aonde chegou, evidenciando a determinagao, garra, forca e a
superagcdo da gestdo mediante obstaculos encontrados, bem como as inovagbes e os
acontecimentos que ocorreram no caminho, tentando destacar os pontos fortes que desejam
transmitir (Robbins, 2009).

Em relagao aos rituais, Robbins (2009, p. 385) explica que sédo “sequéncias repetitivas de
atividades que expressam e reforcam os valores fundamentais da organizagéo, quais objetivos
sao 0s mais importantes, que pessoas sdo importantes e quais pessoas sao dispensaveis”. Sao
habitos que as empresas costumam realizar em suas rotinas diarias, como uma forma de tentar
unir seus colaboradores e incentiva-los, buscando mostrar que o sucesso se da devido ao bom
trabalho de cada um. Por exemplo, “um dos rituais mais conhecidos da Wal-Mart € o grito de
guerra da empresa. Criado pelo seu fundador, Sam Walton, como uma forma de motivar e unir a
forca de trabalho” (Robbins, 2009, p. 385).

Ja os simbolos estédo relacionados a maneira que as empresas encontram para atribuir
um significado unico a uma imagem, conceito ou ideia que representa a forma como querem ser
vistas. O “espaco fisico da empresa, o tipo de carro disponivel para os executivos ou a forma
como eles fazem suas viagens aéreas sao apenas alguns exemplos de simbolos materiais”
(Robbins, 2009, p. 386).

Por ultimo, em relagcdo aos elementos constituintes da cultura na perspectiva do autor,
destaca-se a linguagem, isto é, a forma como a comunicagéo acontece em uma empresa, pois
conseguir comunicar-se adequadamente pode contribuir para identificar se o trabalhador esta
adaptando-se a cultura, se ele a aceita e se ajuda a conserva-la. Um dos exemplos mencionado
por Robbins (2009) € o da empresa Boeing, a qual possui uma forma unica de se comunicar,
fazendo com que somente aqueles que estdo inseridos realmente na sua cultura consigam
entender. A empresa se utiliza de um bordao compreendido apenas pelos seus colaboradores:
“se vocé é um funcionario novo na Boeing, tera de aprender termos como Bold, Catia, Maids,
Pop e SLO, siglas indecifraveis para quem nao trabalha na empresa”, deixando claro que
pessoas de fora ndo conseguem decifrar e que cada organizagdo pode criar a sua prépria
linguagem (Robbins, 2009, p 386).

A partir desses elementos, as organizagdes desenvolvem culturas que podem servir como

diferenciais sobre a forma como enfrentam os desafios diarios e a influéncia na adaptagao dos
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novos trabalhadores, sendo eles em cargos de lideranga ou ndo, uma vez que todos os

vinculados ao ambiente corporativo precisam entender como € realizada a administracao, os
atendimentos aos clientes e como funciona a organizacdo no ambiente de trabalho (Feltrin,
2020).

Assim como Robbins (2009), Feltrin (2020) também apresenta elementos que considera
essenciais na cultura de uma empresa. O autor destaca algumas dimensdes, sendo a primeira a
Estratégia, a qual auxilia as empresas em diregao aos seus objetivos, com base nas ideias e nos
valores que considera importantes. Em outras palavras, € agao em relacdo ao mercado e como
utilizam a estratégia para ultrapassar seus concorrentes. Ja a segunda é a Tecnologia,
indispensavel na implementagdo de inovagdes nos processos organizacionais. Pode ajudar em
melhorias na comunicagdo e no desempenho das atividades. Desse modo, a tecnologia é
utilizada como ferramenta para alcangar os objetivos e as estratégias de mercado.

Na sequéncia, a Estrutura, um elemento voltado para a gestdo, como as ferramentas
estratégicas utilizadas, sendo necessario averiguar os recursos que serao utilizados e onde cada
trabalhador desempenhara a sua fungao. Por ultimo, mas tdo importante quanto as demais, as
Pessoas, pois, sem elas, a empresa nao existiria. Investir no bem-estar e nas necessidades de
seus trabalhadores é indispensavel para qualquer organizagdo, uma vez que, para atingir suas
metas e resultados, é preciso proporcionar a qualidade de vida no trabalho (Feltrin, 2020).

Ja em relagcdo ao clima organizacional, de acordo com Silva et al. (2024), esse contém
indicadores que visam entender a percepc¢ao dos trabalhadores sobre a organizagao e como se
sentem, o que os motiva e como isso tem impacto em seus comportamentos. Além disso, os
indicadores estdo diretamente ligados a satisfagdo dos trabalhadores no que diz respeito aos
diferentes elementos organizacionais, podendo citar como exemplo as regras internas e as
formas de lideranca. Para Puentes-Palacios e Freitas (2006), é perceptivel que as organizagdes
sdo um local em que as relagbes interpessoais entre os trabalhadores ocorrem, tanto as
pessoais, quanto as profissionais, desempenhando influéncia significativa na construgdo do
clima organizacional. Desse modo, o clima passa a ser um elemento crucial para entender a
relacéo entre o comportamento e a eficiéncia.

Puentes-Palacios e Freitas (2006) destacam que ndo é possivel afirmar exatamente
quando comega, termina e quais seriam os elementos que fazem parte de maneira objetiva. Seu
estudo sugere diferentes formas de entendimento e, mesmo com alguns avancgos, ainda nao
existe uma opinido concreta e definitiva. Assim, mesmo diante de dificuldades conceituais, as

autoras destacam timidamente alguns fatores essenciais: autonomia, relacionada a tomada de
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decisbes; inovagao, diretamente ligada a novas ideias; relacionamento entre as pessoas;

valorizagao e reconhecimento; expectativa de desempenho; suporte e justica.

Com isso, os estudos de clima e cultura devem ser rigorosamente preparados e
executados, para que de alguma maneira possam refletir a realidade vivenciada nas empresas.
Tendo em vista a dificuldade em determinar objetivamente suas caracteristicas, elementos
constituintes e valores universais, alguns modelos sdo construidos e aplicados em diferentes
contextos, com a finalidade de compreender a percepc¢ao dos trabalhadores, seus gestores e a
comunidade. Um exemplo desses modelos refere-se ao de Weisbord (1976), utilizado neste

estudo de caso.

4 ESTUDO DE CASO EM UMA INDUSTRIA MOVELEIRA

Este estudo de caso foi organizado por meio de uma pesquisa empirica, realizada em
uma industria moveleira no noroeste do Parana, com 59 participantes. No inicio, foram
distribuidos 66 termos de consentimento e 66 questionarios para aplicagédo da pesquisa, que se
estruturou a partir do modelo das seis dimensées de Weisbord (1976), mas nem todos os
trabalhadores participaram. Ressalta-se que os aspectos éticos da pesquisa foram validados
pelo CEPE (Conselho de Ensino e Pesquisa) da Faculdade UniALFA, durante o ano de 2025.
Além disso, o presente trabalho passou pela avaliagao de trés docentes da instituicdo, durante a
apresentacao do TCC (trabalho de conclusado) das autoras principais da pesquisa, garantindo o
rigor cientifico e ético.

A aplicagdo da pesquisa ocorreu a partir do dia sete de julho de 2025, logo apos o
momento de oragao realizado pelo setor administrativo, pratica cultural da empresa que ocorre
semanalmente. Na ocasido, os trabalhadores foram informados sobre a pesquisa,
esclarecendo-se que o prazo para a devolugcido dos termos de consentimento seria de dois dias,
enquanto o prazo para a entrega dos questionarios respondidos seria de uma semana. Foi
reforcado que a assinatura do termo de consentimento era obrigatéria para participagéao,
possibilitando que cada um respondesse com calma, de acordo com a sua percepgao individual.

Durante o processo, alguns trabalhadores manifestaram receio de que suas respostas
pudessem ser identificadas pela diretoria. Para essa preocupagao, os lideres, previamente
orientados, reforgaram que o questionario tinha carater anénimo e coletivo, ndo sendo permitido
assinar o nome na folha de respostas. Também foi esclarecido que nem mesmo a equipe

responsavel pela apuracédo teria condicdes de identificar individualmente os respondentes,
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reforcando a confidencialidade da pesquisa. Ao fim do prazo, obteve-se o retorno de 59 termos

de consentimento assinados e 59 questionarios devidamente respondidos, todos recolhidos e
entregues pelos lideres de cada setor administrativo (incluindo logistica e expedicao).

Na etapa de apuragao, os dados foram organizados em planilhas eletrénicas no Excel.
Cada questionario (modelo em anexo) foi representado em uma tabela, contendo as seis
dimensbes avaliadas e as suas respectivas perguntas. O processo de tabulagdo exigiu grande
esforgo, uma vez que as respostas foram digitadas manualmente, questionario por questionario,
totalizando 59 documentos. Essa etapa demandou aproximadamente trés semanas de trabalho
continuo, devido ao cuidado necessario para garantir a correta transcrigao dos dados impressos
para o formato digital.

Para a mensuragao dos resultados, utilizou-se a fungcdo ‘média’ no Excel para calcular a
pontuacdo de cada questdo respondida e, posteriormente, a média geral de cada dimenséao,
considerando o conjunto dos participantes. Para evitar que erros do Excel comprometesse os
calculos, situagdo comum em pesquisas manuais com células eventualmente vazias, a fungao
foi aplicada em conjunto com a formula. Esse recurso assegurou que, mesmo na auséncia de
dados em determinadas células, o sistema nao apresentasse falhas, retornando em seu lugar o
valor zero ou um espago em branco, sem prejuizo para a analise.

A tabulagdo dos 59 questionarios ocorreu de forma segura, padronizada e confiavel,
refletindo apenas os dados validos obtidos. Apds a conclusdo dessa etapa, o material foi
submetido a validagao do orientador da pesquisa, que conferiu individualmente os questionarios
e as suas respectivas transcricdes no Excel, garantindo a precisdo da apuragao. Além disso,
apos a verificagcdo e a tabulagcdo, os dados foram digitalizados e salvos em PDF, os quais
permanecerao arquivados por até dois anos, a contar da data de apresentagcdo do presente
trabalho na banca de concluséo de curso das autoras, que ocorreu em dezembro de 2025.

Para interpretagdo dos resultados, utilizou-se uma escala de cinco pontos: (1) Discordo
totalmente, (2) Discordo parcialmente, (3) Neutro, (4) Concordo parcialmente e (5) Concordo
totalmente. Dessa forma, quanto mais proxima de 1 a resposta, mais negativa a avaliagao; ja
quanto mais proxima de 5, mais positiva. A partir disso, os dados foram transformados em um
grafico, com a demonstracdo de cada um dos itens essenciais do diagnostico, conforme se

observa-se a sequir.
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Diagndstico Organizacional da Empresa

Propensdo a mudanca

3,6

Mecanismo de Apoio

Recompensa

3,5

Relacionamento 4,0
3,2 3,3 3,4 35 3,6 3,7 3,8 39 4,0 4,1

Grafico 1 - Resultados do diagnéstico
Fonte: dados coletados pelas autoras (2025).

Para compreender os dados do diagndstico dispostos no Grafico 1, foram utilizadas as
contribuigdes originais que deram origem ao diagndstico organizacional neste padrao, escrito por
Weisbord (1976), intitulado Organizational Diagnosis: Six Places To Look for Trouble with or
Without a Theory. O autor apresenta o0 modelo das seis caixas, com base em seu conhecimento
e experiéncia como consultor na area de desenvolvimento organizacional. Assim, desenvolveu
uma espécie de mapa cognitivo para diagnosticar organizagdes. O surgimento desse modelo
ocorreu devido ao fato de ja existirem outras teorias sobre o diagndstico organizacional, porém
muito restritas e abstratas.

Weisbord (1976) descreve as caracteristicas que definem o modelo das seis caixas, por
meio de uma estrutura simples, que pode ser aplicada por qualquer organizagdo e em diversas
situagbes. Para a implementagédo, apresenta seis caixas, ou seja, seis topicos de andlise:
objetivo, estrutura, relacionamento, recompensa, lideranga e mecanismos de apoio.
Acrescenta-se mais uma caixa, sendo a opgao ambiente, que foi traduzido por Santos (2020)
como propensao a mudancga, termo que foi utilizado para a criagado do grafico e para o presente
estudo de caso. Para facilitar a compreensdo desses aspectos, foram agrupados alguns

conceitos no Quadro 1, a seguir.
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CAIXAS DEFINIGOES

Objetivo O alvo ao qual a organizagao pretende chegar, se os propésitos estdo definidos
adequadamente e se todos os envolvidos estao cientes de cada etapa.

Estrutura Refere-se a como é feita a divisao das atividades internas.

Relacionamento | Como é o relacionamento entre os trabalhadores e como sdo administrados os
conflitos quando surgem.

Recompensa Sistemas formais: reajustes salariais e beneficios. Sistema informais: sentimento de
valorizagao e de reconhecimento.

Liderancga Funcdo de monitorar a equipe, de identificar gargalos e de tomar decisdes
assertivas para solucionar problemas, garantindo um bom desenvolvimento e
resultado de todos.

Mecanismo de | Fornecimento de sistemas, de informacdes e de procedimentos para o auxilio do

apoio trabalho.
Propenséao a | Weisbord (1976) descreve como ambiente, forcas externas que a organizagao nao
mudancga consegue controlar e que podem influenciar as outras seis caixas. Santos (2020)

complementa, destacando como o ambiente externo pode impactar o interior de
uma organizacdo. Além disso, discute como € a percepcéo dos trabalhadores em
relacdo as mudangas, se ha aceitagao ou resisténcia para se adaptar.

Quadro 1 - Definigdes sobre as seis Caixas de Weisbord
Fonte: adaptado de Weisbord (1976) e de Santos (2020).

Weisbord (1976) afirma que o modelo se limita apenas a essas sete caixas, visto que nao
consegue abranger toda a realidade e outros possiveis conceitos. Desse modo, com o
surgimento de problemas em outras areas da organizagado que nao estejam relacionadas as sete
caixas, a gestdo devera recorrer a outras formas de realizar o diagnéstico. O grafico do estudo
de caso do clima e da cultura da industria moveleira detalha cada item do modelo das seis
caixas quanto a percepcao dos trabalhadores.

Analisando os dados do Grafico 1, observa-se que os Objetivos foram avaliados com
uma nota 3,6. Percebe-se que os trabalhadores entendem parcialmente os objetivos da
empresa. Mesmo existindo metas definidas, nem todos compreendem claramente as prioridades
e 0 proposito da organizagédo. Para Robbins (2009), uma cultura forte depende de valores e de
objetivos comunicados adequadamente, pois € isso que orienta o comportamento das pessoas.
A nota revela que a industria moveleira precisa melhorar a comunicacgao interna, explicando com
mais clareza quais sao 0s objetivos estratégicos e como cada colaborador contribui para

atingi-los.
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O segundo item refere-se a Estrutura, que foi registrada com uma nota de 3,7 mostrando

que os trabalhadores reconhecem que existe organizagdo e divisdo de tarefas, mas ainda
percebem limitacbes quanto a agilidade. As respostas obtidas com base nas perguntas sobre a
divisdo do trabalho apontam que, apesar de existir uma base definida, ha pouca liberdade para
ajustar processos quando necessario. Segundo Feltrin (2020), a estrutura precisa apoiar as
estratégias da empresa e facilitar o desempenho das pessoas. Na pratica, a industria estudada
possui uma estrutura funcional, porém um pouco rigida, o que pode dificultar inovagdes e
adaptacdes rapidas. Pequenas melhorias na comunicacdo entre setores e uma melhor
distribuicao de fungdes podem tornar o trabalho mais dinamico e eficiente.

Quanto ao proximo item, com nota 3,8 a Lideranga € vista de forma positiva, mas ainda
com espago para avangos. As respostas mostram que os trabalhadores sentem apoio de seus
supervisores e compreendem as suas orientagdes. Robbins (2009) conecta o papel da lideranga
com o fortalecimento da cultura, mostrando que lideres moldam o comportamento por meio de
suas atitudes e de seus exemplos. Isso demonstra que a industria pesquisada possui gestores
que acompanham as suas equipes, porém precisam investir mais em capacitacdo e na
comunicagado de metas, para que os lideres consigam alinhar os objetivos individuais com os da
organizagao de forma mais clara.

Dando sequéncia a analise dos resultados, nota-se que o Relacionamento foi o item com
melhor avaliagdo, atingindo média 4,0. As respostas apontam que os trabalhadores mantém
boas relagcbes com colegas e com supervisores, existindo didlogo aberto quando surgem
dificuldades. Uma boa comunicacdo amplia a rede de apoio, motiva as pessoas, de modo que
esses trabalhadores refletem isso em suas entregas diarias. Nos elementos que compdem a
cultura, Robbins (2009) lembra que a comunicagao € parte da cultura organizacional. Essa boa
convivéncia € um ponto de forgca para a empresa, pois reflete um ambiente de confianga e de
cooperacao. Na pratica, isso contribui para o engajamento das equipes e para a produtividade,
mantendo agdes de integracéo e de reconhecimento para fortalecer ainda mais essa harmonia.

Na sequéncia, a média de 3,5 indica que o sistema de Recompensas é o ponto mais
fraco da empresa. As respostas indicam que os trabalhadores ndo se sentem totalmente
reconhecidos financeiramente e acreditam que ha poucas oportunidades de crescimento. Como
destacado por Feltrin (2020), para que se conquiste a qualidade de vida no ambiente de
trabalho, € imprescindivel investir no bem-estar a nas necessidades dos individuos, o que
contempla também uma remuneracao justa e beneficios que atendam a tais necessidades.

Portanto, o resultado desse item aponta que, na pratica, a empresa pesquisada precisa rever
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politicas de cargos, salarios e beneficios, criando formas de reconhecimento para além das

financeiras, como feedbacks e oportunidades de desenvolvimento. Como visto nas sec¢des
anteriores, trabalhadores que se sentem valorizados tendem a entregar melhores resultados e a
permanecer mais engajados com os objetivos da empresa.

Em seguida, destaca-se a dimensao dos Mecanismos de apoio, com uma nota 3,7,
demonstrando que os trabalhadores percebem algum suporte, mas nao o consideram totalmente
eficiente. As questdes falam de falhas na troca de informagdes, na integragao entre setores e no
suporte aos novos trabalhadores. Feltrin (2020) explica que sistemas e processos adequados
sdao fundamentais para o desempenho. Sendo assim, a nota mostra que a empresa possui
recursos e informacdes, mas precisa aprimorar a sua aplicagdo no dia a dia. Investir em
treinamentos, na padronizagdo de processos e em melhorias na comunicagao interna pode
fortalecer o suporte as equipes, de modo a aumentar a eficiéncia e a reduzir retrabalhos.

Findam-se as analises com a Propensao a mudang¢a, com média 3,6. O resultado indica
que a empresa se encontra em certo ponto de equilibrio. As perguntas feitas na pesquisa
mostraram que os trabalhadores veem a empresa aberta para mudangas, mas ainda com
resisténcia em outros pontos. Sobre isso, Santos (2020) ressalta que empresas que se mantém
estaveis demais correm o risco de se acomodar. Na industria moveleira, € preciso sempre estar
em constante inovagao, pois 0 mercado exige e essa postura pode limitar o seu crescimento.
Nesse sentido, a empresa precisa incentivar a criatividade e comunicar melhor as razdes e os
beneficios das mudangas, mostrando que sao oportunidades de evolugao.

Portanto, por meio da analise do grafico referente ao estudo de caso realizado em uma
industria moveleira, foi possivel chegar as seguintes consideragdes sobre como esta o clima
dessa organizagdo: a caixa relacionamento foi o item com melhor avaliagdo, sendo um ponto
positivo, tendo em vista que o bom relacionamento e a gestdo promovem um clima agradavel e
que, diante das dificuldades no ambiente de trabalho, ambos se apoiam e conseguem lidar com
as situacdes que ocorrem diariamente. Dessa forma, percebe-se que existe um relacionamento
saudavel entre os colaboradores, o que faz que se sintam motivados a produzir com mais
eficiéncia, trazendo para a organizagao bons resultados e cumprimento de metas.

Por outro lado, as caixas mecanismos de apoio, estrutura e lideranga apresentaram uma
avaliacdo média, ou seja, diante da percepc¢ao dos trabalhadores, nota-se que existe uma
estrutura organizacional, porém s&o necessarios aprimoramentos. Por fim, com base na
avaliacao do grafico, as menores avaliagdes se relacionam as caixas recompensas, propensao a

mudanca e objetivos. Entende-se como um ponto a melhorar, sendo que a organizagéo
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precisara dar mais atencdo e promover estratégias de melhorias, uma vez que, dentre os

principais problemas encontrados, destaca-se a falta de reconhecimento, o que pode contribuir
para o descontentamento e para a desmotivagao pela falta de oportunidades de crescimento e
de remuneracgdes melhores.

Destaca-se, por fim, a necessidade de sensibilizar os trabalhadores para as constantes
transformagdes que vém ocorrendo no mercado de trabalho, as quais exigem que eles se
preparem para adaptagdes e para mudangas continuas. Além disso, a gestdo da empresa pode
criar estratégias que demonstrem e envolvam esses colaboradores com o0s objetivos
organizacionais, apresentando e demonstrando como cada um pode participar por meio de seu

trabalho, de suas contribui¢cdes, gerando, assim, mais produtividade e desempenho das equipes.

5 CONCLUSAO

A problematica do presente artigo foi estruturada para investigar como os trabalhadores
dos setores administrativos, incluindo logistica e expedicdo, de uma industria moveleira do
noroeste do Parana, percebem o clima organizacional do local em que atuam. Considera-se que
o problema foi atendido e respondido ao longo do estudo, pois, por meio da aplicagdo de um
questionario baseado nas seis caixas de Weisbord (1976), acrescido de mais uma caixa
proposta por Santos (2020), foi possivel compreender como os colaboradores avaliam aspectos
relacionados aos objetivos, estrutura, recompensas, liderangas, relacionamentos, suporte e
propensao a mudanca.

Quanto ao objetivo geral afirma-se que foi devidamente alcangado por meio da segéo
quatro, em que se apresenta a coleta e a analise dos dados dos colaboradores dos setores
administrativos. Por meio das respostas e da interpretacdo dos resultados, identificou-se tanto
os pontos fortes quanto aqueles que precisam de atengdo no ambiente de trabalho. Este estudo
foi realizado com cuidado, atendendo aos objetivos propostos, levando a resultados uteis tanto
para a empresa analisada, quanto para outras organizagdes interessadas em melhorar seu clima
organizacional.

Em relacdo aos objetivos especificos, eles foram delimitados para conhecer a relagao
entre cultura e clima organizacional na industria moveleira e também foram alcancados. Por
meio das segdes tedricas, amparadas na sequéncia pelo levantamento empirico, foi possivel
apontar as caracteristicas do clima e da cultura no ambiente organizacional por meio de autores

que sao referéncia para a area da gestdo, em especial da gestdo de pessoas, dando énfase a
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empresa participante do estudo de caso, pelas respostas de seus trabalhadores da area

administrativa.

Quanto aos procedimentos metodoldgicos, a pesquisa foi organizada de forma qualitativa,
exploratoria e descritiva, por meio de um estudo de caso. Os dados foram coletados por meio de
um questionario fechado, tabulados em médias e em graficos e depois interpretados de forma
explicativa qualitativa. Essa abordagem permitiu observar os numeros e, ao mesmo tempo,
entender o que eles significam na pratica dentro da empresa. Destaca-se que tais
procedimentos se limitam ao presente estudo, ficando a oportunidade para que, em novos
estudos, sejam utilizados métodos complementares.

Em geral, foi possivel observar que o clima organizacional da industria moveleira é
positivo. As médias mais baixas foram encontradas nas caixas de objetivos e de recompensa.
Identificou-se, nas analises, que esses resultados possuem ligagao, uma vez que a dificuldade
dos colaboradores em entender claramente as metas da empresa é algo que pode estar
influenciando a percepgao sobre o reconhecimento e as recompensas que nao estao claras e
definidas adequadamente. Quando o trabalhador ndo entende quais metas precisa alcancar,
acaba tendo dificuldade de visualizar e de entender como pode ser valorizado ou
recompensado. Observa-se também que a resisténcia a propensdo a mudanga pode estar
conectada a comunicacéao interna e a lideranga, pois, quando as mudancas nao sao explicadas
de maneira satisfatéria, geram inseguranca.

A caixa de relacionamento apresentou a maior média, indicando que ha cooperacéo,
respeito e boa convivéncia entre os trabalhadores, contribuindo para manter um ambiente
equilibrado e colaborativo, o que € um ponto forte e deve ser valorizado. A empresa deve
comemorar e ressaltar esse resultado junto ao seu time diretivo, o qual pode utilizar tais
resultados para estabelecer um plano de acdo que envolva os times de trabalho de forma
horizontalizada, ou seja, por meio da participagao coletiva, de modo a abrir espago para que
todos possam contribuir, cada qual em sua area especifica de conhecimento.

Este estudo limitou-se apenas aos trabalhadores dos setores administrativos, nao
incluindo o setor de produgao da industria. Por motivos de tempo limitado e de acesso, nao foi
possivel realizar o estudo com todos os trabalhadores da industria moveleira, porém, devido a
pesquisa ter sido aplicada a setores estratégicos da empresa, os resultados sédo validos e
confiaveis. Para novas pesquisas, recomenda-se aplicar o mesmo questionario aos
trabalhadores da fabrica da industria, além da realizagcado de entrevistas individuais e de reunides

em grupos com cada setor. Outra sugestdo € a de aplicar o estudo com outras industrias da
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regido, podendo, assim, fazer uma comparagédo entre as empresas, buscando compreender

melhor a visdo e os sentimentos dos colaboradores.

Além disso, sugere-se que a empresa pesquisada passe a utilizar metas no formato
SMART (especificas, mensuraveis, alcangaveis, relevantes e temporais). Trata-se de uma
metodologia de definicdo de metas que facilita mostrar em que aspectos a empresa vai bem e
aquilo que pretende melhorar, podendo ajudar a ter clareza para com os objetivos. Para os
lideres e supervisores, sugere-se investir em capacitagdo. Treinamentos sobre gestdo de
pessoas, com uma comunicacdo que orienta, escuta, alinha expectativas e realiza feedback,
podem prepara-los para conduzir melhor as mudancgas, apoiar suas equipes e reter talentos.

A empresa pode também buscar a certificagcdo Great Place to Work (GPTW), que
reconhece as organizagdes com bom ambiente de trabalho e com satisfagdo dos colaboradores.
Essa certificagdo tem beneficios que atraem talentos, contribui e fortalece a marca da
organizagdo no mercado, aumentando também o engajamento interno. Buscando conquistar o
selo, recomenda-se aplicar pesquisas internas de clima com frequéncia e criar planos de agao
baseados nos resultados.

Dito isso, considera-se que o estudo possibilitou perceber que a empresa possui uma
base soélida de relacionamento humano e um ambiente de trabalho cooperativo, mas precisa
investir em comunicagdo mais clara, com politicas de valorizagdo e de reconhecimento, bem
como planos estruturados de crescimento profissional. As sugestdes apresentadas buscam
apenas apontar caminhos possiveis de superagdao dos pontos identificados, indicando o

potencial da empresa e as suas possibilidades junto aos seus trabalhadores.
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ANEXO | — Formulario da pesquisa de Clima

Para cada uma das 35 questdes, escolha apenas uma opg¢ao para indicar o que vocé realmente pensa.
Marque na folha de resposta abaixo:

1. Discordo totalmente

2. Discordo parcialmente
3. Sou neutro

4. Concordo parcialmente
5. Concordo totalmente
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Iltem | Afirmacéao

Os objetivos desta empresa estao claramente definidos.

A divisdo do trabalho desta empresa é flexivel.

Meu supervisor imediato apoia meus esforgos.

Meu relacionamento com meu supervisor € harmonioso.

Meu trabalho me da oportunidade de crescer como pessoa.

Meu Supervisor imediato tem ideias que s&o Uteis a mim e ao meu grupo de trabalho.
Esta empresa nao é resistente a mudancas.

Estou pessoalmente de acordo com os objetivos estabelecidos para o meu setor.

A divisao de trabalho nesta empresa propicia que sejam alcangados seus objetivos.

A forma de supervisao/ lideranga desta empresa ajuda no seu progresso.

Ha sempre alguém com quem falar se eu tiver algum problema relacionado com meu trabalho.
O sistema de salarios e beneficios desta empresa trata cada empregado com justica.
Eu disponho das informagbes de que necessito para fazer um bom servigo.

Esta empresa esta introduzindo, em grau adequado, novas politicas e procedimentos.
Eu compreendo os objetivos desta empresa.

A maneira pela qual as tarefas e trabalhos s&o divididos tem légica.

Os esforgos de lideranga desta empresa resultam no atingimento de seus objetivos.

Mantenho um bom relacionamento com os membros do meu grupo de trabalho tanto pessoal
como profissionalmente.

SNEEEENEHEEEREE R RN

19 | Existe oportunidade de promogao nesta empresa.

20 | Esta empresa tem um programa adequado para integrar o novo funcionario.

21 | Esta empresa é favoravel a mudancgas.

22 | As prioridades desta empresa sdo compreendidas por seus empregados.

23 | A estrutura do meu setor de trabalho é bem definida.

24 | Percebo com clareza todas as vezes que meu chefe tenta dirigir meus esforgos no trabalho.
25 | Tenho claro os relacionamentos que necessito para fazer meu trabalho adequadamente.

26 | O salario que recebo esta de acordo com o trabalho que realizo.

27 | Os outros setores ajudam o meu, sempre que haja necessidade de assisténcia.

28 | Ocasionalmente eu gosto de mudar as coisas do meu trabalho.

29 | Eu prefiro menos interferéncia nas decisdes dos objetivos ligados ao meu setor de trabalho.
30 | Adivisdo de trabalho nesta empresa ajuda nos esforgcos para atingir seus objetivos.

31 | Compreendo os esfor¢cos do meu chefe para influenciar a mim e a outros funcionarios do setor

de trabalho.
32 | Nao ha evidéncia de conflitos ndo resolvidos nesta empresa.
33 Todas as tarefas a realizar estdo vinculadas a incentivos.

34 | As atividades de planejamento e controle desta empresa s&o uteis para seu crescimento e
desenvolvimento.
35 | Esta organizacgdo tem capacidade para mudar.
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