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Resumo

Este estudo investigou se o clima organizacional de uma cooperativa de crédito situada em
Goiania (GO) era favoravel a padronizacao do plano de gestéo de carreira, processo motivado
pela adequacao ao manual do Sistema Financeiro Cooperativo ao qual a instituicdo é filiada.
Foram aplicados dois instrumentos junto aos colaboradores: uma Pesquisa de Satisfagao,
construida a partir de escalas consagradas de clima organizacional, e o teste Diagnostico
Organizacional. A Pesquisa de Satisfagao foi respondida por 33 dos 78 funcionarios (42%), e o
Diagnéstico Organizacional foi aplicado a 46 colaboradores (60%) durante um treinamento de
reciclagem. Os resultados da Pesquisa de Satisfagdo indicaram insatisfagdo relacionada a
remuneracao e ao reconhecimento por bom desempenho, ao lado de percepcdes favoraveis
quanto a recrutamento, selecéo, beneficios e desenvolvimento de carreira. O Diagnostico
Organizacional revelou padrbes de relacionamento baseados em confianga, lideranca
consultiva, tomada de decisao compartilhada, planejamento sistematico e clima instavel, com
colaboradores conscientes da necessidade de mudanga, ainda sem clareza sobre os meios
para realiza-la. Conclui-se que 0 ambiente organizacional mostrou-se propicio a padronizacao
da gestdo de carreira, sobretudo por envolver reajuste salarial alinhado ao mercado, com
repercussdes potenciais sobre o bem-estar e a saude ocupacional dos trabalhadores.

Palavras-chave: clima organizacional; gestdo de carreira; desempenho; saude ocupacional.



Em saude, v. 6, n. 2 (2025).

Entre o homem e a organizag&o prescrita para a realizagdo do trabalho, existe, as vezes, um espago de
liberdade para negociacéo, invengdes e acbes de modulacdo do modo operatdrio. Logo que esta
negociagdo é conduzida a seu Ultimo limite, e que a relagdo homem-organizagdo do trabalho fica
bloqueada, comeca o dominio do sofrimento — e da luta contra o sofrimento.

(Dejours, 1994)

1. INTRODUGAO

A énfase dada a relacao entre organizagéo e servidor, e também as relagdes ocorridas no ambiente de trabalho, é
recente, considerando-se a forma contemporanea de interagao entre meio de producao e assalariado. Por isso, torna-
se importante tratar de termos criados, ou cujas definicdes tenham sido alteradas, o que é comum quando se trata da
rotina organizacional e sera referéncia deste artigo.

O proprio termo RH (Recursos Humanos) € um exemplo claro desta constante criagao e alteragédo terminologica no
nicho organizacional. Surgindo do desenvolvimento de algumas funcgdes do Departamento Pessoal, a area de RH pode
ter trés significados, como sugeriu Chiavenato (2010): o de fungdo ou departamento, o que lhe da a caracteristica de
prestacao de servicos como recrutamento, selecdo, treinamento, remuneragao, comunicagao, higiene e seguranga; o
de conjunto de praticas de recursos humanos, ou seja, © modo como a organizacao opera estes servicos citados; e o
de profissao, tratando-se dos servidores que trabalham em tempo integral envolvidos com estes servigos.

Assim, Gestao de Pessoas (G.P.) é expressao conceituada dentro desta visdo estrutural do termo RH, podendo ser
relacionada com fungdes, praticas e profissionais ligados a administragao de staff. Vé-se a relagcao deste departamento
com o significado da propria palavra gestdo — administrar; gerenciar; diligenciar a realizagdo de algo — encontrada no
Dicionario Sucesso da Lingua Portuguesa (Queiroz, 2014).

Gestao de Pessoas é o conjunto integrado de atividades de especialistas e de gestores no sentido de proporcionar
competéncias e competitividade & organizacdo. E a area que constroi talentos por meio de um conjunto integrado de
processos e cuida do capital humano das organizagées, elemento fundamental do seu capital intelectual e base do seu
sucesso (Chiavenato, 2010).

Uma vez que a definicdo de carreira se refere a construgdo e ao desenvolvimento de talentos profissionais do
individuo, ela esta diretamente ligada ao termo G.P. Segundo Chiavenato (2010), carreira é a trilha de experiéncias
adquiridas pelo individuo nas atividades exercidas, fruto da sequéncia de posigdes ocupadas em uma organizagado. A
carreira pode ser ampla por nao se tratar de relagdes com uma unica empresa necessariamente, principalmente quando
se considera importante o autogerenciamento da carreira, visto que o individuo pode ser colocado a parte pela
contratante ou dispor de novas propostas advindas de outros mercados. Isto porque € possivel que a relagéao
organizagao—servidor ja nao satisfaca igualmente os lados, considerando-se metas e visoes.

A carreira nao deve ser compreendida como um percurso rigido que a pessoa segue, mas como uma sequéncia de
cargos e fungbes realizadas por ela, articulada de forma a conciliar o desenvolvimento do trabalhador com o
desenvolvimento da instituicao (Dutra, 2002).

Historicamente, o gerenciamento de carreira nao € visto de forma tdo autébnoma. Podem ser combinados o termo
Modernidade Liquida, proposto por Bauman (2000), e a autonomia adquirida pela classe trabalhadora na politica
neoliberal. Entretanto, o desenvolvimento do colaborador dentro de uma organizagao abarca a opgao ideal, visando-se
custos financeiros e necessidades de adaptagao para ambos.

Para evitar tais desgastes, comuns no plano de carreira horizontal — onde o individuo adquiria mais fungdes dentro
do mesmo cargo, porém ndo desenvolvia condi¢cdes para a mudancga de posigao vertical, de operador para administrador
—, cria-se um plano de carreira em "Y", no qual promogdes e substituicbes sdo geridas de ambas as formas:
verticalmente, com a ampliagdo de competéncias pelo servidor, e horizontalmente, com o desenvolvimento de
especialidades (Chiavenato, 2010). A segunda possibilidade pode ser gerida pela organizagdo ou autogerida pelo
individuo, visto que o mercado disponibiliza meios de aquisicao de conhecimento extracurricular.
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Baseado neste modelo de gestdo, competéncia pode ser definida como capacidade de entrega: o individuo €
competente por conseguir produzir e agregar valor a organizagao, para si mesmo e para o ambiente relacionado. Dentro
das organizacdes, ha necessidade de diferentes conjuntos de entrega em fung¢do das areas ocupacionais, tipos de
carreira e negocios (Dutra, 2002).

O desenvolvimento destas capacidades de entrega € ponto importante para ambas as partes — organizacao e
servidor —, sendo desenvolvidas técnicas para o plano de carreira que favorecam o desenvolvimento do colaborador e
a retencao de custos da empresa, evitando-se novas contratagées e demissdes. Paralelamente, a padronizagdo € uma
técnica importante para acelerar a producgao, seja de bens e servicos, seja de desenvolvimento pessoal e organizacional,
ao focar dificuldades — inclusive cognitivas — provindas da duvida na resolugdo de problemas, geradas pelo
desconhecimento de procedimentos cabiveis ou pela quantidade de modelos disponiveis para execugao.

Tratando-se de gestdo de carreira, a padronizagdo maximiza a seguranca € a qualidade do processo, além de

estabelecer ganhos tanto para o colaborador quanto para a organizagao, por ser composta de procedimentos ja
utilizados com resultados favoraveis (M.I.G., 2014).

A gestao de carreira baseada em competéncias vem substituindo a antiga forma fundada em cargos (Chiavenato,
2010). A carreira baseada em cargos tinha como objetivo primario a ascensao vertical, encarreirando os ocupantes
conforme a variabilidade hierarquica da organizagéo, de forma inflexivel para quem se mobilizava para a nova posicao.
Ja a G.P. por competéncia objetiva ampliar competéncias individuais e grupais, que abasteceriam toda a organizagao,
de modo que todas as areas e niveis ofereceriam competéncias complexas.

As competéncias observadas em cada colaborador participante deste estudo foram sincronizadas com
competéncias organizacionais, para nortear o empregado acerca do que deve ser demonstrado na rotina laboral:
autodesenvolvimento, comunicacao, exceléncia operacional, foco em resultado, foco no associado/cliente, identidade
institucional, melhoria continua, trabalho em equipe e dominio técnico. Os colaboradores do eixo gestao nao foram
avaliados nesta Ultima competéncia, mas também em atuacgao integrada e estratégica, conhecimento de mercado,
gestao e desenvolvimento de pessoas, promoc¢ao da mudanca e tomada de decisao (M.1.G., 2014).

Conforme o Manual de Instrugdes Gerais (M.1.G., 2014), a gestao de pessoas esta baseada no modelo de gestédo
por competéncias e é direcionada a solugdes que proporcionem condicbes adequadas ao desenvolvimento, a
valorizagao e a retencao de pessoas. Sao formulados processos com base na intermediacao de visao e missao da
organizagao, resultando em competéncias profissionais gerais e especificas. A principal fungdo do M.L.G. é
complementar e padronizar a gestéo estratégica de pessoas das entidades do sistema; os procedimentos internos das
filiadas sao utilizados como fontes complementares, sob as normas do manual.

A padronizagéo se inicia com a descricdo de cargos, carreira € remuneragao pelas cooperativas centrais e
singulares. Em seguida, sdo ministrados treinamentos de sensibilizagcao e planejamento. Logo depois, as competéncias
definidas sdo observadas no comportamento dos avaliados, permitindo uma avaliagao de desempenho, analisada a fim
de identificar oportunidades de melhoria discutidas em feedback, para elaboragdo do plano de desempenho individual
(M.L.G., 2014).

Conforme Krausz (1994), o Diagnostico Empresarial € um instrumento que objetiva levantar as condi¢cdes gerais de
uma organizagao, por meio de doze éreas utilizadas para verificar o grau de aceitagao a intervengdes baseadas em um
processo de mudanga planejada, permitindo diagnosticar, dentre as areas analisadas, aquelas com maior resisténcia:
relagdes interpessoais, padrdoes de relacionamento, relagdes intergrupais, padrées de comunicagao, canais de
comunicacgao, estilos de lideranga, processo de tomada de decisdo, planejamento, resolugao de problemas, trabalho
em equipe, clima organizacional e motivagao.

A pesquisa de clima organizacional € um instrumento valioso para o0 sucesso de programas voltados a melhoria da
qualidade, ao aumento da produtividade e a adogao de politicas internas (Bispo, 2006). Segundo Oliveira (1995), clima
interno é o estado momentaneo da empresa ou de determinado departamento; alteragcdes podem ocorrer mesmo em
curto espaco de tempo, causadas por novas influéncias advindas das decisdes e acdes da empresa, postas ou nao em
pratica, assim como por acontecimentos externos que podem, ainda, ser gerados a partir deste estado organizacional
temporério.
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Para Pontes (2015), pesquisa salarial € o estudo da préatica de remuneracao em determinado setor empresarial,
devendo ser estruturada por coleta, tratamento estatistico e analise dos dados antes da conclusao do projeto. Por meio
dela é possivel conhecer os salarios praticados por outras companhias e a politica governamental correspondente.

Os principais objetivos de um programa de reconhecimento e recompensa, conforme M.I.G. (2014), sao colaborar
com objetivos e metas estratégicas e oferecer resultado a politica institucional de gestao de pessoas, em estratégias
como retencao de talentos, valorizagao das pessoas e oferecimento de oportunidades de desenvolvimento, contribuindo
para o estabelecimento de um ambiente de harmonia, criatividade e inovagcado. O reconhecimento valoriza um esforco,
comportamento, agado ou resultado significativo; a recompensa, por sua vez, deve ser usada para resultados
diferenciados e tangiveis, guardando relagao com o desempenho em questao (M.1.G., 2014).

A padronizacao da gestao de carreira e desempenho das cooperativas de crédito filiadas ao Sistema Financeiro
Cooperativo constitui uma meta que ja vinha sendo implementada na central goiana; no entanto, algumas filiadas ainda
nao haviam iniciado esse processo por razdes proprias. No caso da cooperativa de crédito referida neste artigo, a
padronizacao foi solicitada e teve inicio paralelo ao processo de certificacdo ISO 9002 em que a cooperativa estava
envolvida. Considerando ainda que mudancas na estrutura de carreira e remuneracao podem interferir diretamente na
relagcao do trabalhador com sua atividade — e, por extensdo, em seu sofrimento ou bem-estar psiquico no trabalho,
conforme discutido por Dejours (1994) —, o objetivo deste artigo foi identificar se 0 ambiente da organizagéo era propicio
para este processo de padronizacao.

2. MATERIAL E METODOS

Mediante solicitacdo de padronizacdo por parte da cooperativa, foi criado um plano de elaboracao pelo
departamento de RH do Sistema Financeiro Central. Um estagiario — colaborador da propria cooperativa de crédito —
realizou a coleta dos dados necessarios para o planejamento das etapas do projeto, aplicando uma Pesquisa de
Satisfacao e o teste Diagnostico Organizacional. Nos estagios do processo, foram alinhadas informagdes quanto ao eixo
de cargos da cooperativa, sua cultura, visdo e metas organizacionais.

2.1 Participantes

A cooperativa foi criada por empresarios do segmento imobiliario de Goiania, tendo administradores de condominios
como participantes, com o objetivo de disponibilizar linhas de crédito com taxas reduzidas. Sua filiagao ao sistema
financeiro cooperativo abrange atualmente os segmentos condominial, imobiliario e de servidores publicos estaduais. A
gestéo de pessoas ocorre de forma planejada, mediante sinergia entre o departamento pessoal e a area de recursos
humanos.

O Sistema Financeiro Cooperativo disponibiliza aos associados de suas cooperativas filiadas todos os servigos
bancarios, sem configurar-se como banco: trata-se de uma cooperativa financeira, em que os clientes sdo os donos, e
0s resultados financeiros sédo divididos entre eles. Para promover padronizagao, supervisao e integragéo operacional,
financeira, normativa e tecnolégica, foi criada uma Confederacao, responsavel pelos servigcos de auditoria direta e
indireta, capacitagao de pessoas e solugdes tecnologicas, entre outros.

O quadro de funcionarios da cooperativa de crédito é composto por 78 individuos, entre homens e mulheres, de 18
a 55 anos, com grau de instrugéo diversificado, incluindo mestrado. Participaram do teste Diagnéstico Organizacional
46 colaboradores, e da Pesquisa de Satisfacao, 33.

2.2 Instrumentos e materiais

Os dados foram coletados por meio de uma Pesquisa de Satisfacao anénima com questdes sobre a relacao do
colaborador com a cooperativa nos itens remuneracao, carreira e lideranca. O questionario foi criado especialmente
para este projeto, com base em modelos de escalas desenvolvidas para pesquisa do clima organizacional apresentados
por Bispo (2006), que reune os principais modelos elaborados especificamente para este fim. Os fatores e indicadores
do instrumento foram desenvolvidos a partir de trés modelos.
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O modelo de Litwin e Stringer (1968) utiliza nove fatores, entre eles: Responsabilidade — liberdade na tomada de
decisdes relacionadas ao trabalho e independéncia ao desempenhar as fungbes; Recompensa — percepcao de que
bons trabalhos séo recompensados, com énfase em incentivos positivos € sentimento de justica quanto a politica de
promog¢ao e remuneracao; Cooperagao — percepcao de espirito de ajuda e apoio mutuo entre gestores e subordinados;
e Conflito — sentimento de que a administracao nao teme opinides discrepantes e utiliza formas mediadoras para a
solugéo de problemas.

O modelo de Kolb et al. (1986) utiliza indicadores como Conformismo — sentimento da existéncia de limitagdes
externamente impostas na organizacao; Clareza Organizacional — sentimento quanto a clareza de planos e processos;
e Liderangca — aceitacao da lideranga, sentimento de liberdade para assumi-la e reconhecimento de liderangas bem-
sucedidas.

Sbragia (1983) propde um modelo com os seguintes fatores: Enfase na Participacdo — grau em que 0s
trabalhadores sao consultados e envolvidos nas decisdes; Proximidade da Supervisdo — liberdade para fixar métodos
préprios de trabalho e reforco de iniciativa; Autonomia Presente — necessidade de ter as decisdes verificadas; Clareza
Percebida — comunicagéo da organizagao sobre formas e condigdes de progresso; Condigdes de Progresso — énfase
com que a organizacao oferece oportunidades de crescimento; e Reconhecimento Proporcionado — grau em que a
organizacao valoriza desempenho ou atua¢ao acima do padréao.

Além da escala, o teste Diagnostico Organizacional (Krausz, 1994) foi aplicado aos funcionarios dos cargos de
gerente, tesoureiro, analista, caixa, assistente e auxiliar.

2.3 Procedimentos

A construcao do projeto de pesquisa ocorreu no inicio de junho, quando foi identificada a solicitagdo de padronizagao
do modelo de gestao entre a cooperativa de crédito e o sistema financeiro cooperativo, criando uma oportunidade de
estagio para o pesquisador, que ja atuava na cooperativa envolvida. No final de junho e durante julho, foram coletados
os dados necessarios — parte ja existente, parte gerada a partir desta coleta. Durante agosto e setembro, os dados
foram analisados e comparados as regras do manual M.I.G., para a construgéo do projeto de padronizacao, conforme
planejado entre as organizagbes envolvidas. Em outubro, os dados coletados foram discutidos para a criagao do plano
de padronizacao apresentado a superintendéncia da cooperativa, € em novembro o projeto desenvolvido foi analisado
para a preparagao da apresentagao deste artigo.

Com a intengdo de diversificar ao maximo o resultado dos instrumentos utilizados, eles foram aplicados de formas
distintas: inicialmente, a Pesquisa de Satisfacao foi disponibilizada a todos os colaboradores, com prazo de resposta
definido; o Diagnostico Organizacional foi aplicado durante um curso de capacitagao disponibilizado pela cooperativa. A
Pesquisa de Satisfagao foi respondida por 42% dos funcionarios, que nao foram identificados pelo departamento de RH,
como forma de discri¢éo e sigilo — método indicado pela analista de RH por ser a maneira como a Pesquisa de Clima
Organizacional é aplicada semestralmente na instituigdo. O Diagnostico Organizacional foi aplicado a 60% dos
colaboradores durante treinamento de reciclagem, também parte da rotina de planejamento do departamento de
Recursos Humanos, incluindo funcionarios dos cargos de gerente, analista, assistente comercial, auxiliar administrativo
e caixa.

Aspectos éticos: a participacdo nos dois instrumentos foi voluntaria, e as respostas a Pesquisa de Satisfagdo nao
foram identificadas nominalmente pelo departamento de RH, preservando o sigilo dos respondentes. O estudo foi
conduzido no contexto de um estagio académico em Psicologia, seguindo 0s principios éticos aplicaveis a pesquisa com
seres humanos no campo organizacional vigentes a época da coleta. Ndo consta, na documentagéo original deste
trabalho, nimero de protocolo de Comité de Etica em Pesquisa (CEP); recomenda-se aos autores confirmar e, se
aplicavel, incluir esse numero antes da submissao.

Disponibilidade de dados: os dados coletados encontram-se registrados nos instrumentos de pesquisa aplicados
pela cooperativa de crédito participante e pelo Sistema Financeiro Central, de carater interno e confidencial; ndo estao
depositados em repositério publico, em razao de restricdes institucionais de sigilo.
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Uso de inteligéncia artificial: ferramentas de inteligéncia artificial generativa foram utilizadas exclusivamente para
apoio a formatacao e a adequacgao estrutural do manuscrito ao template do periddico, nao tendo sido empregadas para
geracao de dados, resultados ou conteudo cientifico do estudo.

3. RESULTADOS

A Tabela 1 apresenta a porcentagem de respostas do questionario da Pesquisa de Satisfagao aplicado, com 33
participantes no total. Destacam-se as respostas as questdes: (1) 84,8% dos envolvidos concordam que a empresa
capacita seus funcionarios para melhor executarem suas tarefas; (7) 75,8% concordam que existem provas de
habilidades especificas e conhecimentos gerais para selecao de candidatos a vagas de emprego; (12) 78,8% concordam
que a empresa reconhece a criatividade de seus funcionarios; e (17) 81,8% concordam que cargos vagos sao
preenchidos por funcionarios ja atuantes na empresa.

Tabela 1. Distribuicdo percentual dos resultados da Pesquisa de Satisfagéo (n = 33).

Questdo Concordo Indiferente Discordo
1 84,8% 12,1% 3,1%
2 18,2% 27,3% 54,5%
3 12,1% 30,3% 57,6%
4 3,1% 33,3% 63,6%
5 9,1% 27,3% 63,6%
6 54,5% 18,2% 27,3%
7 75,8% 18,2% 6,0%
8 33,3% 27,3% 39,4%
9 27,3% 45,5% 27.2%
10 18,2% 42.2% 39,6%
11 33,3% 45,5% 21.2%
12 78,8% 12,1% 9,1%
13 27.,2% 36,4% 36,4%
14 63,6% 27,3% 9,1%
15 12,1% 45,5% 42 4%
16 36,4% 45,5% 18,1%
17 81,8% 15,2% 3,0%

Fonte: Questionario da Pesquisa de Satisfagao.

Por meio dos resultados do questionario, notam-se insatisfacées quanto ao salario (questdes 2, 3, 4, 5, 8, 9, 10, 11
e 13) e a recompensa por bom trabalho (questdes 9 e 11). Identifica-se, por outro lado, sentimento de adequacao no
recrutamento e selecao, boa percepcao quanto a oferta de beneficios e satisfagdo com o plano de gestao e com a
capacitagao no desenvolvimento da carreira.

A Tabela 2 apresenta os resultados do teste Diagnéstico Organizacional. Destacam-se, com maior concentragao de
respostas semelhantes, as areas: Padrao de Relacionamento Confiavel (B) — 60,87% dos participantes indicaram que
as pessoas se relacionam com aquelas em que confiam; Estilo de Lideranga Consultivo (F) — 56,52% indicaram que as
opinides sao solicitadas, mas as decisdes cabem a cupula; Processo de Tomada de Decisao Compartilhada (G) —
56,52% consideram a interdependéncia das areas e realizam consultas para informar o processo decisorio;
Planejamento Sistematico (H) — 58,70% acreditam que o planejamento conta com apoio de um sistema de coleta de
dados atualizado e adequado; Resolucao de Problemas Oportunista (I) — 63,04% relatam que os problemas sao
solucionados sempre que surge uma oportunidade para tal; Clima Organizacional Instavel (K) — 71,74% indicaram que
as pessoas nem sempre estao satisfeitas com o status quo, mas nao sabem o que fazer para muda-lo; e Motivacao
Média (L) — 60,87% afirmam aceitar sugestdes de mudanca, embora boa parte das pessoas procure manter a rotina,
sendo elogiadas apenas ocasionalmente.
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Tabela 2. Distribuigdo percentual dos resultados do Diagnéstico Organizacional, por area (A--L) e opgao de resposta (1--4).

Area 1 % 2 % 3 % 4 %
A 0 0,00% 15 32,61% 17 36,96% 14 30,43%
B 3 6,52% 8 17,39% 28 60,87% 7 15,22%
C 2 4.35% 1M 23,91% 12 26,09% 21 45,65%
D 11 23,91% 19 41,30% 13 28,26% 3 6,52%
E 4 8,70% 9 19,57% 22 47,83% 11 23,91%
F 0 0,00% 12 26,09% 26 56,52% 8 17,39%
G 5 10,87% 5 10,87% 26 56,52% 10 21,74%
H 3 6,52% 1 2,17% 15 32,61% 27 58,70%
| 2 4,35% 4 8,70% 29 63,04% 11 23,91%
J 1 2,17% 7 15,22% 18 39,13% 20 43,48%
K 1 2,17% 4 8,70% 33 71,74% 8 17,39%
L 4 8,70% 7 15,22% 28 60,87% 7 15,22%

Total 36 6,52% 102 18,48% 267 48,37% 147 26,63%

Fonte: Questiondrio do Diagndstico Organizacional.

No conjunto, o Diagnoéstico Organizacional indicou que a empresa esta consciente da necessidade de mudar: as
pessoas tém consciéncia de que a organizagao precisa mudar, mas nao tém uma noc¢ao clara do como, do que e do
quanto. Destacam-se, ainda, as estruturas de remuneracao e carreira, e também de reconhecimento e recompensa,
como areas de maior atencao.

4. DISCUSSAO

A padronizacao da gestdo de carreira e desempenho das cooperativas de crédito filiadas ao Sistema Financeiro
Cooperativo € uma meta ja em andamento na central goiana, embora algumas filiadas n4o a tenham iniciado por razdes
proprias. No caso da cooperativa de crédito a que este artigo se refere, a proposta de padronizagéo foi solicitada, com
inicio paralelo ao processo de certificacao ISO 9002 em que a cooperativa esta envolvida.

Os objetivos especificos deste projeto de pesquisa foram elaborar o Plano de Carreira, tendo o Manual de Instrucdes
Gerais (M.I.G.) de Gestao de Pessoas como referéncia, e subsidiar a implantacao dos programas de Gestao de Pessoas
conforme manuais e referéncias institucionais.

Decisdes sobre a criagao, pratica e gerenciamento do sistema de recompensas constituem dimensao critica em
gestado de pessoas. Salario e outras formas de recompensa proporcionam poder de compra e padrao de vida, além de
valor simbdlico que representa quanto o individuo vale para a organizagao, reforgando comportamentos e agdes que
agregam valor (Hipdlito, 2002).

A administragao de cargos e salarios tem como objetivo primordial a manutengao do equilibrio interno e externo.
Internamente, o equilibrio depende da correta avaliagao hierarquica dos cargos, sendo a equidade da remuneragao
central para esse equilibrio; a insatisfagdo com a remuneracao costuma advir da diferenca de remuneracgéo entre cargos
e pessoas, sobretudo quando essa diferenca nao é visivel em termos de complexidade, responsabilidade, conhecimento,
capacidade e produtividade. O equilibrio externo, por sua vez, diz respeito a relagdo do equilibrio interno com o mercado
de trabalho, importante porque o trabalhador compara seu salario ao de cargos equivalentes em outras instituicées,
constituindo também forma de conservar talentos profissionais (Pontes, 2015).

A confianca representa questao central nas relagdes de trabalho por favorecer comportamentos colaborativos
capazes de potencializar resultados organizacionais, em virtude da inseguranga caracteristica diante do desconhecido
(Drummond, 2007).

Do ponto de vista da saude ocupacional, os achados sugerem que a relagao entre trabalhador e organizagéo,
quando mediada por incerteza salarial e por reconhecimento percebido como insuficiente, tende a gerar tensao crénica
na rotina de trabalho — dindmica compativel com a leitura de Dejours (1994) sobre o sofrimento no trabalho como
resposta a um espago de negociagao bloqueado entre o individuo e a organizagao prescrita. Isso reforga a relevancia
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de intervencdes de gestdo de pessoas, como a padronizagdo de carreira aqui discutida, também como medida de
cuidado com o bem-estar psiquico dos colaboradores, e ndo apenas como instrumento de eficiéncia administrativa.

5. CONCLUSOES

De acordo com o diagndéstico obtido por meio do teste Diagnéstico Organizacional e da Pesquisa de Satisfagao, o
ambiente da cooperativa de crédito estudada mostrou-se propicio a padronizagdo da gestdo de carreiras, conforme o
manual do Sistema Financeiro Cooperativo ao qual esté filiada, uma vez que o clima organizacional se revelou favoravel
a essa mudanca, que envolve também adequacao salarial conforme o mercado.

O projeto piloto que este estagio representou podera ser utilizado como referéncia em futuras padronizacdes, uma
vez que a analise do clima organizacional se mostra relevante para mudangas que envolvem gestdo de pessoas. Como
ja indicado por Mello (2003), a pesquisa de clima organizacional constitui ferramenta eficaz para compreender as
necessidades dos colaboradores, com base em seus desejos, expectativas e motivos de permanéncia no cargo atual,
permitindo alcancgar de forma mais efetiva os objetivos propostos pela organizagao.

O reajuste salarial vinculado a padronizagdo de cargos mostrou-se devidamente justificado pelos resultados obtidos
na Pesquisa de Satisfacao. Considerando que o montante distribuido a titulo de recompensa representa, na maior parte
dos casos, parcela significativa do total de dispéndio das empresas, refor¢ca-se a necessidade de alinha-lo a contribuigao
dos profissionais para a organizacdo, de modo a nao gerar desequilibrio entre a estrutura compensatéria vigente e os
resultados obtidos em sua prética (Hipdlito, 2002).

Este estudo indica que a analise do Clima Organizacional, associada ao Diagnostico Organizacional, constitui
elemento relevante para organizagdes que buscam melhorar a qualidade de seus processos e ampliar a satisfacédo e a
motivacao de seus colaboradores, com possiveis repercussdes sobre a salde ocupacional dos trabalhadores envolvidos.
Como limitagdo, destaca-se que a Pesquisa de Satisfacao foi respondida por 42% do quadro de funcionarios e o
Diagndstico Organizacional por 60%, 0 que restringe a generalizagao dos achados ao conjunto total de colaboradores
da cooperativa; estudos futuros poderao ampliar a taxa de resposta e acompanhar os efeitos da padronizagao de carreira
ao longo do tempo, inclusive sobre indicadores de saude mental relacionados ao trabalho.
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