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RESUMO

Este trabalho se propde a identificar fatores relevantes para avaliagdo do Clima
Organizacional de um Instituto Publico de Pesquisas, com Sede situada no Vale do
Paraiba Paulista. Trata-se de uma pesquisa quantitativa do tipo exploratoria
descritiva, assumindo a forma de levantamento. A Instituicdo participante da
pesquisa possui 1.075 servidores publicos ativos e a amostra utilizada no
levantamento de dados foi de 149 respondentes. O questionario aplicado foi
elaborado pela autora, que buscou embasamento tedrico em modelos desenvolvidos
e validados por autores da area, e teve por objetivo levantar opinides dos servidores
sobre aspectos do ambiente de trabalho percebidos na Situagdo Real, como ocorre
hoje e na Situacao Ideal, como gostariam que fosse; com a intengao de identificar as
expectativas e/ou insatisfacées dos individuos. Os dados obtidos foram tabulados e
analisados estatisticamente utilizando-se para isso os Softwares MINITAB e EXCEL.
Foi constatada a estabilidade do instrumento por meio do Teste de Alfa de
Cronbach, que indicou a confiabilidade das respostas da pesquisa e os Testes de
Kaiser-Meyer-Olkin - KMO e de Esfericidade de Bartlett, indicaram que a Analise
Fatorial poderia ser utilizada nessa massa de dados. A técnica da Analise Fatorial foi
aplicada e os resultados demonstraram que 10 agrupamentos das
Questdes/Indicadores sdo adequados para este estudo. Apdés a analise dos
agrupamentos foram identificados os seguintes Fatores como relevantes para o
clima estudado: lIdentidade e Seguranga, Autonomia, Realizagédo e Satisfagdo com o
Trabalho, Desenvolvimento Profissional, Comprometimento e Trabalho em Equipe,
Lideranga, Salario, Interagdo, Satisfagdo com a Instituicio e Estrutura
Organizacional. O Fator melhor avaliado pelos respondentes da pesquisa na
Situagdo Real e também mais valorizado na Situagcao Ideal foi Identidade e
Seguranca. O Fator considerado mal avaliado na Situagao Real foi Satisfagdo com a
Instituicdo e o Fator menos valorizado na Situacao Ideal foi Estrutura Organizacional.
Os servidores destacaram Estabilidade com 63,1%, como o fator que mais gera
satisfagdo, que associado a valorizagéo do Fator Identidade e Seguranca. Entre os
fatores considerados geradores de Insatisfagcdo no ambiente de trabalho do Instituto
destacaram-se Falta de valorizacdo dos servidores (49%) e Falta de
Reconhecimento (34,2%). Este trabalho atingiu seu objetivo e seu resultado

favorece novos estudos sobre o tema, bem como fornece subsidios para a



elaboragcdo de um instrumento para pesquisa de Clima Organizacional adequado as

especificidades da Instituicdo em questao.

Palavras-chave: Clima Organizacional. Fator de Avaliagéo. Instituto Publico de

Pesquisas.



ABSTRACT

RELEVANT FACTORS FOR EVALUATION OF ORGANIZATIONAL CLIMATE IN A
PUBLIC RESEARCH INSTITUTION

This paper aims to identify relevant factors to evaluating the organizational climate of
a public research institute, that headquarters are located in Vale do Paraiba Paulista.
This is a quantitative, descriptive and exploratory research that has the same form of
a review. This Institution is composed by 1.075 active employees, and the sample
used in this data collection is around 149 respondents. The questionnaire was
prepared by the author, who sought to theoretical models developed and validated by
authors of the area, and for the purpose of assessing the employees opinion about
aspects of the work environment perceived in the real situation (how things happen)
comparing to the ideal situation (how things have to be). The intention is identify the
expectations and/or dissatisfaction of individuals. The data were statistically analyzed
using software MINITAB and EXCEL. The stability of the instrument was testified
through Cronbach's Alpha Test that indicated the reliability of the search responses.
The test Kaiser-Meyer-Olkin - KMO and Bartlett's Sphericity test indicated that the
Factorial Analysis could be used in mass data. The technic of Factorial Analysis was
applied on the sample and the results showed that 10 clusters of issues/indicators
are suitable for this study. After the clusters analysis, some relevant factors were
identified for the climate study: Identity and Security, Autonomy, Achievement and
Satisfaction with Work, Professional Development, Commitment and Teamwork,
Leadership, Salary, Interaction, and Satisfaction with the Institution and
Organizational Structure. The best factor evaluated in the real situation and also in
the ideal situation was ldentity and Security among respondents. The factor that was
rating as the worst in the real situation was Satisfaction with the Institution and the
least appreciated factor in the ideal situation was Organizational Structure. The
employees stood out Stability with 63,1% as the factor that generates the most
satisfaction. Among factors that were considered as generators of Dissatisfaction in
the environment work of the Institute, lack of appreciation of the employees (49%)
and lack of Recognition (34,2%) have been distinguished. This paper reached its

goal and its result encourages further studies on the subject, and provides subsidies



for the development of a tool to search the appropriate Organizational Climate

suitable for specificities of the institution concerned.

Keywords: Organizational Climate. Factor Assessment. Public Institute of Research.
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1 INTRODUGAO

Na sociedade contemporanea, as relacdes sociais e todas as instituicbes séo
impactadas pelas grandes transformagdes do mundo do trabalho, tanto pelo avanco
tecnolégico, configurando a sociedade virtual, como também pelos meios de
informagdo e comunicagdo, exigindo um reposicionamento e a busca de um novo
perfil frente aos desafios que surgem (RODRIGUES, 2006). Segundo Inocente e
Rodrigues (2010), essas influéncias sofridas pelas organiza¢des tornam a gestao de
pessoas uma tarefa muito ardua e contingencial.

Conforme Morgan (1996), as organizacbes sao sistemas abertos que
necessitam de cuidadosa administracdo para satisfazer e equilibrar necessidades
internas, assim como para adaptar-se a circunstancias ambientais externas.

Luz (1995) afirma que o Clima Organizacional é resultante de seus aspectos
internos positivos e negativos, mas também resulta dos acontecimentos positivos e
negativos que acontecem fora delas. Desta forma, o desemprego, as medidas
econdmicas adotadas pelo governo, politicas de arrocho salarial, bem como
situagcdes que chocam e comovem a populagao, deixando-a perplexa e entristecida,
também sdo levadas para dentro das organizagdes.

Segundo o autor, os fatos que ocorrem no ambiente externo ndo tém impacto
duradouro sobre o clima, ao contrario, os acontecimentos internos impactam no
clima de forma intensa e permanente. No entanto, alguns fatores externos podem
levar o funcionario a um estado de animo negativo, duradouro ou mesmo
permanente, como uma situagédo de desajuste familiar, ou doenga grave.

Com o atual enfoque na gestdo de pessoas, Moiseichyk (2000) afirma que o
conhecimento do Clima Organizacional passa a ser um importante termdémetro para
a proposicao e conducdo de acgdes de mudancgas, sendo que possuir tais
informagdes permite as organizagdes reavaliar, planejar e desenvolver relagdes de
trabalho produtivas e pro-ativas com seus colaboradores.

Avaliar a percepgao dos trabalhadores com relacdo ao Clima Organizacional
tem sido uma preocupacado das organizagdes modernas para obterem subsidios
para que possam adotar medidas de intervencdo para melhora-lo (LEITAO et al.,
1998).
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Conforme Coda (1997) pesquisar clima é uma forma de evolugdo nas

relacbes de trabalho, pois os trabalhadores sdo chamados a auxiliar na misséo de
melhorar os mais diferentes aspectos que podem alavancar o sucesso
organizacional.

Para Rizzatti (2002) a analise de clima é um instrumento eficaz que
estabelece uma relagdo entre o individuo e a organizagédo, considerando o que
pensam as pessoas coletivamente do lugar que trabalham. Portanto, o autor afirma
que estudos sobre Clima permitem identificar possiveis causas e consequéncias de
problemas nas organizagbes e auxiliam na aplicagdo de medidas corretivas,
principalmente, na melhoria da qualidade dos servicos e na formulagdo de
estratégias de mudanca.

Segundo Graga (1999) o diferencial competitivo de organizagdes com
ambiente de maior disponibilizagdo de técnicas e tecnologias ocorre a partir do
comprometimento das pessoas. Desta forma, torna-se estratégico para sua eficacia
conhecer as expectativas, motivacdes, necessidades e niveis de satisfacdo dos
individuos, perante seu ambiente.

Neste contexto estudos de clima passaram a posicao de destaque entre os
gestores sendo que, administrar clima passou a ser uma ferramenta de agéo
estratégica para os dirigentes das organizagoes.

Na visdo de Graca (1999), é preciso que os administradores tenham ouvidos
interessados e olhos atentos para o comportamento das pessoas no trabalho, porém
isso s6 sera possivel quando estiverem convencidos e sensibilizados da importancia
dos recursos humanos e do clima de suas organizac¢des. O autor afirma ainda, que a
empresa soO é considerada excelente quando estende exceléncia a qualidade de vida
de seus funcionarios.

A tematica ganhou importancia nos ultimos anos por considerar-se que clima
€ uma variavel a ser investigada pelos que buscam explicagdes para a produtividade
e qualidade do trabalho das pessoas nas organizagdes (OLIVEIRA, 1996).

Segundo Rizzatti (2002), para a realizagdo de estudos sobre Clima
Organizacional o pesquisador dispde de duas alternativas basicas: adota um
conjunto especifico de fatores ja conhecidos e consagrados na literatura ou elabora
0 seu préprio modelo.

Coda (1997) e Rizzatti (2002) afirmam que € importante que estudos de Clima

sejam fundamentados num modelo especifico a realidade propria de cada tipo de
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organizacgao, abordando aspectos relacionados a sua especificidade e ao seu campo

de acéo.

Assim, esta pesquisa teve como obijetivo identificar os fatores relevantes para
a avaliagao de clima em um Instituto Publico de Pesquisas (IPP), com Sede situada
no Vale do Paraiba Paulista (VPP). Esses fatores foram identificados
estatisticamente a partir dos resultados do levantamento de dados, feito por meio da
aplicagao de um questionario em uma amostra de servidores do Instituto participante
do estudo, pelo qual foram pesquisadas suas opinides sobre variaveis presentes
nesse ambiente de trabalho.

A Instituicdo participante deste trabalho possui uma Agéo Estratégica em seu
primeiro Plano Diretor, periodo 2007-2011, que prevé o Monitoramento Continuo do
Clima da Instituicdo. Com o objetivo de cumprir essa Agao Estratégica o Instituto tem
participado desde 2008 da Pesquisa de Clima Organizacional promovida pela
Revista Vocé S/A e Exame, que define anualmente as 150 melhores empresas para
se trabalhar no Brasil. Desta forma, a falta de um modelo proprio de avaliagao de
clima levou o IPP a utilizar um instrumento que nao foi elaborado para o contexto
publico.

Portanto, os resultados deste trabalho poderao contribuir para o avanco dos
conceitos do tema, possibilitando a continuidade dos estudos e favorecendo a
elaboracao de um modelo de avaliagdo de clima adequado ao perfil da Instituicao

participante desta pesquisa.

1.1 PROBLEMA

Os administradores buscam cada vez mais o entendimento do clima interno
de suas organizagdes, com isso 0 comportamento e os sentimentos das pessoas
passaram a ser alvo de estudos e pesquisas.

Segundo Silva (2003, p. 119) “[...] estudar e identificar o clima organizacional
e 0s mecanismos que afetam os sentimentos dos membros de uma organizagao € a
base para entender como a empresa e suas praticas administrativas influenciam o
interesse e o desempenho das pessoas”.

Para Coda (1997), o Clima Organizacional reflete a tendéncia de, até que
ponto as necessidades da organizagdo e das pessoas que dela fazem parte estdo
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sendo efetivamente atendidas, sendo esse aspecto um dos indicadores da eficacia

organizacional.

A eficiéncia da organizagédo pode ser aumentada por intermédio de um Clima
Organizacional que satisfagca as necessidades de seus membros e, ao mesmo
tempo, canalize esse comportamento motivado na direcdo dos objetivos
organizacionais (SOUZA, 1978).

Conforme Coda (1997), para a definicdo de novas estratégias administrativas,
€ importante que antes se desenvolva um estudo de clima fundamentado num
modelo especifico a realidade propria de cada tipo de empresa. Ainda, de acordo
com o autor, “[...] uma investigacdo adequada sobre Clima Organizacional comeca
exatamente pela escolha e definicbes operacionais das variaveis formadoras desse
conceito” (CODA, 1997, p. 101).

Com base nessa afirmacéo, este trabalho teve por objetivo estudar aspectos
que influenciam o Clima Organizacional de um Instituto Publico de Pesquisas (IPP) e
identificar fatores relevantes, ou seja, os fatores considerados importantes para
avaliacao deste Clima, segundo a percepgao dos servidores e as especificidades da
Instituicdo pesquisada.

Portanto, esta pesquisa norteou-se pela seguinte questao:

Quais sdo os fatores relevantes do clima organizacional, com base em
estudos tedricos e empiricos, que devem ser considerados para a avaliagao do clima
de um Instituto Publico de Pesquisas da area de Ciéncia e Tecnologia (C&T), com

sede situada na regido do Vale do Paraiba Paulista?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Este estudo teve por objetivo identificar os fatores relevantes para avaliagao
de Clima Organizacional de um Instituto Publico de Pesquisas da area de C&T,
considerando suas especificidades e a percepgao de seus servidores com relagao
as variaveis deste ambiente de trabalho. Este conhecimento podera favorecer a
elaboracdo de pesquisas e diagnosticos de Clima adequados ao perfil dessa

Instituicao.
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1.2.2 Objetivos Especificos

e Levantar por meio de pesquisa bibliografica, modelos de Avaliagdo de Clima,
bem como fatores que interferem no clima das organizagdes, considerando
aspectos do Setor Publico.

e Levantar dados, junto aos servidores, que revelem o impacto das variaveis que
compdem o ambiente de trabalho em estudo no nivel de satisfagdo de cada um

e consequentemente no Clima Organizacional da Instituic&o.

1.3 DELIMITAGAO DO ESTUDO

Este trabalho ndo teve a intengcdo de pesquisar e diagnosticar o Clima
Organizacional de um Instituto Publico de Pesquisas.

Foi aplicada uma pesquisa de campo em uma amostra de servidores deste
IPP para levantar opinides destes servidores a respeito de variaveis que compdem
esse ambiente de trabalho, visando identificar fatores relevantes para avaliagao
desse clima.

Portanto, ndo foi objetivo deste estudo desenvolver um instrumento de
pesquisa de Clima Organizacional, embora os resultados possam fornecer subsidios

para essa elaboracdo em futuras pesquisas.

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

A relevancia dos estudos relacionados a Clima Organizacional é reforgada por
Coda (1992) quando afirma que sua experiéncia tem demonstrado que a qualidade
das decisdes ou das medidas tomadas por seus gestores aumenta quando se pode
contar com o apoio de evidéncias empiricas da realidade organizacional em
questao.

Assim, o mapeamento das percepgcdes sobre o ambiente interno da
organizagdo € um dos pontos de partida para a mudanga e o desenvolvimento
organizacional. Este mapeamento configura um levantamento de opinides que

“caracteriza uma representagao da realidade organizacional consciente”, que retrata
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0 que as pessoas acreditam estar acontecendo em determinado momento na

organizagdo. Desta forma, o papel deste tipo de pesquisa é tornar claras as
percepgdes dos funcionarios sobre aspectos que, quando apresentam distorgbes
indesejaveis, podem afetar negativamente o nivel de satisfagao destes funcionarios
no ambiente de trabalho (CODA, 1992, p. 12).

Ainda segundo Coda (1992, p. 36), o processo de analise da pesquisa de
clima ndo pode ser classificado como simples. E fundamental a “definicdo tdo
precisa quanto possivel de quais variaveis formadoras do Clima Organizacional
serdo avaliadas”. O autor acrescenta que Clima organizacional € um conceito que
necessita ser operacionalizado antes de ser mensurado, isto devido sua amplitude,
complexidade e interface com o conceito de cultura organizacional. Para isso é
necessario que o pesquisador conhega antes a realidade organizacional para que
seja construido um instrumento adequado.

‘A importancia de tratar a questdo de medidas de clima organizacional é
nitida quando se observa o quanto os estudos que estdo sendo realizados sobre
este tema abordam as dificuldades de se encontrar um instrumento eficaz para sua
medic¢ao” (LEITAO et al., 1998, p. 3).

Sbragia (1983) comenta a relevancia do fenédmeno do clima nas organizagdes
engajadas em atividades de Pesquisa e Desenvolvimento — P&D que se dedicam a
inovacao cientifica e tecnolégica. O autor observa que nessas organizagdes o ser
humano representa, em maior ou menor grau, a propria tecnologia da organizagao,
ou seja, sua competéncia técnica relaciona-se mais ao homem do que as maquinas
e equipamentos e por este motivo exigem um elevado grau de motivagcéo e
envolvimento de seus funcionarios. Por isso, a preocupagao e importadncia em
manter estes ambientes de trabalho satisfatérios.

Portanto, os resultados deste trabalho poderdo contribuir para o avango dos
conceitos do tema, possibilitando a continuidade dos estudos e favorecendo futura
elaboracdo de um instrumento de avaliacdo de clima adequado as especificidades
da Instituicdo participante desta pesquisa.
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1.5 ORGANIZAGAO DO TRABALHO

O trabalho foi desenvolvido em sete capitulos, distribuidos da seguinte
maneira:

No Primeiro Capitulo sado apresentadas a Introducdo, o Problema, os
Objetivos, a Delimitacdo e a Relevancia do Estudo, bem como a presente
Organizacgao do Trabalho.

No Segundo Capitulo estdo a Revisdo de Literatura sobre Clima
Organizacional, apresentado conceitos e a importadncia de sua avaliagdo, com
énfase na apresentacao de alguns fatores que influenciam o clima e em modelos de
pesquisa, segundo alguns autores, seguido pela identificacdo de algumas
caracteristicas culturais das organizagdes publicas que podem ser vistas como
fontes causais do Clima Organizacional.

No Terceiro Capitulo € apresentada a caracterizacdo da Instituicdo em
estudo.

No Quarto Capitulo é apresentada a proposi¢ao do trabalho.

No Quinto Capitulo esta descrito 0 método aplicado a pesquisa.

No Sexto Capitulo sdo demonstrados os resultados do levantamento de
dados e sua analise.

Finalmente no Sétimo Capitulo sdo apresentadas as consideracgdes finais do

trabalho.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Para embasamento tedrico a pesquisa, neste capitulo foram apresentados
conceitos de Clima Organizacional e a importancia de sua avaliagdo, bem como
alguns fatores que influenciam este clima e modelos de pesquisa desenvolvidos por
autores em estudos sobre o tema. Na sequéncia, complementando o estudo, foram

apresentadas algumas caracteristicas culturais de organiza¢des publicas.

2.1 CONCEITOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Na literatura observam-se conceitos diferentes de Clima Organizacional.
Alguns autores definem clima como atributo do individuo, dando énfase as
percepgdes dos funcionarios, outros definem como atributo da organizagdo, sendo
que nessa abordagem € observado por meio de aspectos como: tamanho da
organizagao, estrutura, niveis da autoridade, complexidade do sistema, entre outros
(LUZ, 2003).

Luz (2003) observa que entre os diferentes conceitos de clima, encontram-se
pelo menos trés palavras-chaves:

e Satisfacdo (dos funcionarios): esta € a palavra mais presente, direta ou
indiretamente, os conceitos relacionam clima com o grau de satisfagdo das
pessoas que trabalham em uma organizacgao.

e Percepcéo (dos funcionarios): também presente nos conceitos de clima, refere-se
a percepgao dos funcionarios em relagao aos diferentes aspectos da organizagao
que possam influencia-los, positiva ou negativamente. Se os funcionarios
percebem a empresa positivamente o clima tende a ser bom, se a percepc¢éo da
empresa for negativa, a tendéncia € que o clima seja ruim.

e Cultura (organizacional): alguns autores sempre que tratam de clima mencionam
cultura, tratando-os como fendbmenos parecidos, considerando que sao faces da
mesma moeda, questdoes complementares isso devido a influéncia que a cultura

exerce sobre o clima.
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Clima Organizacional é conceituado como “um conjunto de propriedades

mensuraveis do ambiente de trabalho, percebidas direta ou indiretamente pelos
individuos que vivem e trabalham neste ambiente e que influencia a motivacéo e o
comportamento dessas pessoas” (LITWIN; STRINGER, 1968 apud SANTOS, 1999,
p. 29).

Tagiuri (1969 apud SANTOS, 1999, p. 28) define Clima como:

Uma qualidade relativamente permanente do ambiente interno da
organizagao que: a) é percebido pelos seus membros; b) influencia
seu comportamento e c¢) pode ser descrito em termos de valores de
um conjunto de caracteristicas (ou atributos) da organizacao.

Os autores Pritchard e Karasick (1973 apud SANTOS, 1999, p. 29) fazem a
seguinte sintese de conceitos de Clima Organizacional:

E uma qualidade relativamente permanente do ambiente interno de
uma organizagao, que distingue uma organizacao da outra: a) é
resultante do comportamento e politica dos membros da
organizacao, especialmente da alta administragdo; b) é percebido
pelos membros da organizacao; c) serve como base para interpretar
a situacdo e d) atua como fonte de pressédo para direcionar a
atividade.

Para Schneider (1975) Clima Organizacional € a percepg¢ao generalizada que
o individuo forma da organizagao, resultante de experiéncias vividas por ele neste
ambiente.

O Clima Organizacional pode ser entendido como as impressdes gerais ou as
percepcgdes dos funcionarios sobre a organizacao e seu ambiente de trabalho. As
percepgdes e aspiragdes sdo um bom diagndstico da organizagao, sobretudo pelo
seu valor heuristico na definicdo de novas politicas e pelo seu valor pragmatico na
adocgao de novas estratégias administrativas (SOUZA, 1978).

“O Clima para uma organizagao € como a personalidade para uma pessoa”.
As percepgdes que as mesmas tém do clima, produzem imagens em suas mentes,
caracterizando algumas organizagbes como sendo alvorogadas e eficientes, outras
calmas, algumas bastante humanas, enquanto outras duras e frias. Elas mudam
lentamente de acordo com a influéncia de seus lideres e ambiente (CHAMPION,
1979 apud SANTOS, 1999, p. 33).

Segundo Oliveira (1996), o conceito de Clima Organizacional iniciou uma
nova perspectiva a Administragdo ao buscar argumentos para o desempenho do

trabalho humano, por meio de relagdes entre esse fator e outros relevantes do
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cotidiano, como por exemplos lideranca, satisfacéo, ética, motivagao, desempenho,

rotatividade.

Maximiano (2000, p. 107), afirma que “O clima é representado pelos conceitos
e sentimentos que as pessoas partilham a respeito da organizagcédo e que afetam de
maneira positiva ou negativa sua satisfacdo e motivagao para o trabalho”.

Para Bowditch e Buono (2002, p. 189) Clima Organizacional:

[..] € uma percepcao resumida da atmosfera e do ambiente da
organizagcao, e tem implicagdes na satisfagdo com o trabalho e a
organizagao, no desempenho, nos padrées de interagdo em grupos,
e nos comportamentos de afastamento (por exemplo, absenteismo,
rotatividade).

Os autores Moran e Volkwein (1992 apud LEITAO et al., 1998, p. 2)
conceituam Clima como uma caracteristica relativamente duradoura de uma
organizagao que:

¢ Inclui percepgdes coletivas dos membros sobre sua organizagao
com relacdo a dimensbes como autonomia, confianca, coesao,
apoio, reconhecimento, inovacao, honestidade etc.;

e E produzido pela interagdo dos membros;

e Serve como base para interpretar as situacoes;

¢ Reflete as atitudes, normas e valores prevalecentes da cultura da
organizagao; e

e Atua como uma fonte de influéncia para os comportamentos
apresentados.

Sbragia (1983) trata o clima organizacional como um aspecto psicoldgico do
ambiente organizacional, constituido fundamentalmente por percepcgbes acerca de
propriedades deste ambiente, como por exemplo, estrutura e processos, que
produzem efeitos no desempenho e na satisfacdo do trabalho dos membros da
organizagao.

Ao analisar algumas definicdes de Clima, Silva (2003) observou a presenca
de dois elementos comuns a quase todas elas. O primeiro € a percep¢cdo como
forma de deteccdo do clima, vista como um constructo individual, portanto,
permeada de subijetividade inerente ao processo de percepcado. O segundo é a
referéncia da influéncia que o Clima exerce sobre a satisfacdo, motivacdo e
comportamento das pessoas.

A percepcdao do clima depende da sensibilidade dos membros da
organizacao, podendo uma caracteristica parecer positiva, satisfatéria ou desejavel
para um membro da empresa e apresentar-se como, negativa, insatisfatoria ou
indesejavel para outros (SILVA, 2003). De acordo com Hall (1984 apud SILVA,
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2003), o processo perceptivo esta sujeito a muitos fatores, que podem levar as

diferencas significativas no modo como duas pessoas quaisquer percebem as
coisas. Segundo Amboni (1986), as necessidades, os valores, a cultura e os
interesses pessoais dos individuos influenciam o processo perceptivo.

Souza (1978) e Luz (2003) consideram que existe uma relagdo de
causalidade entre a Cultura e o Clima Organizacional, sendo que Cultura é causa e
Clima é a consequéncia.

Conforme Souza (1978, p. 38) o Clima é mais perceptivel do que suas fontes
causais, comparando-o a um perfume, pois “percebe-se o efeito, sem conhecer os
ingredientes, embora, as vezes, seja possivel identificar alguns deles”.

Para Luz (2003) Clima € um fenémeno temporal, ou seja, refere-se ao estado
de animo dos funcionarios de uma organizagado em um dado momento; ja a Cultura
decorre de praticas recorrentes, estabelecidas ao longo do tempo, manifestando-se
pelos rituais de uma empresa, seus codigos, simbolos que caracterizam o seu dia a
dia, sendo que essa identidade vai impactando positiva ou negativamente o estado
de animo das pessoas que nela trabalham.

Na proposta de Souza (1978) o Clima Organizacional é um fenémeno
resultante dos efeitos da interacao de trés elementos culturais:

e Preceitos - conjunto de normas, valores, politicas, tradigdes, costumes, rituais,
estilos gerenciais;

e Carater - comportamentos, percepcgoes, sentimentos, expressdes dos individuos
envolvidos no processo;

e Tecnologia - conjunto de instrumentos, conhecimentos e processos operacionais
da organizacao, sendo que cada elemento abrange uma série de fendbmenos.

Segundo a mesma autora, a excessiva importancia dada a tecnologia leva a
um clima desumano; a pressao das normas cria um clima tenso; a aceitacdo dos
afetos, sem descuidar os preceitos e o trabalho, leva a climas de tranquilidade e
confianga, etc.

Segundo Toledo e Milioni (1979) Clima Organizacional € um conceito que se
confunde com o de cultura da organizagao. O autor afirma que clima é o conjunto de
valores, atitudes e padroes de comportamento, formais e informais, existente em
uma organizagao.

Robbins (2009) esclarece que a institucionalizagdo de uma organizagao faz

com que ela crie vida propria e passe a ter valor por ela mesma, diferenciado-a das
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demais organizagdes, produzindo um sistema de valores e de convicgdes — a cultura

— sobre como as coisas sdo feitas e como se da o comportamento percebido e
compartilhado por seus membros.

Para este estudo adotou-se o conceito de Souza (1978), que enfatiza o Clima
como um atributo do individuo. Conforme a autora, Clima Organizacional pode ser
entendido como as impressdes gerais ou as percepgdes dos funcionarios sobre a
organizagcdo e seu ambiente de trabalho. Adotou-se também como referéncia, as
consideragdes sobre Clima Organizacional feitas por Santos (1999, p. 34) em sua
pesquisa:

¢ O Clima Organizacional influencia o comportamento dos membros
da organizagéo, podendo afetar os seus niveis de desempenho,
motivacao e satisfagdo no trabalho.

e E um conceito abrangente e global por ser uma forma de retratar
numerosas percepcdes através de um numero limitado de
dimensdes.

e E operacionalizavel por meio de medidas objetivas ou subjetivas.

e Evidencia-se geralmente como atributo da organizagdo, porém na
percepcao de seus participantes.

2.2 IMPORTANCIA DA AVALIAGAO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Avaliacao de Clima Organizacional € um levantamento realizado por meio de
um processo amplo em que os funcionarios tem a oportunidade de manifestar seus
sentimentos de satisfagdo ou insatisfacdo em relacao as variaveis de interesse da
alta administragdo, que contribuem para a formagdo do clima, sendo que as
respostas individuais sdo combinadas e analisadas, extraindo subsidios seguros e
precisos sobre os aspectos avaliados (CODA, 1992)

Segundo Luz (2003) a pesquisa de clima é um método formal de avaliar o
clima de uma empresa, que fornece subsidios capazes de aprimorar continuamente
0 ambiente de trabalho. Santos (1999) complementa o conceito quando afirma que
em um processo de gestdo de mudangas, o Clima Organizacional € um elemento
vital, pois pode ser visto como ferramenta de ajuste continuo e fundamental na
relagc&o individuo-organizagao.

A pesquisa de Clima Organizacional possibilita a investigacdo e o
delineamento tanto dos fatores que estdo cumprindo o papel de atender as

necessidades do quadro funcional, quanto dos fatores que nao estdo suprindo as
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necessidades, chamando a atencdo dos dirigentes para falhas ou problemas que

necessitam de um Programa de Acdo (CODA, 1992).

Conforme Bispo (2006), a pesquisa de clima é uma ferramenta objetiva,
segura e isenta de comprometimento com a situagao atual, em busca de problemas
reais na gestdo dos Recursos Humanos. O autor observa que os Clientes, a
Empresa e os Funcionarios s&o beneficiados com um Clima Organizacional

Favoravel, da mesma forma que todos perdem com um Clima Desfavoravel,

conforme demonstrado no Quadro 1.

Clima Organizacional

Clima Organizacional

Clima Organizacional

Desfavoravel Mais ou Menos Favoravel
Frustracao Indiferenca Satisfacao
Desmotivagao Apatia Motivagao

Falta de integracao
empresa/funcionarios

Baixa integracao
empresa/funcionarios

Alta integragao
empresa/funcionarios

Falta de credibilidade muatua
empresa/funcionarios

Baixa credibilidade mutua
empresa/funcionarios

Alta credibilidade mutua
empresa/funcionarios

Falta retencéo de talentos

Baixa retencao de talentos

Alta retencao de talentos

Improdutividade

Baixa produtividade

Alta produtividade

Pouca adaptagédo as mudangas

Média adaptagdo as mudancgas

Maior adaptagao as mudangas

Alta rotatividade

Média rotatividade

Baixa rotatividade

Alta abstencao

Média abstencéao

Baixa abstencao

Pouca dedicacao

Média dedicacao

Alta dedicagao

Baixo comprometimento com a
qualidade

Médio comprometimento com a
qualidade

Alto comprometimento com a
qualidade

Clientes insatisfeitos

Clientes indiferentes

Clientes satisfeitos

Pouco aproveitamento nos
treinamentos

Médio aproveitamento nos
treinamentos

Maior aproveitamento nos
treinamentos

Falta de envolvimento com os
negdécios

Baixo envolvimento com os
negécios

Alto envolvimento com os
negécios

Crescimento das doencgas
psicossomaticas

Algumas doencgas
psicossomaticas

Raras doencgas
psicossomaticas

Insucesso nos negdcios

Estagnacéao nos negdcios

Sucesso nos negdécios

Quadro 1: Resultados proporcionados pelos recursos humanos com os diversos niveis de clima organizacional

Fonte: Bispo (2006, p. 259)
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Para Bispo (2006), a analise, o diagndstico e as sugestdes, proporcionados

pela pesquisa, sdo valiosos instrumentos para o sucesso de programas voltados
para a melhoria da qualidade, aumento da produtividade e adogao de politicas
internas.

O sucesso das organizagbes esta, cada vez mais, correlacionado com a
qualidade do gerenciamento das relagdes, tanto com os clientes externos quanto
com os internos, pois é praticamente impossivel obter a satisfacdo do cliente externo
dissociada da satisfacdo dos empregados. Quem faz e garante a qualidade séo as
pessoas, muito mais do que os sistemas, as ferramentas e os métodos de trabalho;
sdo elas as verdadeiras realizadoras capazes de gerar um verdadeiro diferencial
(BARCANTE, 1995 apud SILVA, 2003).

Conforme Souza (1982, p. 14), estudos de clima tornam-se particularmente
uteis para as organizagbes, pois fornecem diagnosticos gerais, como também
identificam necessidades em areas carentes de atencao, pois “ndo basta sentir que
o clima esta mau, é preciso identificar onde, porque e como agir para melhora-lo”.

Portanto, estudar as condicbes do ambiente de trabalho é importante para
minimizar conflitos entre as necessidades dos individuos e as da organizagéo, pois
conhecendo as aspiragdes, desejos e necessidades dos funcionarios, podem ser
tomadas medidas para que a organizagdo alcance seus objetivos institucionais,
como também para que as expectativas do trabalhador sejam atendidas
(LAFOLLETE, 1975 apud SILVA, 2003).

Segundo Luz (2003, p. 40) avaliar clima representa uma “[...] oportunidade de
realizar melhorias continuas no ambiente de trabalho e nos resultados dos negécios
da empresa”. Ainda, de acordo com o autor o desempenho de cada trabalhador é
consequéncia da sua competéncia, ou seja, da sua capacitacdo e dos seus
conhecimentos e habilidades para o trabalho que realiza, assim como da motivacao
que possui para realiza-lo. Portanto, a empresa deve manté-los satisfeitos, pois o
desempenho organizacional é afetado pelo desempenho dos recursos humanos.

Luz (1995) afirma ainda que a pesquisa de Clima Organizacional aplicada de
forma consciente e metddica pode assegurar consisténcia em quase todas as
mudancas empresariais que busquem eficiéncia, eficacia e qualidade, uma vez que,
por meio destas medidas garante-se também maior comprometimento e seriedade

nas pesquisas subsequentes.



36
A avaliagdo de clima pode ser Setorial, de responsabilidade dos gestores; e

Corporativa ou Institucional, de responsabilidade da Administragdo de Recursos
Humanos. Ao gestor cabe ouvir individualmente a sua equipe, visando manter seus
subordinados satisfeitos e motivados, pois chefiar é obter resultados através de
outras pessoas, desta forma é necessario conhecer o ambiente de trabalho, o grau
de confianga, a harmonia e a cooperagao dos membros do grupo (LUZ, 2003).

Aquino (1980) define Administracdo de Recursos Humanos como o ramo da
administracao responsavel pela coordenagdo de interesse da mao-de-obra e dos
donos do capital, e visa proporcionar a empresa um quadro de pessoal motivado,
integrado e produtivo, estimulado para contribuir para o alcance dos objetivos
organizacionais.

Portanto, a missdo da Area de Recursos Humanos é assegurar que a
empresa tenha um bom ambiente de trabalho e que os funcionarios se sintam
satisfeitos e realizados, portanto compete a ela ouvir coletivamente os funcionarios
e, a responsabilidade pelo diagndstico, monitoramento e intervengbes nas causas
que impactam negativamente no clima (LUZ, 2003).

O principal e mais usual objetivo da Pesquisa de Clima é avaliar o grau de
satisfagcado dos funcionarios em relagdo a empresa, mas também pode ser utilizada
para avaliar:

e O grau de prontiddo de uma empresa para a implantacdo de mudangas,
determinando o quanto esta apta ou madura para introduzi-las.

e O grau de satisfagdo dos funcionarios apos alguma mudanca no quadro de
pessoal, como por exemplo, um processo recente de fusdo ou aquisicao.

e O grau de disseminacao entre os funcionarios de determinados valores culturais
desejados pela empresa (LUZ, 2003).

Para Coda (1992) a Pesquisa de Clima Organizacional também & uma
pesquisa objetiva sobre Satisfacao no Trabalho, na medida em que os empregados
consultados expressam suas opinides, concordando quando satisfeitos ou
discordando quando insatisfeitos, sobre caracteristicas do ambiente de trabalho.

Fischer (1996 apud NAKATA et al., 2009) afirma que a pesquisa de Clima
Organizacional tem objetivo mais amplo, consistindo em compreender como estao
todas as relagdes entre a empresa e as pessoas ndo s6 do ponto de vista da
satisfacdo e da motivagdo, mas contemplando também outros fatores como a

compreensao das politicas e a concordancia com o direcionamento do negdcio.
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Lembrando que também ¢é possivel realizar pesquisas especificas de satisfacédo e

motivagdo com metodologia simplificada, conforme demonstra o Quadro 2.

Tipo

Objetivo

Pesquisa de Satisfacao

Obter informacgdes sobre o grau de
satisfacdo das pessoas com a
empresa, suas agbes e seus
representantes.

Status
Realizada com frequéncia nas
empresas com metodologias

simplificadas. E pouco citada na
literatura.

Pesquisa de Motivagao

Identificar os fatores que interferem
na maior ou menor motivagao das
pessoas no trabalho. Difere da
anterior em funcdo do foco e
conteudo, o que é ressaltado pelos
autores que atribuem diferenca
entre os conceitos de satisfagéo e
motivagao.

Conceitualmente bastante
debatida, mas pouco exercida do
ponto de vista da pratica de
pesquisa. Busca identificar
elementos mais subjetivos do que a
primeira. Em geral esta dirigida
para o futuro, ou seja, para a
predisposigdo do individuo quanto
as suas atitudes no futuro em
relagdo a organizagao.

Pesquisa de Clima
Organizacional

Compreender como estio todas as
relagbes entre a empresa e as
pessoas, ndao s6 do ponto de vista
da satisfagdo e da motivacao.
Entrariam aqui aspectos como
compreensao das politicas,
concordancia com o
direcionamento  estratégico do
negécio, entre outros.

E o conceito que mais se
popularizou na pratica e na teoria.
A maioria das empresas bem
estruturadas em RH realiza
pesquisas que recebem esta
denominagdo, sem preocupagao
com seus objetivos.

Pesquisa de Cultura
Organizacional

Descrever e analisar os valores e
crengas que norteiam o}
comportamento organizacional.
Refere-se a histéria do grupo
pesquisado e aos pressupostos
basicos que unem este grupo. Em
geral observam variaveis subjetivas
menos conscientes, que interferem
no comportamento dos membros
do grupo.

A teoria da cultura e a pratica
destes tipos de diagndsticos
difundiram-se bastante nos ultimos
dez anos. A realizagdo em
empresas € menos comum do que
a presenga do conceito na
literatura. Trata-se de um tipo de
pesquisa que exige metodologias
sofisticadas e muito polemizadas
dentro das proprias teorias de
origem: a Antropologia, a Psicologia
e a Sociologia.

Quadro 2: Pesquisas organizacionais internas
Fonte: Fischer (1996 apud NAKATA et al., 2009, p. 49-50)

Os diagnodsticos de Clima Organizacional séo perceptuais, por este motivo

sdo mais

intuitivos que empiricos,

porém seus

resultados sao analisados

objetivamente. Pode-se afirmar entdo que nao existe um consenso ou uma definicao

conclusiva quanto ao tema Clima Organizacional,

mas a persisténcia e a

disseminagdao do conceito na pratica profissional, bem como a possibilidade de
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relaciona-lo com outras variaveis organizacionais, demonstram a importancia da

investigacdo académica mais rigorosa sobre o assunto (OLIVEIRA, 1996).

Carvalho, Tadeucci e Shinyashiki (2009) ao comparar metodologias aplicadas
em pesquisa de clima organizacional concluiram que, pelo fato do diagndstico
limitar-se a aspectos de percep¢do do ambiente por parte dos funcionarios, etapas
qualitativas e quantitativas, bem como tratamento estatistico padronizado sao
relevantes para este tipo de pesquisa, permitindo um maior detalhamento dos

problemas encontrados e consequentemente agdes mais dirigidas e eficazes.

2.3 FATORES QUE INFLUENCIAM NO CLIMA ORGANIZACIONAL

Segundo Luz (2003) fatores Organizacionais s&o elementos do ambiente de
trabalho que podem causar satisfagao ou insatisfacdo nos funcionarios, dependendo
da forma que percebem e reagem a cada um deles.

O termo satisfacdo € sempre mencionado nos conceitos relacionados a
Clima. Coda (1997) define satisfagdo como uma energia indireta ou extrinseca,
relacionada a aspectos como salarios, beneficios, reconhecimento, chefia, colegas
entre outras condigdes que precisam estar atendidas, principalmente a partir da 6tica
do funcionario, no ambiente de trabalho. Esses aspectos sdao os elementos
formadores do Clima Organizacional, “[...] que nada mais é do que o indicador do
nivel de satisfacado (ou insatisfagdo) experimentado pelos empregados no trabalho”
(CODA, 1997, p. 98).

O autor esclarece que é preciso entender os conceitos de satisfacdo e
motivacdo no trabalho, e esclarece que “motivacdo € uma energia direta ou
intrinseca, ligada ao significado e a natureza do préprio trabalho realizado” (CODA,
1997, p. 98).

Segundo Graga (1999) para que uma organizagao alcance bons resultados,
nao basta dispor dos recursos necessarios (humanos, materiais, financeiros entre
outros), € preciso que as pessoas que nela trabalhem saibam geri-los, que tenham
know-how, competéncia, que queiram fazé-lo (para isto estejam satisfeitas ou
motivadas) e que possam fazé-lo (que tenham os meios necessarios). Portanto, o
querer fazer manifesta o clima organizacional. Quando um funcionario pode fazer,

sabe fazer e quer fazer, o resultado € um trabalho satisfatorio e esta é a importancia



39
do Clima Organizacional, pois o “querer fazer” revela o grau de satisfagdo dos

recursos humanos e boa parte do sucesso ou fracasso das organizagoes.

Neste contexto, Luz (2003) afirma que a pesquisa de Clima Organizacional
revela o retrato da empresa, mostrando a percepcéo e as atitudes dos funcionarios
que nela trabalham, com relagdo a diferentes fatores ligados ao trabalho, que
impactam diretamente no clima, causando a satisfacao/insatisfacdo dos
trabalhadores.

Rizzatti (2002) afirma que para realizar estudos sobre Clima Organizacional, o
pesquisador dispde de duas alternativas basicas: adota um conjunto especifico de
fatores ou categorias ja conhecidos e consagrados na literatura ou elabora o seu
préprio modelo.

Para Luz (2003), existe um grande numero de fatores organizacionais que
compdem os diversos instrumentos de pesquisa, em que cada organizagdo pode
optar pelos mais significativos a sua realidade, sendo normalmente pesquisados de
oito a doze fatores.

Visando o embasamento tedrico do presente trabalho, descrevem-se a seguir
alguns fatores de avaliagdo de Clima Organizacional encontrados na literatura,
escolhidos aleatoriamente pela autora, a citar: Remuneracdo, Lideranca,
Comunicagdo Organizacional, Desenvolvimento Profissional, Relacionamento

Interpessoal, Imagem da Organizacao, Estrutura Organizacional e Motivacao.

2.3.1 Remuneragao

Megginson et al. (1998) esclarece que remuneragao é o pagamento financeiro
dado aos funcionarios como recompensa pelo trabalho realizado e como motivador
de desempenho futuro e apresenta-se de duas formas: salarios e beneficios, sendo
que salario € a recompensa monetaria que se recebe pelo trabalho executado para
alguém e beneficios € o que se tem direito por ser empregado, citando-se: férias,
aposentadoria, seguro, feriado remunerado.

Conforme Luz (2003) salario € um dos principais fatores de uma pesquisa de
clima, em funcao da sua importancia sobre o grau de satisfacao dos funcionarios.

A variavel analisa a percepcao das pessoas quanto a compatibilizacdo dos

salarios da empresa com os praticados no mercado; o equilibrio existente na
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empresa entre os salarios dos cargos de mesma importancia; a possibilidade de

obtencdo de aumentos salariais; a possibilidade de viver dignamente com o salario;
0 impacto na atracdo de talentos e na satisfacdo e fixacdo dos funcionarios; a
clareza quanto aos critérios do plano de cargos e salarios da empresa, entre outros
(LUZ, 2003).

Segundo Maximiano (2000), as pessoas emprestam significados ao salario
por meio de comparagdes entre salarios, competéncia e carga de trabalho de outras
pessoas. Assim, uma pessoa pode concluir que trabalha mais e ganha menos ou
que salarios e carga de trabalho sdo bem distribuidos na organizagdo. Essa
comparagao pode gerar em uma pessoa ou grupo, um julgamento de que na
organizacao existe justica ou injustica e desta forma despertar sentimento de
satisfacao ou frustracao.

Para Drucker (1981 apud MAZZILLI; CARVALHO NETO, 1999), ndo ha
barreira mais eficaz a motivacdo que a insatisfacdo com o salario quando
comparado ao dos colegas.

A organizacao deve ser capaz de proporcionar a cada grupo de trabalho uma
relacdo de recompensa-contribuigdo equilibrada, de forma que esse grupo considere
essa relagéo justa, desta forma podera contar com a continuada afiliagdo de seus
funcionarios (BELCHER, 1974 apud MAZZILLI; CARVALHO NETO, 1999).

Bergue (2005) ressalta que a gestdao da remuneragao nas organizagdes do
setor publico, possui particularidades que a distingue dos modelos geralmente
utilizados na esfera privada. Segundo Dussault (1992 apud PIRES; MACEDO,
2006), as organizagdes publicas por serem geridas pelo poder publico, tendem a
depender de decisbes politicas e de flutuacbes da capacidade econémica do Estado
para obter recursos, portanto sao sujeitas as politicas publicas.

Enquanto o mercado de trabalho privado apresenta um leque salarial amplo e
a inexisténcia de estabilidade no emprego, estimulando o trabalho e a produtividade;
o mercado de trabalho publico apresenta um leque reduzido de salarios e a
estabilidade dos funcionarios, que € um fator decisivo para a baixa produtividade do
setor publico. Com isso o funcionario publico se mantém com uma pratica constante
de estabilidade, ineficiéncia e baixa remuneragdo (BRESSER PEREIRA, 1997).
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2.3.2 Lideranga

Para Davis e Newstrom (1998) a lideranga € o papel de encorajar e ajudar os
outros a trabalharem entusiasticamente na direcéo dos objetivos. E o fator humano
que ajuda um grupo a identificar para onde esta indo e, assim, motivar-se em
diregao aos objetivos.

Segundo Amboni (1986), diferentes estilos de lideranga podem conduzir a
diferentes climas organizacionais. Considerando-se esta afirmacao, pode-se dizer
que o estilo de lideranga impacta significativamente na qualidade do clima
organizacional.

Este fator revela a satisfagcdo dos funcionarios com os seus gestores, no que
se refere a qualidade da supervisdo exercida, capacidade técnica, humana e
administrativa, tratamento justo e grau de feedback dado por eles a equipe entre
outros. Avalia também a opinido dos funcionarios sobre a qualidade do processo
decisério, sobre o quanto a empresa € agil, participativa, centralizada ou
descentralizada em suas decisdes (LUZ, 2003).

Segundo Luz (2003) salario e gestao constituem as duas mais importantes
variaveis organizacionais. O gestor assume um papel fundamental sobre sua equipe
de trabalho, pois ele representa a empresa e exerce varias tarefas que podem
influenciar positiva ou negativamente o clima organizacional, sobretudo seu estilo de
gestao.

Por outro lado, Maximiano (2000) afirma que a comunicacao é o alicerce da
liderancga, pois o gestor além de possuir habilidade com as palavras e saber a forma
de como dizé-las, precisa ter a capacidade de ser convincente ao transmitir suas
idéias. Portanto, segundo o autor, o requisito basico para o lider é a capacidade de

persuadir, inspirar e motivar por meio de sua mensagem.

2.3.3 Comunicagao Organizacional

Para Torquato (1991) a comunicagéao é uma ferramenta importante de eficacia
e produtividade, entretanto muitos dos problemas organizacionais tém origem no
processo de comunicagdo, como: retencdo de informagdes por parte de

determinados grupos, constrangimento entre areas, rotinas emperradas, dificuldade
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para fazer chegar uma mensagem até o destinatario final, incompreensao de

mensagens, incapacidade de uma mensagem subir aos niveis superiores, falta de
relacionamento lateral entre grupos hierarquicos de mesmo nivel, pouca visibilidade
de canais, pouco acesso das pessoas aos canais de comunicagao, boatos, fofocas,
entre outros.

Este fator avalia o grau de satisfagdo com o processo de divulgagédo dos fatos
relevantes da empresa; aponta a satisfacdo quanto a forma e os canais de
comunicagao utilizados pela empresa (LUZ, 2003).

Segundo Drucker (1996) sessenta por cento de todos os problemas
organizacionais resultam da ineficiéncia do processo de comunicagao.

Hall (1984 apud SILVA, 2003, p. 123) destaca que a comunicagao é
extremamente importante para organizagdes complexas, com tecnologia que nao
permitem uma rotinizacdo facil e que lidam com incertezas. O autor afirma que
“‘quanto mais uma organizagao se orienta para pessoas e idéias, mais importante se
torna a comunicacao”.

“‘Quando a comunicacgéao € eficaz, ela tende a incentivar melhor desempenho
e satisfacao no trabalho. As pessoas compreendem melhor suas tarefas, sentindo-se
mais envolvidas com elas” (DAVIS; NEWSTROM, 2001, p. 5). Conforme estes
autores, os lideres desempenham um importante papel nas comunicagdes, podendo
muitas vezes filtrar ou retardar a divulgacao de uma informacéao e dispéem de varios
recursos como dar retorno sobre o desempenho e apoio social, estabelecer politicas
de portas abertas, promover reunides com seus subordinados, mas “a mais
poderosa das ferramentas ainda é ouvir” (DAVIS; NEWSTROM, 2001, p. 26).

2.3.4 Desenvolvimento Profissional

Segundo Luz (1995), as organizagbes precisam promover o desenvolvimento
de seus recursos humanos em todos os seus niveis hierarquicos, com vistas na
melhoria do clima e dos desempenhos individuais, grupais e organizacionais.

Independente do interesse e da responsabilidade que as organizagdes
possam ter em desenvolver a sua forga de trabalho, ndo permitindo que ela se torne
obsoleta em face dos avangos tecnolégicos, administrativos e sociais, 0s

funcionarios também os tém. As pessoas buscam constantemente o
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desenvolvimento tanto profissional quanto pessoal, pois sabem que isso é

necessario para enfrentar a competitividade existente no mercado de trabalho. As
pessoas querem crescer pessoal e profissionalmente, tornando-se mais seguras e
valorizadas (SILVA, 2003).

Portanto, conforme Luz (2003) este fator avalia as oportunidades que o
trabalhador tem de se qualificar, de se atualizar e de se desenvolver
profissionalmente e aponta a satisfagdo dos trabalhadores quanto as possibilidades
de promocgéo e crescimento na carreira. Avalia as possibilidades de realizagao de
trabalhos desafiadores e importantes, de participacdo em projetos que representem
experiéncias geradoras de aumento de empregabilidade e realizagdo profissional;

também avalia 0 uso e o aproveitamento das potencialidades dos funcionarios.

2.3.5 Relacionamento Interpessoal

O relacionamento interpessoal refere-se a interacdo ou relacéo entre duas ou
mais pessoas, de forma que a atividade de cada uma esta em parte determinada
pela atividade da outra (RIZZATTI, 2002).

Este fator avalia a qualidade das relagdes pessoais entre os funcionarios,
entre os funcionarios e suas chefias e entre os funcionarios e a empresa. Também
avalia a existéncia e a intensidade de conflitos (LUZ, 2003).

Para Moscovici (1986) as relagbes interpessoais e o clima de grupo
influenciam-se reciproca e circularmente, e caracterizam o ambiente como sendo
agradavel e estimulante, ou desagradavel e anverso, ou neutro e mono6tono. Cada
uma dessas caracteristicas impacta no nivel de satisfacdo ou insatisfagdo dos

individuos ou dos grupos.

2.3.6 Imagem da Organizagao

A imagem da organizagao, segundo Morgan (1996), resulta da combinagcao
de um conjunto mais ou menos abrangente e importante de percepgcdes e
sentimentos de identidade sobre diferentes variaveis que compdéem uma

organizagcdo. As percepgdes condicionam significativamente a maneira como as
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pessoas se comportam, pois a visao ou a fotografia que uma determinada pessoa

faz da realidade influencia as suas decisdes e agoes.

Este fator avalia a opinido dos funcionarios sobre como a organizagdo é
percebida no mercado, por seus clientes, fornecedores e pela comunidade (LUZ,
2003).

2.3.7 Estrutura Organizacional

Quanto mais complexa for uma estrutura organizacional, mais os gerentes
precisam dedicar tempo e atencdo as necessidades de comunicagao, coordenagao
e controle (BOWDITCH; BUONO, 2002).

O fator avalia a opinido dos funcionarios sobre a adequagao da estrutura da
empresa para o processo decisorio, para a comunicagao, para a consecugao dos
objetivos organizacionais (LUZ, 2003).

Segundo Bowditch e Buono (2002) a estrutura organizacional pode ser
definida genericamente como os padrdes de trabalho e disposi¢des hierarquicas que
servem para controlar ou distinguir as partes que compdem uma organizagado. De
um modo geral, a estrutura é concebida em termos da divisdo e especializagdo do
trabalho e a maneira como é coordenada e controlada. Ainda segundo o autor sao
quatro os fatores que influenciam as decisbes: o ambiente, o tamanho da
organizagéao, sua tecnologia dominante e a estratégia da organizagéo.

A estrutura organizacional € também uma estratégia, por meio da qual a
organizagao mobiliza seus recursos, de forma que facilite a realizagdo de objetivos.
A estrutura organizacional define a autoridade e hierarquia, e a divisédo do trabalho,
ou seja, as responsabilidades das pessoas, como individuos e como integrantes de

grupos, bem como a comunicagao entre as pessoas e grupos (MAXIMIANO, 2000).

2.3.8 Motivacgao

Este fator identifica aspectos do ambiente de trabalho percebidos pelos

funcionarios como de maior contribuicdo para a motivagao deles (LUZ, 2003).
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Segundo Bergamini (1998), pesquisas sobre comportamento motivacional

revelam que, ndo sO as pessoas almejam objetivos diferentes como também os
motivos responsaveis por disparar esse tipo de comportamento sao diferentes.

Megginson et al. (1998, p. 346) afirma que “a motivagao é tao individual como
a personalidade e o comportamento humano”. Porém, apesar da singularidade dos
seres humanos, alguns principios e teorias de motivagdo possibilitam uma maior
compreensao e previsao das reagdes das pessoas ao desempenharem suas tarefas.

Conforme Silva (2003) a teoria da abordagem dos fatores de motivacéo e
higiene de Frederick Herzberg contribuiu significativamente sobre a questdo da
motivacdo no ambiente de trabalho e passou a ser amplamente divulgada e aceita
nas organizagées. Em 1968, com o objetivo de identificar os fatores que geravam
satisfacdo e insatisfacdo no trabalho, Herzberg fez uma pesquisa nos Estados
Unidos, em Pittsburgh, solicitando a mecéanicos e contadores que descrevessem em
detalhes situagdes em que se sentiam excepcionalmente bem ou mal nos seus
ambientes de trabalho.

Silva (2003) revela que Herzberg pbde observar que as pessoas quando
perguntadas em que situagdes se sentiam satisfeitas, tendiam a responder coisas
relacionadas a fatores intrinsecos, tais como a realizacdo, o reconhecimento, o
préprio trabalho, a responsabilidade e a possibilidade de progresso. Por outro lado,
as respostas para as situagdes em que se sentiam mal tendiam a ser relacionadas
com os fatores extrinsecos como, por exemplo, a politica da empresa, a supervisao,
as relacdes interpessoais, as condi¢des de trabalho e o salario. Verificou ainda que,
a insatisfagéo € gerada predominantemente por elementos do ambiente de trabalho
enquanto que a satisfagao por aspectos relacionados ao préprio trabalho.

A partir do resultado da pesquisa, Herzberg concluiu que o contrario de
insatisfacdo nao é satisfagcdo, mas nenhuma insatisfagdo, bem como o contrario de
satisfacédo néo é insatisfagdo, mas nenhuma satisfagdo. Isso significa que, aquilo
que deixa as pessoas insatisfeitas quando ausente nao as satisfaz quando presente;
e, aquilo que deixa as pessoas satisfeitas quando presente nado as deixa insatisfeitas
quando ausente. Se, por exemplo, as politicas administrativas forem justas, ninguém
estard mais motivado por causa disso, pois € considerado como obrigagdo da
empresa. Todavia, se forem injustas, certamente havera um clima de insatisfacao
geral (BERGAMINI, 1998).
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Para Bergamini (1998) a importancia da pesquisa desenvolvida por Herzberg

foi permitir que se percebesse a diferenga entre os fatores chamados de higiene,

gue nao motivam e sim neutralizam a insatisfacdo, bem como identificar os fatores

que representam a verdadeira fonte de satisfagcdo motivacional. Ao caracterizar a

diferenca entre esses dois fatores, Herzberg evidenciou que n&o basta atender

apenas aos fatores chamados de higiene para obter motivagao, pois, atendidos os

fatores periféricos (higiene), esta-se garantindo apenas o bem-estar fisico das

pessoas. O Quadro 3 ilustra a Teoria de Herzberg.

FATORES QUE PREVINEM INSATISFACAO FATORES QUE GERAM SATISFAGCAO
(HIGIENICOS) (MOTIVADORES)
Salario Realizacao
Condigdes de trabalho Reconhecimento

Relagbes com pares, com supervisor e com
subordinados

Responsabilidade

Seguranga Progresso

Politica e administragao de empresa Desenvolvimento

Quadro 3: Fatores geradores de Satisfagao/Insatisfagao

Fonte: Silva (2003, p. 57)

A Teoria das Necessidades Socialmente Adquiridas de McClelland, também

contribuiu com a questdo da motivagdo no ambiente de trabalho. Segundo Silva

(2003), por acreditar que as necessidades humanas sao adquiridas da cultura,

McClelland identificou trés necessidades na dinamica do comportamento humano:

Necessidade ou motivo de poder: caracteriza-se pelo forte desejo
de dominar, controlar, chefiar e influenciar outras pessoas.
Necessidade ou motivo de realizagdo: é o desejo de alcancgar
sucesso ou de ter bom éxito competitivo, medido em relagdo a um
padrao pessoal de exceléncia. Pessoas com forte necessidade de
realizacao rejeitam tarefas mondétonas e rotineiras, onde nao ha
desafio; tendem a ser criativas e autoconfiantes.

Necessidade ou motivo de afiliacdo: consiste no desejo de uma
pessoa em manter relagdes calorosas, afetuosas e amistosas com
outros individuos. Pessoas com forte necessidade de afiliagao
valorizam mais o contato social do que as tarefas e a
produtividade.

A teoria de McClelland propde que em momentos diferentes as pessoas sio

influenciadas pelos motivos de Realizacado, Poder ou Afiliacdo, e que a forga dessas
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necessidades varia de acordo com a situagcdo. Mas, provavelmente, cada pessoa

desenvolvera uma tendéncia dominante para uma delas, baseada nas suas
experiéncias sociais e de vida. (BOWDITCH; BUONO, 2002).

2.4 MODELOS DE PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Modelos de Pesquisa de Clima s&o instrumentos elaborados utilizando-se de
diversos fatores, como alguns citados anteriormente neste trabalho, que pelas
experiéncias contidas nas diferentes abordagens e por se tratar de exemplos
validados podem contribuir para a fundamentacgao tedrica e analise deste trabalho.

Portanto, apresentam-se a seguir nove Modelos de Pesquisa levantados na
literatura sobre o tema, considerados significativos para este estudo, a saber:
Modelo de Litwin e Stringer, Modelo de Kolb, Modelo de Sbragia, Modelo de Rizzatti,
Modelo de Coda, Modelo de Leitdo, Modelo de Luz, Modelo de Bispo e; Modelo de

Dutra e Fischer.

2.4.1 Modelo de Litwin e Stringer

O modelo de Litwin e Stringer (1968 apud SANTOS, 1999) é utilizado por
diferentes tipos de organizacbes e foi desenvolvido a partir de um experimento de
laboratério para testar a hipétese de que diferentes estilos de liderangas poderiam
criar diferentes climas organizacionais.

Os pesquisadores simularam a criagcado de trés organizagdes, cada uma delas
com 15 funcionarios e um presidente, que foram instruidos para atuarem conforme
um dos trés motivos basicos da Teoria das Necessidades Socialmente Adquiridas de
McClelland, ou seja, Necessidade de Realizagdo, Necessidade de Afiliagdo e
Necessidade de Poder. Desta forma, os trés presidentes assumiram perfis diferentes
nas organizagdes, o primeiro mais formal, com atitude mais critica que apoiadora,
era frio e distante; o segundo mais informal e tratava os funcionarios como uma
familia; e o terceiro moderadamente formal e incentivava a recompensa pelo
desempenho, a delegacgéo e a inovagao (LITWIN; STRINGER, 1968 apud SANTOS,
1999).
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O estudo durou em torno de 48 horas de trabalho e durante esse tempo foi

medido por duas vezes o Clima de cada organizagéo, aplicando-se o instrumento
desenvolvido por Litwin e Stringer, composto a principio por seis fatores: Estrutura,
Responsabilidade, Risco, Recompensa, Calor e Apoio e, Conflito. Os resultados da
pesquisa revelaram que o comportamento do lider € um determinante significativo do
clima organizacional. Também ficou evidenciado que diferentes climas impactam de
maneira diferente na motivagao individual, no desempenho e na satisfagdo do
funcionario no trabalho (LITWIN; STRINGER, 1968 apud SANTOS, 1999).

O modelo final constitui-se em um instrumento com 50 afirmacdes
respondidas por uma escala de Likert de quatro pontos, associadas a nove fatores,

descritos no Quadro 4.

1. Estrutura — sentimento dos trabalhadores sobre as restricbes em seu trabalho: muitas regras,
regulamentos, procedimentos e outras limitagdes enfrentadas no desenvolver do trabalho.

2. Responsabilidade — sentimento de autonomia para tomada de decisdes relacionadas ao
trabalho e a ndo dependéncia quando desempenha suas fungdes.

3. Desafio — sentimento de risco na tomada de decisbes e no desempenho das suas fungdes.

Recompensa — sentimento de ser recompensado por um trabalho bem feito; énfase em
incentivos positivos e ndo em punigdes; sentimento sobre a justica da politica de promogéo e
remuneragao.

5. Relacionamento — sentimento de boa camaradagem geral e de ajuda mutua que prevalece
na organizagao.

6. Cooperagdo — percepcdo de espirito de ajuda e mutuo apoio vindo de cima (gestores) e de
baixo (subordinados).

7. Conflito — sentimento de que a administragdo ndo teme opinides discrepantes e a forma
mediadora utilizada para solugao dos problemas.

8. Identidade — sentimento de pertencer a organizagao, como elemento importante e valioso
dentro do grupo de trabalho, em geral, a sensacao de compartilhar objetivos pessoais com os
objetivos organizacionais.

9. Padrées — € o grau em que a organizagao enfatiza normas e processos.

Quadro 4 — Fatores do Modelo de Litwin e Stringer
Fonte: (LITWIN; STRINGER, 1968 apud SANTOS, 1999, p. 44)

2.4.2 Modelo de Kolb

O modelo de Kolb et al. (1978) surgiu nos Estados Unidos a partir de estudos
tentando aperfeicoar o modelo desenvolvido por Litwin e Stringer (1968).
O instrumento de Kolb et al. (1978) utilizou uma escala de 10 pontos e

identificou o Clima Real e o Clima Ideal, ou seja, a forma como os individuos sentem
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o clima atual na organizagdo e como gostariam que fosse. Segundo o autor, esse

diagnostico permite verificar as diferengas existentes entre as duas situagdes,
favorecendo a adogao de medidas para eliminar as discrepancias na organizacgao.

O modelo de Kolb et al. (1978) é constituido por sete questdes que avaliam
sete fatores de Clima Organizacional, relacionados aos motivos sociais propostos
por McClelland: Realizagdo, Afiliagdo e Poder. Santos (1999) apresenta essa

correspondéncia, conforme disposto no Quadro 5.

FATORES DE CLIMA MOTIVOS
Conformidade com as normas Poder
Responsabilidade Realizagao
Padrées de desempenho Realizagao
Recompensas Afiliagédo
Clareza organizacional Realizagao
Apoio e calor humano Afiliacao
Lideranca Poder

Quadro 5: Fatores de Kolb e Motivos Sociais de McClelland
Fonte: Santos (1999, p. 50)

No Quadro 6 estdo descritos os fatores do Modelo de Kolb et al. (1978).
Observa-se que entre os fatores de clima, Responsabilidade, Padrdes e

Recompensas, também s&o vistos no Modelo de Litwin e Stringer (1968).

1. Conformismo — O sentimento de que existem muitas limitagdes externamente impostas na
organizacdo; o grau em que os membros sentem que ha inUmeras regras, procedimentos,
politicas e praticas as quais eles devem amoldar-se ao invés de serem capazes de fazer seu
trabalho como gostariam de fazé-lo.

2. Responsabilidade — Da-se responsabilidade pessoal aos membros da organizagdo para
realizarem sua parte nos objetivos da organizagdo; o grau em que 0os membros sentem que
podem tomar decisdes e resolver problemas sem terem de verificar com os superiores cada
etapa.

3. Padrées — A énfase que a organizagao coloca na qualidade do desempenho e na produgéo
elevada, incluindo o grau em que os membros da organizacdo sentem que ela coloca
objetivos estimulantes para eles, comunicando-lhes o comprometimento com esses objetivos.

4. Recompensas — O grau em que os membros sentem que estdo sendo reconhecidos e
recompensados por bom trabalho, ao invés de serem ignorados, criticados ou punidos
quando algo sai errado.

5. Clareza Organizacional — O sentimento, entre os membros, de que as coisas sdo bem
organizadas e os objetivos claramente definidos, ao invés de serem desordenados, confusos
ou cadticos.
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6. Calor e Apoio — O sentimento de que a amizade é uma forma valorizada na organizagao,
onde os membros confiam uns nos outros e oferecem apoio mutuo; o sentimento de que boas
relagdes prevalecem no ambiente de trabalho.

7. Lideranga — A disposi¢cdo dos membros da organizagao para aceitar a lideranga e a diregao
de outros qualificados. Quando surgem necessidades de lideranga, os membros sentem-se
livres para assumi-la e sdo recompensados por uma lideranga bem sucedida. A lideranca é
baseada na pericia. A organizagao ndo é dominada por uma ou duas pessoas ou dependente
delas.

Quadro 6: Fatores do Modelo de Kolb
Fonte: Kolb et al. (1978, p. 79-80)

2.4.3 Modelo de Sbragia

O modelo de Sbragia (1983) foi elaborado a partir de um estudo empirico
realizado em 14 instituicdes publicas de pesquisa de natureza governamental no
Brasil e os resultados apresentaram uma escala especifica para avaliagao de clima
na area de Pesquisa e Desenvolvimento.

Inicialmente o modelo utilizou um questionario baseado em vinte fatores
considerados relevantes, selecionados a partir da revisdo de alguns estudos
conduzidos neste campo. A coleta de dados foi aplicada em representantes das
instituicdes participantes do estudo, sendo todos de nivel superior, ocupantes de
diferentes cargos e diferentes tempos de trabalho (SBRAGIA, 1983).

O autor utilizou o processo de mensuragao baseado nas nogdes de Atual e
Ideal, visando obter a diferenga entre as duas situagdes e definiu uma escala de
cinco pontos.

A partir dos resultados da pesquisa, o autor apresentou os fatores mais e
menos favoraveis para a qualidade do clima das instituicdes avaliadas, bem como
analises quanto as diferencas nas percepcdes de clima considerando as posigcdes
hierarquicas e o tempo de trabalho nos 6rgaos (SBRAGIA, 1983).

Sbragia (1983) aplicou a técnica estatistica da Analise Fatorial nos dados da
pesquisa e a partir dos resultados sugeriu a redugao dos vinte fatores utilizados no
estudo para sete fatores, a saber:

e Condicdes nas quais o trabalho ocorre no contexto organizacional.

¢ Filosofia e praticas enfatizadas pela organizagao formal relativamente a figura
do ser humano.

e Estado de engajamento entre os valores individuais e 0os organizacionais.

e Facilidades organizacionais providas para o avango profissional.
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Caracteristicas de Supervisao.

Atitude frente a conflitos.
Calor/suporte humano.

No Quadro 7 estdo descritos os vinte fatores iniciais do Modelo de Sbragia

(1983, p. 33). Observa-se que os fatores Conformismo, Estrutura, Recompensa,

Cooperacao, Padrdes, Conflito e Identidade, também s&o encontrados nos modelos
de Litwin e Stringer (1968) e/ou de Kolb (1978).

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Estado de Tensao — descreve o quanto as agdes das pessoas sdo dominadas por légica e
racionalidade antes do que por emogdes.

Conformidade Exigida — descreve o quanto as pessoas tém flexibilidade de agdo dentro do
contexto organizacional; descreve o quanto a organizacdo desenfatiza a necessidade de
obediéncia a normas e regulamentos formais.

Enfase na Participagdo — descreve o quanto as pessoas sdo consultadas e envolvidas nas
decisdes; o quanto suas idéias e sugestdes sao aceitas.

Proximidade da Supervisdao — descreve o quanto a administracdo deixa de praticar um
controle cerrado sobre as pessoas; 0 quanto as pessoas tém liberdade para fixar seus métodos
de trabalho; o quanto as pessoas tém possibilidade de exercitar a iniciativa.

Consideragcao Humana — descreve o quanto as pessoas sdo tratadas como seres humanos; o
quanto recebem de atengdo em termos humanos.

Adequacédo da Estrutura — descreve o quanto o esquema organizacional facilita as agdes das
pessoas; o quanto exige de pratica, normas, procedimentos e canais de comunicagéo
consistentes com os requisitos de trabalho.

Autonomia Presente — descreve o quanto as pessoas se sentem como seus proprios patroes;
0 quanto nao precisam ter suas decisdes verificadas.

Recompensas Proporcionais — descreve quao bem as pessoas sao recompensadas pelo
trabalho que fazem; o quanto de énfase é dada em recompensas positivas antes do que em
punigdes; 0 quao justas sado as politicas de pagamento e promogdes.

Prestigio Obtido — descreve a percepcdo das pessoas sobre sua imagem no ambiente
externo pelo fato de pertencerem a organizacao; o quanto a organizac¢ao projeta seus membros
no ambiente.

Cooperacao Existente: descreve o quanto a amizade e as boas relagbes sociais prevalecem
na atmosfera de trabalho da organizagéo; o grau de confianga de uns nos outros; o grau com
que a interagao entre as pessoas é sadia.

Padroes Enfatizados — descreve o grau de importancia atribuida pelas pessoas as metas e
padrées de desempenho; a énfase dada a realizagdo de um bom trabalho.

Atitude frente a conflitos - descreve o quanto as pessoas estdo dispostas a servir e
considerar diferentes opinides; a énfase relativa dada pelas pessoas em “levantar o problema”
antes do que em ignora-lo.

Sentimento de Identidade — descreve quanto as pessoas manifestam um sentimento de
pertencer a organizagéo; o quanto as pessoas dao valor a organizagcado da qual fazem parte.

Tolerancia Existente — descreve o grau com que os erros das pessoas sao tratados de forma
suportavel e construtiva antes do que punitiva.

Clareza Percebida — descreve o grau de conhecimento das pessoas relativamente aos
assuntos que lhes dizem respeito; o quanto a organizagéo informa as pessoas sobre as formas
e condig¢des de progresso.
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17.

18.

19.

20.
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Justica Predominante — descreve o grau com que predominam nos critérios de decisdo as
habilidades e desempenhos antes do que os aspectos politicos, pessoais ou credenciais.

Condigoes de Progresso — descreve a énfase com que a organizagao prové a seus membros
oportunidades de crescimento e avango profissional; o quanto a organizagdo atende suas
aspiragoes e expectativas de progresso.

Apoio Logistico Proporcionado — descreve o quanto a organizacdo prové as pessoas, as
condigdes e os instrumentos de trabalho necessarios para um bom desempenho; o quanto a
organizacao facilita seus trabalhos principais.

Reconhecimento Proporcionado - descreve o0 quanto a organizagdo valoriza um
desempenho ou uma atuagdo acima do padrdao por parte de seus membros; o quanto os
esforcos individuais diferenciados sao reconhecidos.

Forma de Controle — descreve o quanto a organizagdo usa custos, produtividade e outros
dados de controle para efeito de auto-orientagdo e solugdo de problemas antes do que para
policiamento e castigo.

Quadro 7 — Fatores do Modelo de Sbragia
Fonte: Sbragia (1983, p. 33)

2.4.4 Modelo de Coda

O modelo de Coda (1997) desenvolveu-se a partir de estudos sobre

Motivacdo e Lideranga realizados em cinco diferentes organizagdes brasileiras de

grande porte do setor publico e privado.

Para cada empresa foram escolhidos os fatores mais adequados, a partir de

técnicas indiretas, como por exemplo, metaforas, para explicar os sentimentos e

caracteristicas do ambiente de trabalho. Para alguns casos também foi aplicada a

técnica estatistica de analise fatorial.

Com a experiéncia adquirida estudando os principais fatores que influenciam

o Clima Organizacional, identificou a presenga de 10 fatores comuns em sua

pesquisa, conforme apresentado no Quadro 8.

Lideranga - encorajamento pelo chefe para o desenvolvimento e crescimento profissional; grau
de feedback oferecido pelo chefe aos subordinados sobre assuntos que afetam o trabalho, na
area; discussdo sobre os resultados de desempenho individuais, tendo em vista melhor
orientagao no trabalho.

Compensagdo — balanceamento das diferentes formas de remuneragdo adotadas pela
empresa; amplitude do programa de beneficios; pagamento acima do mercado, para os
melhores profissionais a disposicdo da empresa; concessdao de aumentos por desempenho e
realizacdo de metas.

Maturidade empresarial — fornecimento de informagdes a comunidade, sobre as atividades e
objetivos da organizagao; compreensao adequada, pelos membros da organizagéo, em relagéo
as pressdes exercidas pelo mercado, concorrentes e expectativas dos clientes; real
consideragdo das pessoas, como 0 maior patriménio, e comportamento compativel com essa
crenga; valorizagao de elevados padroes de desempenho.
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4. Colaboragao entre areas funcionais — existéncia de respeito e integracdo entre as diferentes
areas funcionais; estreita colaboragdo entre os departamentos, para atingir os objetivos da
empresa.

5. Valorizagao profissional — estimulo a formacédo e ao desenvolvimento de talentos internos;
oportunidades oferecidas de crescimento e avango profissional; atendimento as aspiragoes € as
expectativas de progresso; qualidade do desempenho apresentado como critério de maior
ponderacgao nas promogoes; prioridade do recrutamento interno para posi¢coes de chefia.

6. ldentificagcdo com a empresa — motivagdo da equipe e busca de objetivos mutuos; sentimento
de pertencer a “uma grande familia”; confianga recebida, compatibilidade da filosofia
administrativa ao porte da empresa.

7. Processo de comunicag¢ao — decisbes anunciadas prontamente; adequacgéo das informagdes
recebidas ao correto desempenho das atividades; instrumento facilitador da integragdo da
empresa; clareza e compreensibilidade das informacdes transmitidas.

8. Sentido do trabalho — importancia atribuida ao que acontece com a organizagao; utilidade e
importancia do ftrabalho realizado no contexto organizacional; firmeza nas acgdes e
empreendimentos das mesmas até o final por parte da alta direcao.

9. Politica global de recursos humanos — importancia atribuida a area de RH diante das demais
areas funcionais existentes; apoio fornecido pelas politicas de RH ao desenvolvimento do
trabalho; disponibilidade para ouvir e considerar a diversidade de opinides.

10. Acesso — continuidade de realizagdo do mesmo tipo de trabalho até o final da carreira

Quadro 8 — Fatores do Modelo de Coda
Fonte: Coda (1997, p. 103-105)

2.4.5 Modelo de Leitao

Leitdo et al. (1998) desenvolveu uma metodologia para diagnosticar o Clima
Organizacional da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — Embrapa.

A principio o modelo de Leitdo et al. (1998, p. 5) considerou 13 fatores,
compostos por um total de 95 questdes. Os fatores foram distribuidos entre quatro
dimensodes, conforme demonstrado a seguir:

Dimensado Ocupacional - visa verificar a percep¢do dos funcionarios em
relacdo a aspectos relacionados ao exercicio de papéis ocupacionais, ou seja, ao
desempenho do empregado no cargo, bem como a perspectiva de crescimento na
carreira. Essa dimensao é composta por trés fatores:

e Responsabilidade.
e Padrao de Desempenho.
e Desenvolvimento Profissional.

Dimensao Organizacional - visa identificar o nivel de satisfacdo dos
funcionarios em relagdo as condi¢cbes propiciadas pela organizagdo para que o
empregado desempenhe com eficiéncia o seu papel ocupacional. Essa dimenséao é

composta por cinco fatores:
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Clareza Organizacional.

Estrutura.

Apoio logistico.

Saude e Seguranga no Trabalho.
Recompensa.

Dimensao Psicossocial - visa mensurar os aspectos relativos a um conjunto

de comportamentos individuais ou grupais presentes na organizagdo, ou seja, a

manifestacdo de sentimentos e atitudes dos empregados em relagédo as pessoas, ao

trabalho e a propria organizacédo. Essa dimensao € composta por cinco fatores:

Estilo de Geréncia.
Reconhecimento.
Participacgao.
Cooperacgao.
Comprometimento.

Dimensdo Extra-Organizacional - refere-se as questbes relacionadas ao

ambiente familiar e outras situagdes da vida do empregado, que podem interferir no

comportamento no ambiente de trabalho.

Segundo Leitao et al. (1998), apds a primeira aplicagao do instrumento para

avaliacdo de 13 fatores composto por 95 questdes, a anadlise fatorial gerou uma

segunda versao do questionario reduzindo para sete fatores com 74 questdes,

mantendo-se a escala original de seis pontos. O instrumento foi validado em mais

duas aplicagbes e os dados submetidos a nova analise fatorial, mantendo-se o

agrupamento das questdes em sete fatores, conforme demonstrado no Quadro 9.

1. Gerenciamento centrado em pessoas e produgao.
2. Comprometimento com a empresa.

3. Oportunidade de desenvolvimento e ascenséao.

4. Eqlidade salarial.

5. Alcance de resultados organizacionais.

6. Condigoes de trabalho.

7. Autogestdo de equipes de trabalho.

Quadro 9 — Fatores do Modelo de Leitdo
Fonte: Leitdo et al. (1998 p. 5)
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As analises das trés aplicacdes do modelo apresentaram para os sete fatores,

indices de confiabilidade e consisténcia interna, satisfatérios, bem como sentido
conceitual adequado (LEITAO et al., 1998).

A dimensao extra-organizacional teve a grande maioria de suas questdes
eliminadas e as que permaneceram no modelo foram agrupados a outros fatores.

Conforme a autora o questionario pode ser utilizado em outros tipos de
ambiente organizacional desde que feitas adaptagcdes em algumas questdes,
observando-se a condigdo de que o instrumento é destinado para funcionarios com
nivel de escolaridade a partir de segundo grau.

Ainda, segundo Leitédo et al. (1998) o Banco do Brasil e a Empresa Brasileira
de Infra-Estrutura Aeroportuaria (INFRAERO) utilizaram seu modelo e obtiveram

como resultado da analise fatorial, os mesmos fatores descritos em seu trabalho.

2.4.6 Modelo Rizzatti

Inicialmente o modelo de Rizzatti (1995 apud RIZZATTI, 2002) foi
desenvolvido na dissertacdo de mestrado do autor, com o objetivo de analisar o
Clima Organizacional da Universidade Federal de Santa Catarina, considerando seis
fatores:
¢ Imagem e avaliagao.

e Desenvolvimento de recursos humanos, beneficios e incentivos.
e Organizagao e condi¢des de trabalho.

¢ Relacionamento interpessoal.

e Sucessao politico-administrativa e comportamento das chefias.
e Satisfacao pessoal.

O modelo foi aperfeicoado na tese de doutorado do autor, por meio de uma
pesquisa mais ampla, com a finalidade de estudar fatores expressivos para analise
de Clima Organizacional de Universidades Federais da Regido Sul do Brasil e criar
um instrumento para promover a melhoria da qualidade dos servicos prestados
(RIZZATTI, 2002).

Rizzatti (2002) definiu o modelo com 12 fatores com base na andlise de
diferentes modelos levantados na literatura, considerando principalmente os fatores
utilizados nos modelos de Rizzatti (1995) e de Colossi (1991). O autor também
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utilizou como fonte de pesquisa complementar, documentos referentes a histéria

institucional, leis, decretos, portarias, boletins de dados anuais, atas, relatérios de
gestao, projetos, bem como o acervo bibliografico das universidades.

A pesquisa foi desenvolvida em trés Universidades e em cada uma delas,
foram selecionados trés informantes, pelo critério de acessibilidade e tipicidade,
entre eles, reitores, pro-reitores e dirigentes, para participar da coleta de dados. A
técnica utilizada foi entrevista semi-estruturada com o objetivo de verificar a
importancia e adequacado dos fatores propostos no modelo, considerando uma
perspectiva de andlise de Clima Organizacional para universidades federais da
regido sul do Brasil (RIZZATTI, 2002).

O resultado da pesquisa de Rizzatti (2002), além de validar sua importancia e
os 12 fatores definidos para a constituicido das categorias de Analise do Clima
Organizacional de Universidades do Sul do Brasil, também possibilitou a
identificacdo junto aos participantes da pesquisa, do conjunto de indicadores de

cada um dos fatores, conforme apresentados no Quadro 10.

1. Imagem Institucional — combinagdo de um conjunto, mais ou menos abrangente, de
percepcdes e sentimentos sobre os diferentes fatores que compdem a organizagéo junto as
pessoas. Esse fator € constituido por: satisfagcdo dos usuarios, sentimentos de identidade e
prestigio obtido.

2. Politica de Recursos Humanos — maneira ou forma com que a instituigdo pretende lidar
com seus membros e por intermédio deles alcangar os objetivos individuais e institucionais.
Esse fator & constituido por: politicas governamentais, politicas institucionais e agdes
sindicais.

3. Sistema de Assisténcia e Beneficios — conjunto de beneficios que tem por objetivo manter
uma forga de trabalho dentro de um nivel satisfatério de moral e produtividade, enquanto que
os incentivos s&o pagamentos feitos pela organizagdo a seus participantes tendo em troca o
comprometimento, a dedicagéo e o esforgo funcional. Esse fator é constituido por: plano de
recursos humanos, beneficios legais e beneficios assistenciais.

4. Estrutura Organizacional — modo como as atividades da instituicdo sao divididas,
organizadas e coordenadas, onde o poder é exercido, onde sao tomadas decisbes e onde
sdo executadas as atividades da organizacdo. Esse fator é constituido por: tamanho,
complexidade e tecnologia da instituigcao.

5. Organizagao e Condi¢des de Trabalho — adequagédo do ambiente de trabalho nos aspectos
fisicos e a organizagéo no trabalho, na perspectiva de que os servidores apresentem melhor
desempenho em suas atividades funcionais. Esse fator & constituido por: condigdes
ergondmicas e coordenacgéao das atividades.

6. Relacionamento Interpessoal — maneira como se processa a interagdo entre as pessoas
dentro da organizagdo e ao relacionamento existente entre os diversos segmentos que
compdem a comunidade universitaria. Esse fator é constituido por: relacionamento existente,
cooperagao existente e consideragao humana.

7. Comportamento das Chefias — percepcdo dos servidores em relagdo a forma como os
ocupantes de cargos de chefia desempenham suas fung¢des, bem como o seu estilo de
comando em relagdo aos seus subordinados. Esse fator é constituido por: honestidade e
credibilidade, conhecimento das atividades e estilo de lideranca.
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Satisfacdo Pessoal — satisfagdo dos servidores em relagdo ao tipo de trabalho que
executam, a motivacdo para a execugdo das mesmas € as expectativas quanto ao
reconhecimento que a organizacao lhe retribui, com relacdo as tarefas e ao relacionamento
com os colegas e os usuarios. Esse fator é constituido por: satisfagao no trabalho, motivagao
no trabalho e reconhecimento proporcionado.

Planejamento Institucional — processo em que sao estabelecidas as relagbes entre os
meios e fins de uma organizagéo. Esse fator € constituido por: informagéo, comprometimento
e participagao.

Processo Decisério — mecanismos por meio dos quais sao escolhidas algumas dentre as
diversas alternativas de conduta nos diferentes processos organizacionais, resultando em
maior racionalidade e em orientagado das agdes da organizagéo. Esse fator é constituido por:
delegagéo, comunicacao e conflito de interesses.

Autonomia Universitaria — subsidios necessarios para atingir seus principios e finalidades.
Esse fator é constituido por: politica do governo e estratégia da instituicdo.

Avaliacgao Institucional — instrumentos de gestao necessarios para se mensurar os esforgos
da organizagdo, sua qualidade, exceléncia, utilidade e relevancia. Esse fator é constituido
por: controle da qualidade dos servigos e cultura organizacional.

Quadro 10 — Fatores do Modelo de Rizzatti
Fonte: Rizzatti (2002, p. 157)

2.4.7 Modelo de Luz

Luz (2003) propds um modelo genérico de pesquisa de Clima Organizacional

baseado na analise de modelos de pesquisas de clima de 17 empresas, nacionais e

multinacionais, instaladas no municipio do Rio de Janeiro. Dessas empresas, foram

selecionadas seis nas quais o0 autor realizou entrevistas com os executivos de

recursos humanos, a fim de apurar as etapas e as estratégias que essas empresas

utilizam nos processos de gestao do Clima Organizacional.

Ao analisar os instrumentos de pesquisa de clima, Luz (2003) identificou 34

variaveis apresentadas no Quadro 11.

1.

O Trabalho Realizado pelos Funcionarios - avalia a adaptagdo dos funcionarios com os
trabalhos realizados; o volume do trabalho realizado; o horario de trabalho; se é justa a
distribuicdo dos trabalhos entre os funcionarios; se o quadro de pessoal em cada setor é
suficiente para realizar os trabalhos; se o trabalho é considerado relevante e desafiador; e o
equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal.

Salario - essa € uma das principais variaveis pesquisadas, em fungdo da sua importancia
sobre o grau de satisfacdo dos empregados. Analisa a percepcao deles quanto a
compatibilizacdo dos salarios da empresa com os praticados no mercado; o equilibrio existente
na empresa entre os salarios dos cargos de mesma importancia; a possibilidade de obtencgao
de aumentos salariais; a possibilidade de viver dignamente com o salario; o impacto na atragao
de talentos e na satisfagdo e fixagdo dos funcionarios; a justica na pratica dos aumentos
salariais concedidos; a clareza quanto aos critérios do plano de cargos e salarios da empresa
etc.
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Beneficios - avalia o quanto eles atendem as necessidades e expectativas dos funcionarios; a
qualidade da prestagado desses servigos aos funcionarios; o impacto na atracao, fixagao e
satisfagdo dos funcionarios.

Integracdo entre os Departamentos da Empresa - avalia o grau de relacionamento; a
existéncia de cooperacao e conflitos entre os diferentes departamentos da empresa.

Supervisaol/Lideranga/Estilo Gerencial/Gestao - revela a satisfagdo dos funcionarios com os
seus gestores; a qualidade da supervisdo exercida; a capacidade técnica, humana e
administrativa dos gestores; o tratamento justo dado a equipe; o grau de feedback dado por
eles a equipe. O gestor assume um papel fundamental sobre o clima de sua equipe de
trabalho, pois ele representa a empresa e exerce varias tarefas que podem influenciar positiva
ou negativamente o clima organizacional, sobretudo seu estilo de gestao.

Comunicagao - avalia o grau de satisfagdo com o processo de divulgacao dos fatos relevantes
da empresa; aponta a satisfacdo quanto a forma e os canais de comunicacgao utilizados pela
empresa.

Treinamento/Desenvolvimento/Carreira/Progresso e Realizagao Profissionais - avalia as
oportunidades que os trabalhadores tém de se qualificar, de se atualizar, de se desenvolver
profissionalmente.

Possibilidades de Progresso Profissional - aponta a satisfacdo dos trabalhadores quanto as
possibilidades de promogao e crescimento na carreira, as possibilidades de realizagdo de
trabalhos desafiadores e importantes, avalia as possibilidades de os funcionarios participarem
de projetos que representem experiéncias geradoras de aumento de empregabilidade e
realizagao profissional; avalia o uso e o aproveitamento das potencialidades dos funcionarios.
Relacionamento Interpessoal - avalia a qualidade das relagbes pessoais entre os
funcionarios, entre eles e suas chefias, entre os funcionarios e a empresa e a existéncia e
intensidade de conflitos.

Estabilidade no Emprego - procura conhecer o grau de seguranca que os funcionarios
sentem nos seus empregos, assim como o feedback que recebem sobre como eles estéo indo
no trabalho. Essa também é uma variavel importantissima para o clima de uma empresa.
Processo Decisério - avalia a opinido dos funcionarios sobre a qualidade do processo
decisério, sobre o quanto a empresa € agil, participativa, centralizada ou descentralizada em
suas decisbes. Essa variavel representa uma das diversas dimensdes da variavel “gestao”.
Condigoes Fisicas de Trabalho - verifica a qualidade e o conforto das condigdes fisicas, das
instalagdes, dos recursos colocados a disposi¢gao dos funcionarios para a realizagdo dos seus
trabalhos: posto de trabalho, vestiarios, horarios de trabalho, local de trabalho, recursos
disponiveis para o trabalho.

Relacionamento da Empresa com os Sindicatos e Funcionarios - analisa a postura como a
empresa se relaciona com os sindicatos; a qualidade do tratamento dos problemas trabalhistas.
Avalia o tratamento que a empresa dispensa as reclamagdes (formais ou informais) dos
empregados. Avalia o cumprimento da empresa quanto as obrigacdes a que ela esta sujeita
por forca de acordos coletivos ou convengdes coletivas de trabalho. Analisa também o grau de
satisfacdo quanto a importancia que os sindicatos tém, como 6rgédos representativos dos
trabalhadores.

Participagdo - avalia as diferentes formas de participagdo dos funcionarios no cotidiano da
empresa; seu grau de conhecimento e envolvimento com os assuntos relevantes da empresa;
sua participagéo na definicdo dos objetivos do seu setor de trabalho; a participagao financeira
que os funcionarios tém nos resultados da empresa; a participagdo deles na gestdo da
empresa.

Pagamento dos Salarios - avalia a incidéncia de erros na folha de pagamento; o
conhecimento que os funcionarios tém sobre os codigos de proventos e descontos langados na
folha de pagamento.

Seguranga do Trabalho - avalia a percepgao e a satisfagdo dos funcionarios quanto as
estratégias de prevencdo e controle da empresa sobre os riscos de acidentes e doencas
ocupacionais a que estao sujeitos os funcionarios.

Objetivos Organizacionais - avalia a clareza, a transparéncia da empresa quanto a
comunicagao dos objetivos organizacionais e departamentais aos seus funcionarios.

Orientagdo da Empresa para Resultados - avalia 0 quanto a empresa é percebida pelos seus
funcionarios no seu esforgo de orientar-se para a consecugao de seus resultados.
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Disciplina - avalia o grau de rigidez da disciplina praticada na empresa, o grau de justica na
aplicagao das punigdes.

Imagem da Empresa - avalia a opinidao dos funcionarios sobre como a empresa é percebida
no mercado, por seus clientes, fornecedores e pela comunidade.

Estrutura Organizacional - avalia a opinidao dos funcionarios sobre a adequagéo da estrutura
da empresa para o processo decisério, para a comunicagao, para a consecugao dos objetivos
organizacionais.

Etica e Responsabilidade Social - avalia o quanto a empresa é ética e cumpre suas
responsabilidades sociais, nas suas relagbes com seus parceiros comerciais, com o0s
funcionarios, com a comunidade e com o Estado.

Qualidade e Satisfagcdo do Cliente - identifica a percepgcdo dos funcionarios quanto ao
compromisso da empresa em relagéo a qualidade dos produtos, processos e servigos, assim
como com a satisfacao dos clientes.

Reconhecimento - avalia o quanto a empresa adota mecanismos de valorizagdo e
reconhecimento para seus funcionarios.

Vitalidade Organizacional - avalia o ritmo de atividades desenvolvidas pela empresa. Se ela
tem vitalidade ou se € uma empresa onde as coisas andam muito devagar, onde as mudancgas
se processam muito lentamente.

Direcao e Estratégias - avalia a satisfagdo dos funcionarios quanto a qualidade da diregdo da
empresa, quanto a qualidade das estratégias adotadas e quanto a qualidade da condugao dos
negocios.

Valorizagdo dos Funcionarios - identifica o quanto a empresa valoriza, respeita, da
oportunidades e investe nos seus recursos humanos.

Envolvimento/Comprometimento - avalia o quanto os funcionarios se sentem envolvidos e
comprometidos com os objetivos e com os resultados da empresa, assim como o0 quanto essa
adesao é voluntaria ou compulséria.

Trabalho em Equipe - avalia o quanto a empresa estimula e valoriza o trabalho em equipe, em
times para solucionar problemas, para buscar oportunidades, para aprimorar processos, para
inovar etc.

Modernidade - avalia a percepgao dos funcionarios quanto a preocupagdao da empresa com
relacdo a inovagdo/modernizagao de seus produtos, processos, servigos, tecnologia, modelo
de gestao, instalagdes etc.

Orientagcdo da Empresa para os Clientes - avalia a imagem externa da empresa, a
percepcado que os clientes externos tém sobre ela; procura identificar o quanto a empresa é
sensivel as necessidades de seus clientes.

Planejamento e Organizagido - avalia o quanto a empresa é percebida como sendo bem
planejada e organizada pelos seus diferentes gestores; o quanto a empresa é clara na
divulgacao de seus objetivos e planos departamentais e organizacionais.

Fatores Motivacionais - essa variavel procura identificar quais fatores do ambiente de
trabalho sao percebidos pelos funcionarios como de maior contribuigdo para a motivagao deles.

Fatores Desmotivadores - essa variavel procura identificar quais fatores do ambiente de
trabalho sédo percebidos pelos funcionarios como de maior contribuigdo para a desmotivagao
deles.

Quadro 11 — Fatores do Modelo de Luz
Fonte: Luz (2003, p. 65-70)

2.4.8 Modelo de Bispo

O modelo de Bispo (2006) estudou os niveis de influéncia dos fatores internos

e externos em duas instituigdes publicas em que aplicou a pesquisa de Clima

Organizacional.
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Baseado na literatura e na realidade percebida pelos diversos profissionais de

Recursos Humanos das instituicdes estudadas, Bispo (2006) elaborou um
instrumento de pesquisa composto por 27 afirmacgdes referentes a 11 fatores de
influéncia interna e 34 afirmacgdes referentes a nove fatores de influéncia externa.

E interessante observar que as variaveis externas utilizadas pelo autor no
desenvolvimento do seu modelo se diferenciam do padréo utilizado pelos demais
autores de modelos apresentados neste trabalho.

Segundo Bispo (2006) o modelo possui um conteudo amplo e por este motivo
pode ser aplicado em qualquer tipo de empresa.

Os fatores internos e externos do Modelo de Bispo (2006) estdo dispostos no
Quadro 12.

FATORES INTERNOS

1. Ambiente de trabalho — estabelece o grau de relacionamento entre os colegas de trabalho,
necessario para realizagao das atividades individuais ou coletivas.

2. Assisténcia aos funcionarios — estabelece o nivel da assisténcia médica, dentaria, hospitalar
e social aos funcionarios.

3. Burocracia — avalia se este item estda compativel com as atividades realizadas pelos
funcionarios.

4. Cultura organizacional — avalia o nivel de interferéncia que as tradigbes, as praticas e os
costumes, adotados informalmente na empresa, exercem sobre os funcionarios e suas
atividades.

5. Estrutura organizacional — mede o nivel de relacionamento e de capacitacdo dos elementos
que compdem esta estrutura e sua interferéncia nas atividades realizadas pelos funcionarios.

6. Nivel sociocultural — procura estabelecer se os niveis intelectual, cultural e social dos
funcionarios estdo de acordo com as necessidades inerentes as suas atividades.

7. Incentivos profissionais — visam estabelecer o nivel de reconhecimento profissional dos
funcionarios.

Remuneragao — avalia se este item esta de acordo com as atividades prestadas a empresa.

Seguranca profissional — avalia o risco de demissdo sem motivo percebido pelos funcionarios.

10. Transporte casaltrabalho — trabalho/casa — mede o nivel de dificuldade encontrado para a
locomogéo entre a casa dos funcionarios e a empresa e vice-versa.

11. Vida profissional — estabelece o grau de identificacdo profissional dos funcionarios com a

empresa, tentando medir o nivel de seu orgulho em relagdo a empresa e de seu sucesso
profissional

FATORES EXTERNOS
1. Convivéncia familiar — procura avaliar o nivel da convivéncia familiar dos funcionarios, item

necessario para uma boa produtividade nas atividades realizadas na empresa.

2. Férias e lazer — avaliam o grau de satisfagdo dos funcionarios com estes itens, os quais
também sdo necessarios para garantir uma boa produtividade.
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3. Investimentos e despesas familiares — procuram avaliar o nivel do bem-estar proporcionado
as familias dos funcionarios.

4. Politica e Economia — tentam avaliar o nivel de interferéncia proporcionado por estes itens na
motivagao dos funcionarios.

5. Saude — tenta avaliar a opinido dos préprios funcionarios sobre suas respectivas saudes fisica e
mental, um dos itens de extrema importancia e de dificil observagao.

Segurancga Publica — avalia o nivel de influéncia deste item na vida diaria dos funcionarios.

Situacgao financeira — o fato de um funcionario ter uma boa remuneracgdo nao é suficiente para
que ele tenha uma boa situagédo financeira. Este item tenta avaliar como esta a situagéo
financeira dos funcionarios.

8. Time de futebol — item que ja foi comprovado cientificamente que tem influéncia sobre a
produtividade dos funcionarios, este item tenta medir, portanto, o nivel de interferéncia que os
times de futebol exercem sobre a motivagao e a produtividade dos funcionarios.

9. Vida social — avalia o nivel de satisfagdo dos funcionarios com este item.

Quadro 12 — Fatores do Modelo de Bispo
Fonte: Bispo (2006, p. 263-264)

2.4.9 Modelo de Dutra e Fischer

O modelo e a metodologia da pesquisa de Clima Organizacional promovida
pela Revista Vocé S/A e Exame tem a finalidade de definir anualmente as Melhores
Empresas para se Trabalhar no Brasil. Os professores Joel Dutra e André Fischer,
da Faculdade de Economia e Administragao - FEA da Universidade de Sao Paulo —
USP, coordenam o Programa de Estudos em Gestdo de Pessoas — PROGEP, da
Fundacdo Instituto de Administracdo — FIA, onde s&o os responsaveis pela
metodologia da pesquisa desde 2006. (GUIA VOCE S/A — EXAME, 2010).

Este modelo é apresentado neste trabalho por ser utilizado pelo Instituto
Publico de Pesquisas em estudo. A necessidade de avaliar o Clima Organizacional
da Instituicdo conforme estabelecido em seu Planejamento Estratégico e a falta de
um instrumento préprio levou o IPP a utilizar-se deste modelo desde 2008, sendo
que os resultados estdo demonstrados no Capitulo 3, Caracterizagao da Instituicao
Pesquisada, deste trabalho.

Podem participar desta Pesquisa de Clima empresas que tenham no minimo
100 empregados e que estejam operando no mercado brasileiro e/ou internacional
ha mais de cinco anos (GUIA VOCE S/A — EXAME, 2010).

A pesquisa possui varias etapas e as pontuagdes obtidas resultam nos
indices IQAT - indice de Qualidade do Ambiente de Trabalho, IQGP - indice de
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Qualidade da Gest&o de Pessoas e IFT - indice de Felicidade no Trabalho. (GUIA

VOCE S/A — EXAME, 2010).

O IQAT é formado por dados relativos a visdo do empregado sobre a
empresa. E obtido por meio de pesquisa com uma amostra de empregados da
empresa nos moldes de diagnostico de clima organizacional. O IQAT equivale a 70%
do total de pontos na apuracao do IFT.

O IQGP é formado por dados relativos ao que empresa oferece aos seus
empregados. E obtido por meio de informacdes fornecidas pela empresa em um
formulario eletrénico sobre seus processos de gestdo de pessoas (10% da nota total
ou 50% do IQGP), além do Caderno de Evidéncias (10% da nota total ou 50% do
IQGP). Este indice equivale a 20% do total de pontos na apuragéo do IFT.

O IFT é formado pelos indices IQAT e IQGP, além da nota da Visita obtida
por meio de visitas dos jornalistas as empresas pré-classificadas. Possui a seguinte
férmula de calculo: IFT = (IQAT x 0,7) + (IQGP x 0,2) + (Visita x 0,1).

O formulario aplicado nos empregados das empresas participantes da
pesquisa de clima possui 64 questdes distribuidas entre quatro categorias, conforme
descrito a seguir (GUIA VOCE S/A — EXAME, 2010).

Categoria Identidade — possui 10 questdes e agrupa os dados referentes ao nivel de
integracdo das pessoas a empresa e a sua estratégia, ou seja, o quanto os
empregados acreditam que a empresa corresponde aos seus valores pessoais, a
sua forma de pensar e agir. A identidade dos empregados com a organizagao esta
ligada a dois fatores:

¢ Instituicao.

e Estratégia e Negocio.
Categoria Satisfagdo e Motivagdo — possui 26 questbes e agrupa as opinides das
pessoas sobre as experiéncias que vivem na empresa € 0 que recebem pelo seu
trabalho, e pela propensdo a realizar mais do que realizam atualmente naquela
organizagdo. A satisfagdo e motivacdo dos empregados com a empresa estao
ligadas a cinco fatores:

e Trabalho (0 que e como se faz).

¢ Ambiente fisico (seguranga, equipamentos e outros.).

e Processos de gestdo (RH e outros).

e Recompensa (o0 que e como se recebe).
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e Ambiente social (com o que se relaciona e como se relaciona).
Categoria Lideranga — possui 14 questdes e representa o grau de confianca e
credibilidade dos empregados nas chefias. A percepg¢ao dos empregados sobre as
chefias esta ligada a trés tipos de lideres:

e Orientador.

e Inspirador.

e Equilibrador (justo).
Categoria Aprendizado e Desenvolvimento — possui 14 questbes e define o quanto
as pessoas se sentem em crescimento intelectual, pessoal e profissional na
organizagado na qual trabalham. A percepcéo dos empregados sobre o aprendizado
e o desenvolvimento na organizagao esta ligada a trés fatores:

¢ Aprendizado e desenvolvimento no trabalho.

e Educacao corporativa.

e Oportunidade de promocgao.

2.5 ALGUMAS CARACTERISTICAS CULTURAIS DAS ORGANIZAGOES
PUBLICAS, VISTAS COMO FONTES CAUSAIS DO CLIMA ORGANIZACIONAL

Cultura e Clima emergem como temas relevantes para a compreensao do
fenbmeno organizacional, portanto, refletir sobre clima e cultura como causa e efeito,
respectivamente, significa rever varios fatores internos e externos que influenciam
diretamente no desenvolvimento das organizacgdes.

Souza (1978) define Cultura Organizacional como um conjunto de fenémenos
decorrentes da atuacdo dos homens na organizagao, portanto € um fendmeno
resultante de uma coletividade. Seu conceito engloba tanto os fatos materiais quanto
os abstratos, resultantes do convivio humano institucional, e pode ser dividido em
trés elementos, a saber: Preceitos, Carater e Tecnologia, cada um abrangendo uma
série de fenbmenos.

As descricbes dos elementos que constituem a cultura organizacional sao
maneiras de facilitar a sua identificacdo. Entre estes, citam-se: os valores, que
correspondem aos conceitos basicos dentro de uma organizagédo, que funcionam
como pesos ou medidas da importancia atribuida a certos elementos dentro da

organizagao; as crengas e 0s pressupostos, ou aquilo que é tido como verdade na
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organizacgéo; os ritos e cerimbnias, que constituem ocorréncias observadas nas

organizagdes tidas como exemplos de atividades planejadas que tem consequéncias
praticas, tornando a cultura mais coesa; as estérias e mitos formados pelas
narrativas baseadas em eventos ocorridos, dando informagdes sobre a organizagéo,
reforcando o comportamento existente e apontando o comportamento esperado; os
tabus que cumprem também o papel de orientar o comportamento, indicando areas
de proibicdes, dando énfase ao n&o-permitido; e os herdis formados pelos
personagens natos ou criados, geralmente grandes lideres que personificam os
valores da organizagcdo, dando exemplo de persisténcia e coragem (CARMO,;
QUIRINO; OLIVEIRA, 2008).

Conforme Souza (1978, p. 39) “a cultura é dindmica e mutavel”, sendo assim
sua mudanga pode ocorrer por pressoes externas a organizagao sobre um dos seus
elementos como diretrizes governamentais, inovagcbes tecnologicas, greve
trabalhista. Também pode acontecer por mudanga causada por alteragdes internas
como a variagcdo do estilo gerencial, modificagdo dos processos de trabalho,
insatisfacbes dos trabalhadores. Como consequéncia essas alteragdes refletem no
Clima. Desta forma, a autora afirma que Cultura e Clima também tém efeito sobre a
produtividade da organizacdo, podendo tanto facilitar como entravar a eficiéncia
organizacional.

Segundo Shibutani (1967 apud SOUZA, 1978, p. 55):

Cada pessoa aborda o mundo do ponto de vista da cultura do seu
grupo, cada um percebe, pensa, forma julgamentos e controla a si
mesmo de acordo com o quadro de referéncia do grupo do qual
participa. Como ele define objetos, outras pessoas, o0 mundo e a si
préprio a partir da perspectiva que compartilha com outros, ele pode
visualizar sua linha de acao proposta a partir desse ponto de vista
generalizado, antecipar a reagcdo dos outros, inibir impulsos
indesejaveis e assim dirigir sua conduta.

Dentro da gestdo de empresas e de Recursos Humanos, cultura € um
conceito ou dimensao de analise que frequentemente aparece ligada, ou mesmo
confundida, com a de Clima Organizacional, também usada como referéncia para
explicar tanto o sucesso quanto o fracasso de a¢des nas organizagdes, observando-
se que a distingado entre os dois conceitos nem sempre é clara (CODA, 1992).

Para Rizzatti (2002), Cultura Organizacional influencia a definicdo da missao,
a estratégia de crescimento e o estabelecimento de diretrizes de qualidade dos

servigcos prestados, enquanto Clima Organizacional descreve o comportamento
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organizacional e identifica os aspectos que mais influenciam na percepg¢ado dos

problemas institucionais.

Considerando esta relacdo entre Clima e Cultura, levantar tracos culturais
relacionados ao setor publico torna-se relevante para esta pesquisa, possibilitando
um melhor entendimento do clima destas organizagdes.

Organizagbes Publicas podem ser conceituadas como sistemas dinamicos,
extremamente complexos, interdependentes e inter-relacionados coerentemente,
envolvendo informacgdes, estruturas organizacionais, pessoas e tecnologias, com o
objetivo de prestar servigos para a sociedade, e cumprem suas fungdes buscando
uma maior eficiéncia da maquina publica e um melhor atendimento (DIAS, 1998
apud PIRES; MACEDO, 2006).

Dussault (1992 apud PIRES; MACEDO, 2006) observa que as organizagoes
publicas possuem uma maior dependéncia do ambiente sécio politico. Este tipo de
organizagbes tem seus objetivos fixados pelo governo, ou seja, podem ter
autonomia na diregao dos negdcios, mas o mandato vem de autoridade externa.

Desta forma, neste tépico sdo apresentadas consideragdes sobre algumas
das caracteristicas culturais presentes nas Organizagdes Publicas em geral,
levantadas na literatura, que interferem no comportamento dos funcionarios,
impactando no Clima Organizacional, a saber: Burocracia, Estabilidade,
Paternalismo, Resisténcia a Mudancgas e Descontinuidade Administrativa; e ainda

aspectos do Perfil do Gestor e do Servidor Publico.

2.5.1 Burocracia

Segundo Oliveira (2007) o burocratismo distorce o conceito weberiano de
burocracia, que a principio busca obter uma maior eficiéncia da organizagao por
meio da previsibilidade do seu funcionamento. O conceito ¢é distorcido
caracterizando-se por aspectos negativos, como a falta de presteza, a imprecisao
das informagdes e a falta de objetividade além de trazer para a administragéo
publica um excessivo controle de procedimentos, mais com intengao de consolidar o
poder de um determinado grupo social do que de suprir as necessidades do

cidadao.
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Saraiva (2002) afirma que as organizagdes burocraticas podem ser

entendidas como manifestagao de poder e de ideologias de determinados grupos.

Os autores Castor e José (1998) observam que a histéria da administragao
publica brasileira € uma repeticdo entre duas forgas, onde encontramos de um lado,
a burocracia ineficaz e contraria as tentativas de modernizagcdo do aparelho do
Estado, aliada aos interesses econOmicos conservadores; e de outro lado, as
correntes modernizantes da burocracia.

Conforme Matias-Pereira (2008) o objetivo da reforma do Estado brasileiro em
1995, foi o equilibrio das contas publicas e a substituicdo do modelo burocratico por
um modelo gerencial de administracdo publica. Esse modelo nunca se consolidou, o
que existe € um padrao hibrido de burocracia com diversos problemas estruturais,
funcionais e econdmicos, até mesmo com a existéncia de uma cultura organizacional
excessivamente burocratica, no sentido negativo e suscetivel as praticas
patrimonialistas.

Carbone (2000) afirma que o burocratismo com excessivo controle de
procedimentos, gera uma administragcdo engessada, complicada e deslocada das
necessidades do pais e do cidadao, ou seja, com excesso de canais burocraticos.

O fato de a propriedade ser publica torna frageis, complexos e lentos varios
processos que se podem apresentar muito simples e dinamicos na organizagao
privada, cujos objetivos sdo mais claros e o foco do controle externo € pequeno em
relagcdo ao observado em uma organizagao financiada pela sociedade (JOHNSON,
1996 apud PIRES; MACEDO, 2006).

Por este motivo, as normas sao fundamentais para o setor publico e para a
propria constituicido do Estado Democratico de Direito. Segundo Pires e Macedo
(2006), as normas tém exatamente o papel de garantir o acesso da prestagéo dos
servicos ao cidadao, a impessoalidade nas relagbes estatais e a regulagao das
atividades privadas de interesse publico.

Costa (2009) menciona estudos feitos por Pires e Macedo (2006) e por
Junquilho (2004), sobre a cultura brasileira em organiza¢des publicas, que apontam
para a existéncia de um embate na atual administracdo publica brasileira,
observando de um lado o burocratismo corporativo e centralizador e de outro, forgcas
inovadoras com dificuldades em introduzir uma cultura de flexibilidade e de gestao
empreendedora.
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2.5.2 Estabilidade

A Constituicdo promulgada em 1988, segundo Pimenta (1998 apud PIRES;
MACEDO, 2006), criou uma série de direitos e garantias aos trabalhadores de
organizagbes publicas, que sobrecarregaram as despesas do Estado, como a
estabilidade dos trabalhadores, a obrigatoriedade de implantagdo do regime juridico
na area de pessoal, e a igualdade de vencimentos para cargos assemelhados.

Bresser Pereira (1996) atribui a extensdo da estabilidade a todos os
servidores no Brasil, alguns problemas em relagédo ao trabalhador permanente, como
o forte aumento da ineficiéncia do servidor publico devido o entendimento de que a
estabilidade impede a punicdo com a demissio, nos casos de desmotivacao e falta
de disposigao para o trabalho.

Na pesquisa de Carmo, Quirino e Oliveira (2008), realizada em seis
municipios de Minas Gerais, entre os aspectos culturais indicados como negativos, a
estabilidade no servigo publico foi a mais citada, pois existe a crenca de que os
servidores nunca serao demitidos, independentemente da qualidade do trabalho.

Segundo Bresser Pereira (1996) outro ponto fundamental gerado pela
estabilidade é o aumento dos custos publicos, que impede a adequacdo dos
quadros de trabalhadores as reais necessidades do servigo, tanto em termos de
quantidade quanto de especializagado técnica, inviabilizando, ao mesmo tempo, a
implantacdo de um sistema de administragdo eficiente, baseado em incentivos e
punicoes.

Vaitsman (2001) realizou uma pesquisa com trabalhadores de um hospital
publico do Rio de Janeiro para verificar a existéncia de algum tipo de defesa
corporativa sobre a estabilidade dos trabalhadores publicos. Para a maioria dos
entrevistados, a estabilidade consistiu na principal razdo para a entrada no servigo
publico. Porém, como representagdo social, a estabilidade ndo tem significado
positivo entre os trabalhadores, pois existe uma nocdo associada a falta de
compromisso, desmotivacdo e mau desempenho.

O autor observa ainda que apesar da maioria dos entrevistados avaliarem
negativamente a estabilidade, do ponto de vista das consequéncias para o
desempenho no trabalho, ninguém quer abdicar da condigdo de estavel. Isto se

explica pela desconfianga que predomina entre os trabalhadores em relacdo a
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manutengdo e/ou cumprimento das regras do jogo e ao efetivo exercicio da

meritocracia no setor publico, que costuma ser atribuido de forma generalizada a
politica (VAITSMAN, 2001).

2.5.3 Paternalismo

Na visédo de Freitas (1997), a questao paternalista funciona como um sistema
de controle da organizagdo sobre seus membros, pois o estabelecimento de uma
relacdo de confianga traz sensagcdo de segurangca ao empregado que, em razao
disso, retribui com lealdade a seu superior, gerando assim um duplo mecanismo de
controle. O autor menciona o “jeitinho brasileiro” e afirma que no Brasil a sujeigéo
das pessoas a lei representa o anonimato e a posicao inferior em relagao aquele que
tem privilégios, o que torna as relagdes pessoais mais importantes que a lei. Em
outros paises como, por exemplo, nos EUA, a sociedade repudia totalmente a
possibilidade de existir algo intermediario entre o certo e o errado, entre o legal e o
ilegal.

Motta (1997 apud COSTA, 2009) esclarece que os valores democraticos nao
estao fortemente presentes nas organizacgdes brasileiras; no entanto, nao se trata de
autocracia, mas de algo intermediario, ambiguo, hibrido, o que favorece o
afloramento da criatividade e da inovacao, porém faz nascer o cultivo ao “padrinho”
como forma de aquisicdo do sentimento de seguranga baseado nas relagdes, e 0
uso do “jeitinho” para dar carater pessoal as leis gerais.

O Paternalismo ¢é identificado por Carbone (2000) como uma das
caracteristicas das organizagbes publicas que dificultam o processo de mudancga e
tem por consequéncia o alto controle da movimentacao de pessoal e da distribuigcao
de empregos, cargos e comissdes, observada a logica dos interesses publicos
dominantes.

Conforme Prates e Barros (1997), o paternalismo, além de ser um sistema de
controle, traz um custo negativo, que € o baixo grau de liberdade e de autonomia
dos membros em relagdo a organizacdo, em comparagdo com culturas menos

paternalistas que a brasileira.
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2.5.4 Resisténcia a mudancgas

Saraiva (2002) destaca que, nos ultimos anos, a administragdo publica tem
demonstrado maior preocupagao em focar seus esfor¢cos no cidadao, buscando
desenvolver em seus servidores, o compromisso de se preparar para uma era de
mudangas; isso passa necessariamente por questdes culturais. O autor ainda chama
a atencgdo para o fato de a cultura organizacional no setor publico obedecer a um
padrao hierarquico com divisdes normalmente explicitas de responsabilidade e de
autoridade entre seus membros.

Segundo Prates e Barros (1997) a capacidade de realizagdo por
autodeterminacdo é muito reduzida nos brasileiros. O autor afirma que entre a
cultura do fazer, que prima pela mudanga cumulativa em dire¢gado ao progresso, € a
cultura do estar, que resiste as mudancgas e desconfia do progresso, normalmente as
pessoas preferem a cultura do estar fazendo, ou seja, trabalhar para manter o
estado atual, com pequenas mudangas que nao trazem avangos significativos.

Vaitsman (2001) em seus estudos sobre a relacado entre cultura e propostas
gerencialistas nas organizagdes publicas, aplicou uma pesquisa em trabalhadores
de um hospital publico do Rio de Janeiro. Os resultados revelaram que 41% dos
entrevistados consideraram que mudancas no setor publico ndo dao certo por causa
dos interesses politicos e 40% disseram as mudancas podem melhorar o setor, ou
seja, de um lado as respostas confirmaram a representacdo negativa associado a
politica e de outro, demonstraram que parte dos servidores acredita em mudancas.
A autora observa que apesar de difundidos entre os servidores valores e aspiragcoes
universalistas e meritocraticas, a opinido € que na pratica quem tem padrinho politico
€ mais bem-sucedido, predominando as relacbes de favorecimento pessoal e os
privilégios que contornam as normas formalmente instituidas.

Conforme Vaitsman (2001, p. 29) “o sentimento de desconfianga, iniquidade e
injustica produz frustracdo em relagao aos projetos pessoais e profissionais, levando
a desmotivagao e dificultando a formacao de expectativas positivas em relagao as
possibilidades de mudancga”.

2.5.5 Descontinuidade Administrativa
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Um ponto fundamental para o planejamento e a gestao publica, levantado por

Martelane (1991 apud PIRES; MACEDO, 2006) € a presenga de dois corpos
funcionais com caracteristicas nitidamente distintas: um permanente e outro néo
permanente. O corpo permanente € formado pelos trabalhadores de carreira, com
objetivos e cultura, formados na organizagdo; e o ndo-permanente € composto por
administradores politicos que seguem objetivos externos e mais amplos aos da
organizacgao.

Segundo Morgan (1996) o conteudo politico em uma organizagado torna-se
mais saliente quando se reconhece a existéncia de varios grupos de interesses. O
jogo politico que se origina torna-se visivel especialmente em situagdes que
promovam a chegada de novas pessoas ou a substituicdo de uma pessoa por outra.

Os trabalhadores ndo permanentes mudam a cada novo mandato politico,
Schall (1997 apud PIRES; MACEDO, 2006) afirma que essa descontinuidade
administrativa € um dos pontos que mais diferenciam a organizagdo publica da
privada, conferindo as primeiras caracteristicas especificas, que também podem ser
aplicadas a realidade brasileira, como:

e Projetos de curto prazo: para ter retorno politico, cada governo sé privilegia
projetos que possa concluir em seu mandato.

e Duplicacédo de projetos: cada novo governo inicia novos projetos, muitas
vezes quase idénticos, assumindo a autoria para si.

e Conflitos de objetivos do corpo permanente e do ndo-permanente: o que pode
gerar pouco empenho em relagdo aos procedimentos de interesse
corporativo, pois se sabe que a chefia logo sera substituida.

¢ Administragdo amadora: constituida por individuos com pouco conhecimento
da histéria e da cultura da organizacdo e, muitas vezes sem preparo
necessario, pois ha o predominio de critérios politicos em detrimento da

capacidade técnica ou administrativa dos nomeados.

2.5.6 Perfil do Gestor Publico

Outro aspecto a ser considerado no setor publico é a postura do gestor. Em
um estudo de caso, abordando o perfil gerencial do administrador publico brasileiro
Junquilho (2004) observou que tragos da cultura brasileira restringiam e ao mesmo
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tempo facilitavam as ag¢des gerenciais, identificando um perfil gerencial nem

burocrata e nem o novo gerente, idealizado no Plano Diretor da Reforma do Estado

em 1995. O autor chamou de Gerente Caboclo esse tipo de gestor hibrido, com

tracos burocratas, gerencialistas e ainda com caracteristicas culturais tipicamente
brasileiras.

A partir das conclusées de seu estudo, Junquilho (2004) tragou o perfil e as
praticas do Gerente Caboclo, conforme descritas abaixo:

e A boa vizinhanga: o servigo publico € visto como improprio a cooperagao e a
troca de informacgdes técnicas, fazendo com que o gestor publico usa as relagdes
pessoais € de amizade como facilitadores na troca e aquisicado de conhecimento
profissional.

e Sincretismo casa versus rua: o espacgo familiar, no que e refere as relagdes
familiares, hierarquia patriarcal e pessoalidade, se confunde com o espaco da
rua, publico, regido pela impessoalidade e pelas leis, fazendo com que os
gestores vejam o trabalho como uma segunda familia, com expressa confusao
entre o publico e o privado.

e O controle cordial: tendo em vista a dificuldade para aplicagdo de regras
impessoais para a punicao de insubordinados, o administrador publico evita o
conflito direto, usando de relagcbes afetuosas para o exercicio do controle.

e A contemporizagdo: a condescendéncia e o nao-enfrentamento de conflitos
diretos d&o origem ao jogo de cintura como recurso para a solugao das situagdes
embaracgosas.

e Resultados a curto prazo: em virtude da descontinuidade inerente a
administragcdo publica, os gestores tendem a exigir resultados a curto prazo,
dando prioridade as situacbes emergenciais, ficando o essencial e duradouro
para depois.

¢ Informalidade das avaliagdes: dificimente as metas e a produtividade séao
medidas, prevalecendo a informalidade nas avaliagdes de desempenho.

e Rigidez hierarquica: o espago organizacional € marcado pelo autoritarismo e pela
centralizagao de poder, embasados na rigida estrutura hierarquica.

e O uso do Jeitinho Brasileiro: para contornar o excesso de normas e formalidades,
o administrador utiliza relagbes pessoais € de amizades para a obtencao de
resultados.
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Junquilho (2004) afirma que o Gerente Caboclo cultiva a proximidade social,

utiliza a hierarquia burocratica para centralizar poder e informacdes, construindo sua
lideranga por meio de um misto entre carisma e autoridade formal. Para a solugao de
problemas imediatos utiliza sua intuicdo e sua capacidade criativa e empreendedora,
permeando o modelo burocratico e o modelo gerencialista, ultrapassando
caracteristicas culturais tipicamente brasileiras.

Carbone (2000) destaca o autoritarismo e a centralizagdo com excessiva
verticalizagdo da estrutura hierarquica e do processo decisério, como uma das

caracteristicas das organizagdes publicas brasileiras.

2.5.7 Perfil do Servidor Publico

Segundo Carbone (2000), os trabalhadores de organizagdes publicas sempre
precisaram possuir habilidades diplomaticas nas suas relagdes de trabalho, para nao
provocarem divergéncias com a administracdo pouco competente dos gestores,
portanto, nas organizagdes publicas, sdo as relacbes de estima e os jogos de
influéncia os verdadeiros indicadores de poder no Brasil.

Carbone (2000) revela que alguns atributos considerados essenciais para o
sucesso no setor privado, como o empreendedorismo, a capacidade de inovagao, a
ousadia e a competéncia técnica, no setor publico ndo sao necessariamente
garantia de sucesso, valorizando-se muito mais no homem publico a sua capacidade
em conciliar interesses, apaziguar conflitos e a sua aparéncia. Esclarece que o
estabelecimento de bons indicadores de gestdo nao foi uma preocupacédo dos
governos brasileiros, o que veio reforgcar algumas caracteristicas no servidor publico,
como: o jogo de cintura, a esperteza, o jogo de influéncias por meio de amizades, as
habilidades diplomaticas, a compreensdo com a incompeténcia alheia, sendo que a
boa gestdo nao esta relacionada a produtividade e ao empreendedorismo.

Outras caracteristicas observadas no setor publico sdo acrescentadas por
Carbone (2000), como:

e O levar vantagens dos negdcios do Estado.
e A desconsideracao do bom senso.
e A ética dubia, o nepotismo (favorecimento de parentes em detrimento de pessoas

mais qualificadas).
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O fisiologismo (pratica politica que consiste em obter vantagens e favores
politicos em troca de apoio ao governo).
O apadrinhamento e a intermediagdo generalizada de favores e servigos.
O conformismo.
A descontinuidade administrativa.
A perda de tecnologia e desconfianga generalizada.
O corporativismo como obstaculo a mudanga e ao mecanismo de protecdo a
tecnocracia (acomodacgao).
A auséncia de comportamento empreendedor para modificar e se opor ao

modelo de produgao vigente.
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3 CARACTERIZAQAO DA INSTITUI(}Z\O PESQUISADA

Em 1961, o Instituto Publico de Pesquisas — IPP, participante deste estudo,
marcou o inicio das atividades espaciais no Brasil, particularmente as voltadas para
ciéncias e tecnologias espaciais emergentes na época (IPP, 2007).

Ao longo de mais de quatro décadas de trabalho, o Instituto conquistou
reconhecimento nacional e internacional em suas areas de atuagao, principalmente
pelas competéncias construidas, principalmente as relacionadas a execugao de
atividades de desenvolvimento cientifico e tecnoldégico e a geragdao de
conhecimentos, produtos, processos e servicos que sao difundidos para a sociedade
(IPP, 2007).

A finalidade do IPP ¢é realizar pesquisas cientificas, desenvolvimento
tecnologico, atividades operacionais e capacitagdo de recursos humanos nos
campos da Ciéncia Espacial e da Atmosfera, da Observacao da Terra, da Previsao
de Tempo e Estudos Climaticos, da Engenharia e Tecnologia Espacial, consoante a
politica definida pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia — MCT, a qual é integrante.

Complementando suas atividades, com o objetivo de formar recursos
humanos altamente qualificados nas areas de atuacgao, e de suprir a insuficiéncia de
instituicbes geradoras de conhecimento nestas areas no Pais, em 1968 foram
instituidos os Cursos de Pés-Graduagéao no Instituto (IPP, 2007).

O Instituto oferece cursos de Mestrado e Doutorado credenciados pelo MEC,
com duragdo maxima de trés a cinco anos, respectivamente, nas areas de
Astrofisica, Engenharia e Tecnologia Espaciais, Geofisica Espacial, Computagao
Aplicada, Meteorologia e Sensoriamento Remoto e Ciéncia do Sistema Terrestre.
Desde sua criacao formou aproximadamente 1.800 especialistas entre Doutores e
Mestres, que atuam hoje tanto no Instituto quanto em centros de pesquisa,
universidades e empresas no Brasil e no exterior (IPP, 2007).

As competéncias do Instituto segundo seu Regimento Interno (BRASIL, 2008,
p. 1) sdo:

e Executar projetos de pesquisa e desenvolvimento conforme as
diretrizes do Programa Nacional de Atividades Espaciais e dos
programas do Plano Plurianual do Governo Federal referentes as
suas areas de competéncia;
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Realizar atividades de cooperagcdo técnico-cientifica com
entidades nacionais, estrangeiras e internacionais, dentro de
suas areas de competéncia;

Implantar e manter a infra-estrutura necessaria para suas
atividades;

Transferir para a sociedade servigos e produtos singulares,
resultantes de suas atividades de pesquisa e desenvolvimento,
mediante dispositivos legais aplicaveis;

Disseminar os conhecimentos resultantes de suas atividades de
pesquisa e desenvolvimento e estimular a sua transferéncia para
o setor econdmico produtivo;

Capacitar e qualificar a industria brasileira, no fornecimento de
tecnologias para a atividade espacial e areas correlatas;
Promover e patrocinar a formacdo de recursos humanos nas
areas de sua competéncia;

Promover eventos técnico-cientificos nacionais e internacionais,
nas areas de sua competéncia e temas associados;

Emitir pareceres e laudos técnicos relativos aos assuntos de sua
competéncia, quando solicitado;

Editar publicagdes técnico-cientificas pertinentes as matérias de
sua competéncia; e

Sediar instituicdes de ambito internacional, dentro de suas areas
de competéncia, em cumprimento a acordos do governo
brasileiro.

A Missao do Instituto é “produzir ciéncia e tecnologia nas areas espacial e do

ambiente terrestre e oferecer produtos e servigos singulares em beneficio do Brasil”

e sua Visao € “ser referéncia nacional e internacional nas areas espacial e do

ambiente terrestre pela geragdo de conhecimento e pelo atendimento e antecipacgao

das demandas de desenvolvimento e de qualidade de vida da sociedade brasileira”

(IPP, 2007, p. 19).

Segundo o Plano Diretor, de acordo com os principios de ética, transparéncia

e integridade, as estratégias e agdes do Instituto sao orientadas pelos seguintes
valores (IPP, 2007, p. 19):

Exceléncia — eficacia, eficiéncia, efetividade, qualidade e
pioneirismo na execucdo de suas atividades.

Pluralidade - eficacia, eficiéncia, efetividade, qualidade e
pioneirismo na execugao de suas atividades.

Cooperagao - valorizagdo das aliangas institucionais para
compartilhar competéncias, definir e atingir objetivos comuns.
Valorizagdo das pessoas — reconhecimento de que o

desempenho do Instituto depende do desenvolvimento, da
valorizagdo, do bem-estar e da realizagdo profissional do seu
capital humano.

Comprometimento — compromisso dos profissionais com o
atendimento dos objetivos institucionais e com a realizagao de
propdsitos comuns e duradouros.

Comunicagao - interacdo permanente com a sociedade para
atendimento de suas necessidades e divulgacado dos resultados
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do Instituto, faciltando o acesso a informacdo, produtos e
servigos gerados.

¢ Responsabilidade sécio-ambiental — atuagcéo balizada pela ética,
pela transparéncia e pelo respeito a sociedade, ao ambiente, a
diversidade e ao desenvolvimento sustentavel.

A Sede do Instituto € em Sao José dos Campos — SP, no Vale do Paraiba
Paulista e conta com instalagbes em diversas localidades no Pais, como

apresentado na Figura 1.

Figura 1 - Unidades da Instituicdo em estudo
Fonte: (IPP, 2010a)

A Instituicdo em estudo é regida pelo Plano de Carreiras para a Area de
Ciéncia e Tecnologia da Administracdo Federal Direta, das Autarquias e das
Fundagdes Federais e tem a seguinte composigao:

e Carreira de Pesquisa em Ciéncia e Tecnologia,
e Carreira de Desenvolvimento Tecnoldgico e,

e Carreira de Gestao, Planejamento e Infra-Estrutura em Ciéncia e Tecnologia
(BRASIL, 1993).
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Segundo dados levantados pela autora, em Margo de 2010, o Instituto

contava com um quadro de 1.075 servidores ativos, distribuidos entre as trés
Carreiras da Ciéncia e Tecnologia. Deste total de servidores, 90,5% estéo lotados na
Sede do Instituto, situada em Sao José dos Campos, e na Unidade de Cachoeira
Paulista, ambos localizados no Vale do Paraiba Paulista, conforme disposto na
Tabela 1.

Tabela 1 — Efetivo de servidores do IPP (Carreiras x Unidades)

. Carreira de CEOITE d? Carreira de
Unidades Pesquisa Desenvolvi- Gestio Total Percentual
mento

Sao José dos Campos 170 390 206 766 70,3%
Cachoeira Paulista 20 110 86 216 20,2%
Atibaia 0 5 5 10 0,9%
Belém 0 1 0 1 0,1%
Cuiaba 0 20 5 25 2,3%
Fortaleza 1 3 3 7 0,7%
Natal 3 22 16 41 3,8%
Santa Maria 2 3 4 9 0,8%

Total 196 554 325 1.075 100%

Fonte: (IPP, 2010b) - elaborada pela autora

A Estrutura Funcional do Instituto Publico de Pesquisas em estudo esta

representada na Figura 2



78

DIRETOR

GABINETE DO DIRETOR
(GAB)

(DIR)

e e ¥

CONSELHO DE POS-GRADUAGAO

SERVICO DE
INFORMAGAO E SEg"?lLCDOUZE ;gs
DOCUMENTAGAO 1SPG)9
(SID)
| 1 1 | | | 1
LABORATORIO DE R e RO B SaTEITE CENTRO DE CIENCIA DO CENTRO DE RASTREIO COORDENAGAO DOS R
INTEGRA(%G%E TESTES ASSOCIADOS SINO BRASILEIRO SISTEM;:C'I'SE.II_:RESTRE CONTR. SATELITES CENTROS REGIONAIS TECNOLOGICA
(CTE) (CBE) (TEC)
I I
[ | I 1 'SERVICO DE APOIO)  (SERVIGO CORPOR.
LAB. ASSOCIADO DE LABORATORIO LAB. ASSOCIADO LAB. ASSOCIADO AS UNIDADES DE TECNOLOGIA
SENSORES E AASSOCIADO DE COMPUT. E MATEM. COMBUSTAO E REGIONAIS DA INFORMAGAO
MATERIAIS PLASMAS APLIC. PROPULSAO (SAY) (T
(LAS) (LAP) (LAC) (LcP)
[ I
CENTRO REGIONAL SUL
CENTRO REGIONAL DA CENTRO REGIONAL DO D PESQUISAS
ESPACIAIS
(CRA) (CRN) (CRS)
[ | SERVIGO DO
UNIDADE UNIDADE SETOR APOIO PROJETO
REGIONAL DE REGIONAL DO LOGISTICO DE ANTARTICO
CACHOEIRA PTA CENTRO-OESTE BRASILIA (PAN)
(URC) (URO) (SAB)
A COORDENAGAO DE EXEC. COORDENAGAO PLANEJ.
Cg&?ﬁi"lﬁgégﬂz ORGAMENTARIA E ESTRATEGICO E
(e FINANCEIRA AVALIACAO
(COF) (CPA)
[ 1 1 [ 1 1
SERVIGO DE [SERVICO DE INFRA) SERVICO DE SERVICO DE SERVIGO DE SERVICO DE 'SERVICO DE PROG.
DIVISAO DE GESTAO DE ENGENHARIA E ESTRUTURA COMPRAS, ALMOX. CONTR. ORGAM. E CCONTR. ORG. FIN. PLANE. E ACOMP. E ACOMP.
PESSOAS MANUTENGAO ADMINISTRATIVA E PATRIMONIO FINANGAS DAS UNID. REGIO. DE RESULTADOS ORGCAMENTARIO
(DGP) (SEM) (SIA) (SCP) (SOF) (sco) (SPR) (SPO)
SERVICO DE SERVICO DE
ASSISTENCIA E GESTAO DE
BENEFICIOS COMPETENCIAS
(SAS)
COORDENAGAO-GERAL CENTRO DE PREVISAO
ENGENHARIA TEMPO E ESTUDOS
E TECNOLOGIA ESPACIAL CLIMATICOS
(ETE) (CPT)
COORDENAGAQ DO COORDENAGAO DO ! : .
PROG. DE SAT. SEG. ESPACIAL DO DIVISAO DE DIVISAO DE SATEL. E DIVISAO DE
BASEADOS NA PLAT. PROG. CBERS MODELAGEM E SISTEM. AMBIENTAIS OPERAGOES
MULTIMISSAO Cas DESENLVOLVIMENTO (DsA) (DOP)
pMM (c8s) (DMD)
I I I 1 1
DIVISAO DE DIVISAO DE
DIVISAO DE MECANICA DIVISAO DE SISTEMAS SERVICO DE SERVICO DE
sgﬁ;’;‘g%": églE_o A:;gg?,’:aﬁl_ ESPACIAL E CONTROLE ESPACIAIS ADMIN. E ATEND. SUPERCOMP. E
(DSE) AO USUARIO SUPORTE
(DsS) (DEA) (SAA) (ssS)
—— ——
SERVICO DE
GARANTIA DO SERVICO DE
MANUFATURA
PRODUTO il
(SGP) (¢
SETOR DE SETOR DE
CIRCUITO MECANICA E
IMPRESSO DESENNHO
(sl (SMD)
v COORDENAGAO-GERAL DE
:&%:?,i’;‘;%)&g AGTEET‘% CIENCIAS ESPACIAIS E
(08T ATMO(gEiI)!ICAS
[ I I
A0 DO SETOR DE
cool 0 D SEG. DE APLIGAGOES DIVISAO DE DIVISAO DE DIVISAO DE GEOFISICA | | LangAMENTO
PROGRAMA AMAZONIA - AERONOMIA ASTROFISICA ESPACIAL DE BALAO
DO PROGRAMA CBERS
(AMZ) (ACB) (DAE) (DAS) (DGE) (SLB)

|
DIVISAO DE
iTo

DIVISAO DE GERAGAO DIVISAQ DETQ DE
DE |::||;:;<Is)ENs REMOTO IMAGENS
(DSR) (DPI)

Figura 2 - Estrutura Funcional do IPP
Fonte: (IPP, 2010a)
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Para cumprir sua Missao, a Instituicdo muitas vezes patrocina a capacitacéo

de seus servidores no exterior, por meio de cursos de Mestrado, Doutorado, Pds-
Doutorado, entre outros especificos, e se espera que o conhecimento adquirido seja
transmitido e apropriado (SANTOS; LEITE JUNIOR, 2010). Desta forma, o processo
de gestdo precisa ser dinamico, no entanto, por se tratar de Setor Publico os
procedimentos devem estar alinhados com a Legislacdo pertinente, entre elas o
Regime Juridico Unico do Servidor Publico e a Lei de Contratos e Licitacdes, que
tornam os processos lentos e complexos (SARAVIA, 2003 APUD SANTOS; LEITE
JUNIOR, 2010).

No IPP o conhecimento tacito, ou seja, o conhecimento n&o formalizado,
adquirido ao longo da vida, € muito comum, pela propria complexidade dos projetos,
no entanto, este conhecimento tacito ndo esta presente apenas nas pessoas, mas
sim espalhado por todo Instituto, como nos sistemas, produtos e servigos, além das
parcerias que promovem constantes intercambios entre paises, que também geram
conhecimento (SANTOS; LEITE JUNIOR, 2010).

Neste contexto, segundo Santos e Leite Junior (2010), a idade média dos
servidores deste IPP é 47 anos e conforme previsao até 2019, cerca de 53% do
efetivo podera se aposentar. Este fato chama a atencido para a necessidade de se
pensar na apropriagcdo do conhecimento para manter a propriedade intelectual da
Instituicdo, considerando a importancia da preparagao de substitutos dos servidores
que ocupam cargo de chefia, para que o conhecimento seja apropriado € nao se
perca.

Portanto, ainda conforme os autores, estas situagdes direcionam o IPP para a
Gestdao do Conhecimento, como forma de apropriar de maneira eficiente o
conhecimento existente na Instituigdo. Os autores lembram que o conhecimento se
torna obsoleto tdo logo € criado, por isso novos conhecimentos devem ser criados
continuamente, desta forma, um processo de Gestdo do Conhecimento é necessario
para que a organizagao sobreviva no atual ambiente competitivo.

Entende-se por Gestdo do Conhecimento como uma disciplina de gestao que
busca por meio de processos, iniciativas e acbes, capitalizar e dar suporte a
obtencéao, criagao, organizagao, acesso, compartilhamento e uso do conhecimento
de uma organizagdo (SANTOS; LEITE JUNIOR, 2010).
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Para Takeuchi e Nonaka (2008) para criar novos conhecimentos, os gerentes

devem gerenciar o conhecimento tacito e o explicito. Para Figueiredo (2004) o

conhecimento tem forte relagdo com a capacidade tecnolégica de uma empresa, que

por sua vez esta acumulada em quatro componentes:

Sistemas técnicos fisicos: maquinas, equipamentos e softwares em geral.
Conhecimento e Qualificacdo das pessoas: conhecimento tacito, experiéncias e
habilidades dos gerentes, engenheiros e operadores, adquiridos ao longo do
tempo.

Sistema Organizacional: conhecimento acumulado nas rotinas organizacionais e
gerenciais das empresas, nos procedimentos, nas instrugdes, na documentacao,
na implementagao de técnicas de gestao, nos processos e fluxos de producao de
produtos e servicos e nos modos de executar certas atividades nas
organizagoes.

Produtos e servicos: parte mais visivel da capacidade tecnolégica. Reflete o
conhecimento tacito das pessoas e da organizagao e os seus sistemas fisicos e
organizacionais.

Neste contexto, no intuito de se capacitar para os desafios futuros o IPP

langou seu primeiro Plano Diretor para o periodo 2007 — 2011, resultante do

Planejamento Estratégico desenvolvido entre os anos de 2006 e 2007 (IPP, 2007).

Desta forma, para consolidar sua atuacao foram estabelecidos nove Objetivos

Estratégicos para o periodo 2007 — 2011, conforme demonstra a Figura 3.

OE1 — Responder a desafios nacionais com Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo

OE2 — Desenvolver lideranga em Ciéncia e Tecnologia

OE3 — Consolidar competéncias em tempo, clima e mudangas ambientais globais OE8 - Dar
um carater

OE4 — Consolidar o papel singular no desenvolvimento de tecnologias espaciais estratégico
a politica de
recursos

OES5 — Promover uma politica espacial para a industria humanos

OE®6 — Fortalecer o relacionamento institucional

OE7 — Promover infra-estrutura para o desenvolvimento cientifico e tecnolégico

———————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————

___________________________________________________________________________________________________________

Figura 3 - Objetivos Estratégicos da Instituicdo
Fonte: (IPP, 2007, p. 20)
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A partir da necessidade de discutir e identificar um modelo de gestdo para o

Instituto, apresentada pelo Objetivo Estratégico 9 (OE9) do Plano Diretor, foram

institucionalizadas novas figuras de gestdo no 6rgdo, por meio das Resolugdes
Internas, RE/DIR-560 - Programas Internos e Planos de Gestdo, RE/DIR-561 -

Diretoria Colegiada e a RE/DIR-562 - Comité de Programas, com os seguintes

objetivos:

Programas Internos: representa as estruturas que executam as agdes prioritarias
do Instituto que envolvem mais de uma Coordenacdo, permitindo atender as
grandes metas do INPE, e utilizando recursos humanos de varias areas.

Plano de Gestdo do Programa Interno (PGP): representa o instrumento de
gerenciamento dos programas internos, que detalha suas atividades, os
indicadores de desempenho e suas metas.

Plano de Gestao da Unidade Organizacional (PGU): representa o instrumento em
que a Unidade Organizacional descreve anualmente suas atividades, seus
indicadores de desempenho e metas.

Diretoria Colegiada: é o férum que toma as decisdes do Instituto, isto é, permite
uma gestao compartilhada. Desta maneira, o Diretor do Instituto € auxiliado por
outros Diretores na tomada de decisdes (IPP, 2008b).

Comité de Programas: tem entre suas fung¢des aprovar o planejamento dos
Programas Internos, dos Planos de Gestao das Unidades Organizacionais (PGU)
e dos Planos de Gestdo dos Programas Internos (PGP) e avaliar os seus
resultados (IPP, 2008c).

Por outro lado, para o IPP estabelecer uma Politica de Recursos Humanos,

baseada na Gestdo Estratégica de Competéncias e de Pessoas, prevista no

Objetivo Estratégico 8 (OE8) do Plano Diretor, foram definidas as seguintes ac¢des
estratégicas (IPP, 2007, p. 31):

e Realizar sistematicamente o0 mapeamento de competéncias do
Instituto.

e Implantar mecanismos que garantam o desenvolvimento, a
captacéo e a retencdo de competéncias.

o [Estabelecer e implantar programas de desenvolvimento de
liderancas e de capacitagédo gerencial.

e Aprimorar os mecanismos de planejamento, acompanhamento e
avaliagdo de desempenho individual, de forma integrada ao
sistema de avaliagao institucional.

e Monitorar continuamente o clima organizacional.
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e Capacitar as areas responsaveis pela gestdo de recursos
humanos, possibilitando-as atuar como indutoras das decisbes
estratégicas institucionais referentes a gestao do capital humano.

Conforme informagédo disponibilizada pela Gestdo de Comunicagao
Institucional (IPP, 2009), o Instituto Publico de Pesquisas considera importante o
mapeamento do clima organizacional e coloca como prioridade a realizagdo de
agdes que corrijam as deficiéncias e fortalegam os pontos positivos mostrados pela
pesquisa. Esta postura do Instituto favoreceu a inclusdo entre as A¢des Estratégicas
de seu Plano Diretor, revisado em 2006/2007, o monitoramento continuo do Clima
Organizacional.

Com o objetivo de atender esta Agao Estratégica e considerando que nao
possui um modelo préprio para Avaliacdo de Clima, o Instituto tem participado desde
2008 da Pesquisa de Clima Organizacional promovida pela Revista Vocé S/A e
Exame, que define anualmente as melhores empresas para se trabalhar no Brasil e
que possui metodologia desenvolvida e conduzida por pesquisadores da FEA/USP.

O modelo utilizado avalia a percepcdo que as pessoas tém sobre a
Instituicdo, o trabalho em si, os chefes e os colegas. A pesquisa é respondida por
um grupo de servidores, voluntarios ou selecionados aleatoriamente dentro das
diversas areas, que opinam sobre seu ambiente de trabalho, politicas de RH e de
comunicagao, modelo de gestédo, identificacdo com os valores, entre outros aspectos
relacionados ao clima organizacional.

O IQAT (indice de Qualidade no Ambiente de Trabalho) é obtido por meio da
analise do questionario respondido pelos servidores, que € constituido por 64
perguntas distribuidas entre quatro categorias: ldentidade, Satisfagdo/Motivagao,
Lideranga e, Aprendizado/Desenvolvimento, conforme detalhado no item 2.4.9 -
Modelo de Dutra e Fischer, deste trabalho.

A Tabela 2 apresenta a evolugao dos resultados IQAT da Instituicdo em 2008,
2009 e 2010.

Tabela 2 — Resultado da avaliagdo do IQAT 2008, 2009 e 2010

indice geral - Empresa - IQAT

Ano (pontuacao de 0 a 100)
2008 61,3
2009 66,2
2010 65,4

Fonte: (IPP, 2011)
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E interessante observar a posicdo do indice IQAT de 2010 do IPP
comparando-o com as 150 Melhores Empresas e com Empresas do setor Publico,

conforme apresentado na Figura 4.

indice Geral - IQAT 2010

u 150 Melhores
Empresas

mIPF
Yo

média porfaixa de
ramo de atividade
(servico plblica)

Figura 4 - Demonstrativo IQAT 2010
Fonte: (IPP, 2011)

A seguir apresentam-se os graficos comparativos dos resultados das
pesquisas de Clima Organizacional aplicadas na Instituigdo em 2008, 2009 e 2010,
divulgadas na intranet da Instituicdo, considerando os pontos positivos e os pontos
desfavoraveis para as categorias: Aprendizado e Desenvolvimento (Figuras 5 e 6),
Satisfagcdo e Motivacdo (Figuras 7 e 8), ldentidade (Figuras 9 e 10) e Lideranca
(Figuras 11 e 12).


http://www.inpe.br/noticias/arquivos/pdf/ClimaOrganizacional2009.pdf
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Figura 5 - Pontos Favoraveis da Categoria Aprendizado e Desenvolvimento
Fonte: (IPP, 2011)
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Figura 6 - Pontos Desfavoraveis da Categoria Aprendizado e Desenvolvimento
Fonte: (IPP, 2011)
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Categoria Satisfagdao e Motivagao - Pontos Favoraveis
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Figura 7 - Pontos Favoraveis da Categoria Satisfagdo e Motivagao
Fonte: (IPP, 2011)
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Figura 8 - Pontos Desfavoraveis da Categoria Satisfagdo e Motivagéo
Fonte: (IPP, 2011)
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Figura 9 - Pontos Favoraveis da Categoria Identidade
Fonte: (IPP, 2011)
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Figura 10 - Pontos Desfavoraveis da Categoria Identidade
Fonte: (IPP, 2011)
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Figura 11 - Pontos Favoraveis da Categoria Lideranga
Fonte: (IPP, 2011)
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Fonte: (IPP, 2011)
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4 PROPOSIGAO

Vivemos em uma era em que o fator humano passou a ser reconhecido como
determinante para o sucesso ou fracasso das organizagdes, consequentemente a
produtividade no trabalho também & um resultado da motivagao e estado de espirito
dos individuos que delas fazem parte. Com isso, estudos relacionados a Clima
ganham cada vez mais importancia, sendo que por meio deles encontram-se
explicagbes para o comportamento humano e para a produtividade e qualidade do
trabalho dos funcionarios.

A avaliagao de Clima apresenta-se como importante fonte de informacgao para
os gestores, podendo fornecer subsidios para a compreensao de como estdo as
relagcbes Organizacdo e Trabalhador possibilitando intervengdes no ambiente de
trabalho, em busca do bem-estar das pessoas e do melhor desempenho no trabalho.

Portanto, este trabalho parte do pressuposto de que as organizagdes utilizam
a pesquisa de clima como um instrumento para compreender as necessidades,
preocupacdes e percepgdes dos empregados e os resultados obtidos séo utilizados
nas decisdes gerenciais. Desta forma, considerando a importancia dos resultados
para a gestao estratégica e a complexidade que envolve o conceito de Clima, tendo
em vista suas inumeras variaveis, torna-se fundamental que se conheca exatamente
quais os fatores relevantes para a realidade organizacional que se pretende
investigar, considerando suas especificidades.

Neste contexto este trabalho tem como objetivo identificar os fatores
relevantes para avaliagdo de Clima Organizacional de um Instituto Publico de
Pesquisas da area de Ciéncia e Tecnologia, da regido do Vale do Paraiba Paulista.

Espera-se que os resultados deste trabalho possam contribuir para o avango
dos conceitos do tema, favorecendo a continuidade dos estudos e possivelmente o
futuro desenvolvimento de um instrumento de avaliacdo especifico as caracteristicas
deste IPP.



89
5 METODO

Segundo Richardson (2007), método em pesquisa significa a escolha de
procedimentos sistematicos para a descrigdo e explicagdo de fendmenos. Para
determinar qual o método de investigagcdo apropriado € necessario considerar a

natureza e o nivel de aprofundamento do problema.

5.1 Tipo de Pesquisa

Quanto a abordagem, esta € uma pesquisa quantitativa que, segundo Silva e
Menezes (2005) considera que tudo pode ser quantificado, o que significa traduzir
em numeros opinides e informagdes para classifica-las e analisa-las por meio do uso
de recursos e de técnicas estatisticas.

Quanto aos objetivos € uma pesquisa do tipo, exploratdria descritiva,
assumindo a forma de um levantamento.

Conforme Gil (2002) considera-se o estudo exploratério quando se tem como
finalidade a familiaridade com o problema com vistas em torna-lo explicito ou em
construir hipoteses. Envolve levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas
que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado e analise de
exemplos que estimulem a compreenséo.

Assim, a presente pesquisa € exploratoria a medida que foi desenvolvida com
base em pesquisas em livros, artigos cientificos, peridodicos e demais estudos
relativos ao tema, com o intuito tanto de diagnosticar a situagao existente como de
fundamentar teoricamente ou ainda justificar os limites e contribuicdes da prépria
pesquisa.

Ainda, de acordo com Gil (2002), a pesquisa € caracterizada como descritiva
quando visa descrever as caracteristicas de determinada populagdo ou fenbmeno,
ou descrever relagdes entre variaveis. Envolve o uso de técnicas padronizadas de
coleta de dados, como questionario e observagao sistematica. Assume, em geral, a
forma de Levantamento, pois envolve a interrogagdo direta das pessoas cujo

comportamento se deseja conhecer.
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5.2 Populacao e Amostra

A area de realizagao da pesquisa foi em um Instituto Publico de Pesquisas,
com Sede em Sao José dos Campos, no Vale do Paraiba Paulista e Unidades em
Cachoeira Paulista — SP, Atibaia — SP, Natal — RN, Belém — PA, Cuiaba — MT,
Fortaleza — CE, Santa Maria — RS.

Conforme dados informados pelo IPP em margco de 2010, a Instituicdo
possuia 1.075 servidores publicos ativos distribuidos nas trés areas da Carreira de
Ciéncia e Tecnologia, a saber: Pesquisa, Desenvolvimento e Gestdo. Desta
populacdo 29% dos servidores sao Doutores, 14% Mestres e 30% possuem Curso
Superior. Ainda, em relagcdo a populacao, 25% sao mulheres e 75% homens; 90%
possuem mais de 40 anos de idade e 68% mais de 20 anos de trabalho no Instituto.

Para a determinagdo do tamanho da amostra utilizada na etapa quantitativa,
foi realizado o calculo de amostras para populagdes finitas, ou seja, para populagéo
inferior a 100 mil elementos, por meio da seguinte equagao (MARTINS, 2008):

z°.p.g.N
n=-— 2
e".(N-1+2z°.pg

Onde n é o tamanho da amostra, e:

z (escore tabelado para Distribuicdo Normal para um nivel de confianga

escolhido) = 1,96 para um nivel de confianga de 95%

p (proporgao com a qual o fenédmeno se verifica) = 50%

g (propor¢ao complementar a p) = 50%

N (tamanho da populag¢do) = 1.075

e (erro maximo permitido) = 8%

Aplicou-se a equagao com os dados acima, o que resultou o tamanho da
amostra minima em 132 elementos.

Com relagao a aplicagao da pesquisa de campo, a autora observou certa
resisténcia por parte dos servidores em participar. Por este motivo, considerou-se
adequada a amostragem por acessibilidade, que de acordo com o conceito proposto
por Gil (2002), é destituida de rigor estatistico, sendo que o pesquisador seleciona
os elementos a que tem acesso, admitindo que estes possam representar o

universo.
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5.3 Instrumento

A técnica de pesquisa definida para a coleta de dados foi a aplicagdo de um
questionario em uma amostra de servidores do Instituto Publico de Pesquisas (IPP)
em estudo.

O questionario aplicado na pesquisa foi elaborado pela autora, que utilizou o
embasamento tedrico desenvolvido neste estudo.

O instrumento acompanha uma folha de rosto com a apresentacdo dos
objetivos e finalidade da pesquisa, além de esclarecimentos sobre a participacao
voluntaria, ressaltando que n&o havera identificacdo dos respondentes na
apresentacao dos resultados.

A pesquisa Inicia-se com a coleta dos dados demograficos dos respondentes,
passando em seguida para o questionario composto por 40 Questbes/Indicadores.
Para as respostas utilizou-se uma escala ordinal de quatro pontos, a saber: Discordo
Totalmente, Discordo, Concordo e Concordo Totalmente. Optou-se por quatro
intervalos na escala, ou seja, numero par de intervalos, como alternativa para evitar
a tendéncia central na mensuracéo.

Além das 40 Questdes/Indicadores, o instrumento de pesquisa também
possui duas perguntas diretas para identificagdo, na opinido dos respondentes, dos
fatores do ambiente de trabalho que geram mais Satisfagdo e dos fatores que geram
mais Insatisfacdo. Cada pergunta apresenta uma relagao de fatores para que sejam
escolhidos trés deles, com a opg¢éao de incluir um item n&do mencionado.

Inspirado no Modelo de Kolb et al. (1978), foi incluido no questionario
respostas para Situacdo Real, para identificar como o individuo percebe o que
acontece hoje na Instituicdo e respostas para Situacao ldeal, para identificar como o
individuo gostaria que fosse. O objetivo de pesquisar as duas situagdes é conhecer
a diferenca de percepcido dos servidores do IPP em relacdo as variaveis deste
ambiente de trabalho, com a intengao de identificar expectativas e/ou insatisfacoes.

Vale esclarecer que os fatores avaliados nesse questionario s6 serao
definidos apd6s o agrupamento das Questdes/Indicadores por meio da técnica
estatistica denominada Analise Fatorial, detalhada no préximo capitulo.

Para a definicdo das Questdes/Indicadores, a autora baseou-se em

instrumentos dos varios autores cujos modelos foram apresentados neste estudo,



92
com adaptacdes de linguagem e contexto, considerando o objetivo da pesquisa e

caracteristicas especificas do IPP participante desse estudo.

Na redagdo das Questdes/Indicadores foram observadas algumas regras
basicas definidas por Pasquali (2007), um dos pioneiros em instrumentagao para
avaliacdo psicologica e de desempenho:

e Critério comportamental: o item deve expressar um comportamento ou uma
situacao, ndo uma abstragao ou constructo.

e Critério da simplicidade: um item deve expressar uma unica idéia. ltens que
introduzem explicagdes de termos ou oferecem razdes ou justificativas séo
normalmente confusos, porque introduzem idéias variadas e podem confundir o
respondente.

e Critério da clareza: o item deve ser inteligivel até para o estrato mais baixo da
populacdo-meta; por isso, devem ser utilizadas frases curtas, com expressdes
simples e inequivocas. Frases longas e negativas incorrem facilmente em falta de
clareza.

e Critério da precisao: o item deve possuir uma posicdo definida no continuo do
atributo e ser distinto dos demais itens que cobrem o mesmo continuo.

e Critério da credibilidade: o item deve ser formulado de modo que ndo pareca ser
ridiculo, despropositado ou infantil. Itens com essa ultima caracterizagéo fazem o
adulto se sentir ofendido, irritado ou coisa similar.

e Critério da variedade de linguagem: ha que se variar os termos, pois o uso dos
mesmos termos em todos os itens confundem as frases e dificulta diferencia-las,
além de provocar monotonia, cansaco e aborrecimento aos respondentes.

O questionario completo, na forma em que foi enviado aos servidores que

compuseram a amostra encontra-se no Apéndice A deste trabalho.

5.4 Procedimento de Coleta de Dados

A coleta de dados foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa da
Universidade de Taubaté — UNITAU, conforme protocolo CEP/UNITAU n°® 010/2010,
de 19 de fevereiro de 2010 (Anexo A), e posteriormente pelo Diretor do Instituto de
Pesquisas onde foi aplicada a pesquisa, que a autorizou por meio do Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido Institucional (Anexo B).
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Entre os meses de junho e agosto de 2010, a autora distribuiu 250

questionarios juntamente com o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido —
Individual (Anexo C), para os servidores do Instituto em estudo.

Na sede localizada em Sao José dos Campos — SP, os questionarios e os
termos foram distribuidos pessoalmente aos servidores. Nas demais unidades
(Cachoeira Paulista — SP, Atibaia — SP, Natal — RN, Belém — PA, Cuiaba — MT,
Fortaleza — CE e Santa Maria — RS) o material da pesquisa foi encaminhado pelo
correio interno do Instituto as secretarias, que foram orientadas quanto aos
procedimentos para que pudessem explicar a importancia da pesquisa e a forma de
preenchimento aos respondentes.

A devolugdo dos questionarios e dos respectivos termos preenchidos,
aconteceu entre os meses de Junho e Setembro de 2010, feita pelos proprios
servidores, que foram instruidos a envia-los pelo correio interno da Instituicdo ou
entrega-los as secretarias de seu departamento, em envelopes lacrados e
separados, para assegurar o sigilo e preservar a identidade dos respondentes.

A amostra minima foi definida estatisticamente em 132 servidores, sendo que
dos 250 questionarios distribuidos, foram devolvidos 149 juntamente com seus
respectivos Termos de Consentimento, ou seja, retornaram 59,6% dos instrumentos
de pesquisa distribuidos. Lembrando que a escolha dos participantes foi por

acessibilidade.

5.5 Procedimento de Analise de Dados

Em outubro de 2010, apds o retorno dos questionarios, iniciou-se a tabulacéo
e as analises estatisticas dos dados da pesquisa por meio utilizando-se o Software
MINITAB — Versao 15 e o Software Excel — Versédo 2003, visando a identificacdo dos
fatores mais relevantes de avaliacdo de clima para um Instituto Publico de
Pesquisas.

E importante observar que os resultados dos questionarios foram analisados
de forma agrupada, ndo havendo mencao, exemplo ou discussdo de situagdes
individualizadas.

Para obtencao dos resultados deste trabalho adotou-se um planejamento de

analise, conforme descrito a seguir.
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Primeiramente, os dados foram testados para se conhecer o grau de

confiabilidade e de consisténcia interna de sua escala de mensurag¢ao, calculando-
se o valor de Alfa de Cronbach.

Em seguida, com a finalidade de avaliar a viabilidade da aplicacdo da Analise
Fatorial nos dados obtidos para o agrupamento das Questdes/Indicadores em
fatores, foram verificados os indices dos testes de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e de
Esfericidade de Bartlett.

A partir da indicagao de condi¢bes satisfatorias, a Analise Fatorial foi aplicada
na massa de dados, utilizando-se a técnica de Componentes Principais e rotacao
ortogonal Varimax.

Os fatores relevantes para Avaliagao de Clima de um Instituto Publico foram
identificados a partir da interpretagdo dos significados, ou seja, da nomeacgao dos
agrupamentos de Questdes/Indicadores resultantes da Analise Fatorial.

O estudo também apresenta algumas analises sobre a influéncia dos fatores
na formagéao do clima organizacional, como:

e Influéncia Individual das Questdes/Indicadores (Clima Real).

e Fatores do clima bem e mal avaliados (Clima Real).

e Fatores mais e menos valorizados (Clima Ideal).

e Nivel de Insatisfagao por fator (diferenca entre Clima Real e Ideal).

e Variaveis que geram Satisfacao e Insatisfacdo no IPP.
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6 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa, bem como sua
discussao. Iniciando pelos dados demograficos da amostra de servidores, passando
em seguida para a anadlise estatistica do grau de confiabilidade do instrumento
utilizado na pesquisa, com os resultados do calculo do Alfa de Cronbach e
finalmente demonstrando os resultados da Analise Fatorial, com a indicagdo dos
agrupamentos das Questdes/Indicadores e definicao dos fatores.

Também é apresentada uma analise dos resultados obtidos na coleta de
dados em relagao ao comportamento dos fatores identificados como relevantes para

o ambiente de trabalho do IPP.

6.1 PERFIL DA AMOSTRA - DADOS DEMOGRAFICOS

A seguir apresentam-se os dados demograficos da amostra de servidores,
coletados na primeira parte do questionario aplicado, composta por 149
respondentes. Esses dados revelam o perfil da amostra de servidores participantes
da pesquisa. Esta caracterizagdo podera fornecer subsidios para a analise dos

resultados, favorecendo a compreensao dos resultados obtidos.

6.1.1 Género

Figura 13 - Amostra distribuida por Género
Fonte: Dados coletados na pesquisa
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Na Figura 13, os resultados demonstram que a amostra é composta por

62,4% de respondentes homens e 37,6% mulheres, confirmando a realidade da

Instituicdo que possui a maioria do total de servidores do sexo masculino (75%).

6.1.2 Faixa Etaria

Figura 14 - Amostra distribuida por Faixa Etaria
Fonte: Dados coletados na pesquisa

Observa-se na Figura 14 que 92,5% da amostra possuem mais de 36 anos de
idade, sendo que um percentual significativo de servidores esta concentrado na faixa
etaria de 46 a 55 anos (57%).

A populagéo do IPP é composta por 90% de servidores com mais de 40 anos
de idade, indicando um envelhecimento de seu efetivo.

Segundo pesquisa de Nunes et al (2009), a Instituicdo participante da
pesquisa apresenta um envelhecimento do seu corpo de servidores, demonstrada
pela idade média no periodo entre 1991 a 2009, que passou de 36,7 anos para 50
anos, indicando concentragdo na faixa etaria de 41 a 60 anos de idade, o que
representa 81,77 % do total de servidores ativos do Instituto.

Conforme a pesquisa estes dados torna evidente a necessidade de uma
politica de recursos humanos que mantenha a capacidade de trabalho de sua méo-

de-obra, ajustadas ao novo perfil etario do quadro de servidores, bem como um
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programa de capacitagdo para substituicdo/reposicdo de suas competéncias e de
preparacao dos servidores para futura aposentadoria, considerando o aspecto social
e psicolégico dos individuos (NUNES et al., 2009).

Uma medida do Governo Federal foi a criagdo do Abono de Permanéncia em
dezembro de 2003, com o objetivo de incentivar o servidor que completou os
requisitos para aposentadoria voluntaria a permanecer em atividade, podendo
manter-se nesta situagdo até completar 70 anos de idade. A média de idade dos
servidores que possuem este Abono no IPP é de 58 anos e equivale a 14% do total
dos servidores ativos da Instituicdo (NUNES et al., 2009).

6.1.3 Escolaridade

A amostra revela que 80,6% dos servidores possuem no minimo Graduagao
Superior, como apresentado na Figura 15, o que demonstra um alto nivel intelectual
no IPP, cuja populagao conta com 73% de seus servidores com escolaridade minima

Superior.

Figura 15 - Amostra distribuida por Escolaridade
Fonte: Dados coletados na pesquisa
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6.1.4 Carreira e Cargo

Figura 16 - Amostra distribuida por Carreira
Fonte: Dados coletados na pesquisa

O IPP faz parte do Plano de Carreira da Area da Ciéncia e Tecnologia e é
formado por trés Carreiras, a saber: Pesquisa, Desenvolvimento e Gestao. A Figura

16 apresenta a distribuicdo da amostra nas carreiras.

Figura 17 - Amostra distribuida por Cargo
Fonte: Dados coletados na pesquisa

Observa-se nas Figuras 16 e 17 que a amostra é formada por:

e Carreira de Pesquisa: composta por 8,1% servidores Pesquisadores,
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e Carreira de Desenvolvimento: composta por 49,7% servidores (27,6%
Tecnologistas e 22,1% Técnicos),
e Carreira de Gestdo: composta por 42,2% servidores (20,1% Analistas, 20,1%
Assistentes e 2% Auxiliares).

E interessante destacar que os cargos Pesquisador, Tecnologista e Analista
que representam 55,8% da amostra, sdo cargos de Nivel Superior que exigem do
ocupante Graduagdo Superior. Da mesma forma, os cargos de Técnico e de
Assistente que representam 42,2% da amostra s&o cargos de Nivel Intermediario e
exigem do ocupante formagao de Segundo Grau.

Analisando os resultados, observa-se nitidamente que existem servidores
ocupantes de cargos de Nivel Intermediario que possuem escolaridade compativel
aos cargos de Nivel Superior, isso porque no setor publico a mudanga de um cargo
para outro so6 € possivel mediante aprovagao em Concurso Publico.

A Figura 15, apresentada anteriormente, demonstra que 80,6% dos
servidores da amostra possuem escolaridade minima Superior, sendo que destes,
apenas 55,8% estdo enquadrados em cargos de nivel Superior, conforme Figura 17,
sugerindo que 24,8% destes servidores de alguma forma esperam por esse

enquadramento.

6.1.5 Tempo de Servigo na Instituicao

Figura 18 - Amostra distribuida por Tempo de Servigo no IPP
Fonte: Dados coletados na pesquisa
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Quanto ao tempo de servico dos respondentes da amostra, observa-se na

Figura 18 que 72,6% possuem mais de 20 anos de trabalho, indicando que a
Instituicdo possui um numero representativo de servidores de carreira, fato que pode
estar relacionado a atividade fim da Instituigdo, sendo composta por servidores com

formacgao bastante especifica.

6.2 TRATAMENTO ESTATISTICO APLICADO NOS RESULTADOS

A tabulagao e as analises estatisticas dos dados da pesquisa iniciaram-se em
outubro de 2010, apds o término da coleta de dados, e foram utilizados para isso o
Software MINITAB — Versao 15 e o Software Excel — Versdo 2003, com o objetivo de
identificar os fatores mais relevantes de avaliagao de clima para o IPP.

A seguir estao descritos os procedimentos adotados nesta etapa do trabalho.

6.2.1 Analise da Confiabilidade

Para analise da confiabilidade dos dados foi utilizado o modelo de Alfa de
Cronbach, que verifica o Grau de Confiabilidade que a escala de mensuracédo da
pesquisa produz. O resultado mede a consisténcia interna e é bastante utilizado
para este tipo de analise em diversos trabalhos cientificos, principalmente, na area
de Humanas. A idéia principal da medida de consisténcia interna € que as questdes
ou indicadores individuais da escala devem medir o mesmo constructo e, assim,
devem ser altamente correlacionados. O valor assumido pelo Alfa deve estar entre 0
e 1, sendo que quanto mais proximo de 1 maior a fidedignidade das dimensdes do
constructo. O valor minimo é 0,7, mas também pode se aceitar 0,6 para pesquisas
exploratdrias. Contudo, nao existe rigidez quanto a regra citada acima (CORRAR,;
PAULO; FILHO, 2007).

O teste Alfa de Cronbach aplicado as Questdes/Indicadores desta pesquisa
apresentou valor global 0,9376, indicando que as escalas utilizadas sdo consistentes

por apresentar valor superior ao recomendado pela literatura.
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6.2.2 Analise Fatorial

Nos dados da pesquisa foi aplicada a técnica estatistica para analise de
dados multivariados, denominada Analise Fatorial, que foi gerada pela rotagéo
ortogonal Varimax com o software Minitab — Versao 15.

A técnica agrupa as informagbes de um grande numero de
Questdes/Indicadores em grupos menores chamados Fatores (CORRAR; PAULO;
FILHO, 2007). Portanto, os fatores que explicam um determinado clima sao
resultados da combinagao de diversos indicadores desse ambiente de trabalho.

A analise estatistica associada a analise fatorial produz estimativas das
cargas fatoriais entre cada fator e cada Questao/Indicador. As cargas fatoriais
medem a correlagdo existente entre os indicadores originais, ou seja, entre as
questdes individualmente, e os fatores identificados. Cada carga fatorial € uma
medida da importancia da Questao/Indicador na mensuragdo de um fator. Tanto as
cargas fatoriais como os coeficientes de correlagdo, podem assumir valores no
intervalo de -1 a +1. Assim, quanto maior a magnitude da carga fatorial maior a
associagao entre o indicador original e o fator (CORRAR; PAULO; FILHO, 2007).

Primeiramente foram verificados os indices dos testes de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) e Esfericidade de Bartlett.

O teste de KMO tem como objetivo avaliar se os dados originais viabilizam a
utilizacao da Analise Fatorial de forma satisfatéria. Um grau de explicagado menor do
que 0,50 indica que os fatores encontrados nao descrevem, de forma satisfatoria, as
variagbes dos dados originais (CORRAR; PAULO; FILHO, 2007). No presente
trabalho foi encontrado KMO = 0,576.

O teste de Esfericidade de Bartlett permite verificar se existe relagao
suficiente entre as Questdes/Indicadores para aplicagdo da analise fatorial. E
recomendado que este valor n&o ultrapasse 0,05 (CORRAR; PAULO; FILHO, 2007).
Neste trabalho foi encontrado o valor de 0,03.

Com base nos resultados e analises estatisticas, conclui-se que a Analise
Fatorial pode ser utilizada na massa de dados a fim de redugdo no numero de
indicadores, agrupando-os em fatores.

Aplicou-se a Analise Fatorial nas 40 Questbes/Indicadores do questionario e

os resultados demonstraram que dez agrupamentos explicam 66,7% da variéncia
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dos dados. O critério utilizado nesta definicdo foi o autovalor. Por este critério,

apenas os autovalores acima de 1,0 sdo considerados (CORRAR; PAULO; FILHO,
2007). Assim, os resultados sugerem que em uma primeira analise exploratoria, dez
fatores sdo adequados para esse estudo.

Para a construcdo do modelo de Analise Fatorial considerou-se apenas as
frases do questionario com carga fatorial superior a 0,50. Como resultado, foram
excluidas sete Questdes/Indicadores por apresentarem carga fatorial abaixo do
critério estabelecido, alterando o total de 40 para 33 afirmagdes, conforme

demonstrado na Tabela 3.

Tabela 3 — Questdes/Indicadores excluidas da pesquisa

Questdes/Indicadores Carga Fatorial

Os beneficios oferecidos pela Instituicido atendem minhas
Q2 necessidades 0,428

Os servidores do Instituto sdo tratados com respeito,
Q7 independentemente dos seus cargos e posigdes hierarquicas -0,496

De modo geral sinto que o trabalho que executo é reconhecido e
Q8 valorizado -0,463

A Instituicao oferece treinamento adequado as necessidades do
Q19 meu setor. -0,403

Conheco as prioridades e objetivos da Instituicdo
Q21 -0,394

O clima de trabalho da Instituicdo de modo geral é bom.
Q26 -0,349

Tenho os recursos e as informagdes necessarias para a realizagao
Q34 do meu trabalho. -0,413

Fonte: Dados coletados na pesquisa

Excluidas as questdes identificadas pela Analise Fatorial com 10 fatores, as
analises estatisticas foram novamente aplicadas, apresentando desta vez os
seguintes resultados:

e Alfa de Cronbach (valor global) = 0,9511
e Teste de Kaiser-Meyer-Olkin = 0,656
e Teste de Esfericidade de Bartlett = 0,01

e Grau de explicacao total das Questdes/Indicadores = 0,667
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ApOs os ajustes mencionados, os dez fatores agrupados na Analise Fatorial

sao apresentados nas Tabelas 4, 5, 6, 7, 8 9, 10, 11, 12 e 13, bem como as

respectivas Cargas Fatoriais (CF), ou seja, o grau de explicacdo de cada

Questao/Indicador.

Tabela 4 — Cargas Fatoriais das Questdes/Indicadores do Fator 1

Agrupamento do Fator 1

Carga Fatorial

Q3

Q17

Q1

Q23

Q12

Q39

Q24

Q4

Q25

Q36

Q30

Confio nas decis6es tomadas pelo meu superior hierarquico.

Considero meu superior hierarquico um bom profissional.

Meu superior hierarquico estimula o trabalho em equipe.

Meu superior hierarquico é receptivo as sugestbes de mudanca.

Meu superior hierarquico informa a equipe sobre os fatos importantes que estédo
acontecendo na Instituigéo.

Tenho apoio de meu superior hierarquico quando preciso dele.

Recebo de meu superior hierarquico informagdes sobre o que ele acha do meu
trabalho.

Sinto-me informado sobre as decisdes que afetam o meu trabalho.

O relacionamento entre as pessoas da equipe em que trabalho com meu
superior hierarquico é boa.

Meu superior hierarquico apdia minha participacdo em programas de
treinamento.

Participo juntamente com o seu superior hierarquico das decisdes que afetam
meu trabalho.

0,833

0,827

0,767

0,738

0,721

0,699

0,620

0,604

0,603

0,595

0,544

Fonte: Dados coletados na pesquisa

Tabela 5 — Cargas Fatoriais das Questdes/Indicadores do Fator 2

Agrupamento do Fator 2

Carga Fatorial

Q32

Q37

Q38

Q33

Q31

A Direcao da Instituigdo tem uma boa imagem perante os servidores.
A Instituicao age eticamente nas suas decisdes.

Preocupo-me em cumprir meus compromissos relacionados ao trabalho.

A Diregao da Instituicdo é aberta a receber as opinides e contribuicdes de seus
servidores.

Em geral entre os servidores do Instituto ndo existe clima de intrigas e brigas de
poder.

-0,738

-0,713

-0,694

-0,601

-0,551

Fonte: Dados coletados na pesquisa
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Agrupamento do Fator 3

Carga Fatorial

Q28 Gosto do trabalho que fago.

Sei quais sdo as metas e os resultados que o meu superior hierarquico espera

Q35 do meu trabalho.

Q16 Meu trabalho me da um sentimento de realizagao profissional.

-0,726

-0,672

-0,571

Fonte: Dados coletados na pesquisa

Tabela 7 — Cargas Fatoriais das Questdes/Indicadores do Fator 4

Agrupamento do Fator 4

Carga Fatorial

Q9 Sinto que tenho responsabilidade em contribuir para o sucesso da Instituigéo.

A equipe em que trabalho tem um relacionamento de cooperagao com outras

Q20 areas da Instituigéo.

Na equipe em que trabalho, pontos de vista divergentes sdo debatidos antes de

Q14 serem decididos.

-0,749

-0,649

-0,576

Fonte: Dados coletados na pesquisa

Tabela 8 — Cargas Fatoriais das Questdes/Indicadores do Fator 5

Agrupamento do Fator 5

Carga Fatorial

Q29 Acho justo meu atual salario.

Q10 Considero meu salario adequado a minha fungéo.

0,910

0,901

Fonte: Dados coletados na pesquisa

Tabela 9 — Cargas Fatoriais das Questdes/Indicadores do Fator 6

Agrupamento do Fator 6

Carga Fatorial

Nesta Instituicdo existe um sistema de comunicagao aberto e informal, que

Q18 : = . . = - ~
favorece a interagdo dos servidores e a circulagéo de informacdes.

Q13 Meu potencial profissional tem sido adequadamente aproveitado.

-0,611

-0,508

Fonte: Dados coletados na pesquisa
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Agrupamento do Fator 7

Carga Fatorial

Q22 Tenho autonomia para tomar decisdes relacionadas ao meu trabalho.

Procuro formas de melhorar a qualidade e a produtividade de meu trabalho, ndo

Q40 me limitando apenas em executa-lo.

0,710

0,518

Fonte: Dados coletados na pesquisa

Tabela 11 — Cargas Fatoriais das Questdes/Indicadores do Fator 8

Agrupamento do Fator 8

Carga Fatorial

Eu me orgulho do desempenho da Instituicdo e do prestigio que tem perante a

Q1 sociedade.

Q15 Trabalhar nesta Instituicdo me traz seguranca.

0,823

0,582

Fonte: Dados coletados na pesquisa

Tabela 12 — Cargas Fatoriais das Questdes/Indicadores do Fator 9

Agrupamento do Fator 9

Carga Fatorial

Tenho oportunidades para me qualificar e me desenvolver profissionalmente na

Q5 Instituigao.

Q6 As pessoas da equipe em que trabalho tem um bom relacionamento.

-0,693

-0,518

Fonte: Dados coletados na pesquisa

Tabela 13 — Cargas Fatoriais das Questdes/Indicadores do Fator 10

Agrupamento do Fator 10

Carga Fatorial

A Instituicdo possui um sistema burocratico que prejudica a execucéo das

Q27 atividades e a agilidade dos processos.

0,758

Fonte: Dados coletados na pesquisa

Constatada a estabilidade do instrumento, os fatores foram nomeados

segundo o significado atribuido aos agrupamentos. Segundo Parasuraman (1986, p.

705 apud CODA, 1992, p. 163) o resultado obtido na analise fatorial requer uma

andlise cuidadosa para se identificar o respectivo significado, pois a tarefa de

nomear fatores é subjetiva e, portanto, controversa. “A tendéncia € nomear o fator
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utilizando as cargas mais elevadas dos fatores originais incluidos, apesar do fato de

que muito frequentemente, alguns fatores que se revelam associados ndo possuem,
a primeira vista, quase nada em comum”. Este fato &€ apontado pelo autor como uma
limitagdo da técnica.

Os agrupamentos de Questdes/Indicadores foram analisados e nomeados
utilizando-se como embasamento tedrico os fatores dos modelos apresentados
neste trabalho, observado as caracteristicas do ambiente de trabalho em estudo.

Os fatores nomeados e seus respectivos valores de Alfa de Cronbach sao

apresentados na Tabela 14.

Tabela 14 — Fatores nomeados e Alfa de Cronbach de cada fator

FATOR/SIGNIFICADO QUESTOES/INDICADORES CRONSAGH
1 Lideranga 3;4;11; 12; 17; 23; 24; 25; 30; 36; 39 0,92
2 Satisfagdo com a Instituicdo 31; 32; 33; 37; 38 0,80
3 Realizagao e Satisfagdo com o Trabalho 16; 28; 35 0,70
4  Comprometimento e Trabalho em Equipe 9; 14; 20 0,73
5 Salario 10; 29 0,88
6 Interagéo 13; 18 0,59
7 Autonomia 22; 40 0,52
8 Identidade e Seguranga 1;15 0,54
9 Desenvolvimento profissional 5:6 0,57
10 Estrutura Organizacional 27 Indeterminado

Elaborada pela autora

Os Fatores identificados nos agrupamentos foram interpretados segundo as
seguintes defini¢des:

e Fator 1 — Lideranca: avalia a satisfagdo dos servidores com os gestores em

relacdo ao grau de feedback, a capacidade técnica e administrativa e o

relacionamento com a equipe.
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Fator 2 - Satisfagdo com a Instituicdo: avalia a percepg¢ao dos servidores em
relagdo a imagem do Instituto, o clima entre os servidores no que diz respeito ao
poder, o relacionamento Direcdo x Servidores, o quanto a Instituicdo é ética e a
importancia do trabalho realizado no contexto organizacional.
Fator 3 - Realizacdo e Satisfacdo com o Trabalho: avalia a satisfacdo dos
servidores em relagao ao tipo de trabalho que executam, o conhecimento do que
€ esperado de seu trabalho e o sentimento de realizag&o profissional.
Fator 4 - Comprometimento e Trabalho em Equipe: avalia o grau de envolvimento
do servidor, o sentimento de ser parte do sucesso da Instituicdo e a cooperacao
entre as equipes.
Fator 5 — Salario: avalia o grau de satisfagdo do servidor em relagdo ao salario
que recebe.
Fator 6 — Interagéo: avalia o grau de interagédo entre os servidores considerando
a forma de comunicacao e o aproveitamento adequado do potencial profissional.
Fator 7 — Autonomia: avalia o grau de liberdade dos servidores na execugao do
trabalho e o interesse de buscar melhorias.
Fator 8 - Identidade e Seguranca: avalia o sentimento do servidor em pertencer a
Instituicao.
Fator 9 - Desenvolvimento Profissional: avalia os sentimentos quanto as
oportunidades de crescimento profissional e pessoal, considerando a qualificagao
e o relacionamento das equipes.
Fator 10 - Estrutura Organizacional: avalia o sentimento dos servidores em
relagao as regras, procedimentos e outras limitagdes para o desenvolvimento das

atividades.

6.3 DADOS OBTIDOS NA PESQUISA DE CAMPO

Os resultados da pesquisa de campo para as Situacbes Real e lIdeal,

agrupadas por fator, sdo apresentados nas Tabelas 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23

e 24, demonstrando as frequéncias relativas (%) distribuidas na escala, para cada

Questao/Indicador, indicando a percepcao dos servidores em relacdo ao que esta

sendo mensurado individualmente pelos indicadores e de forma global pelos fatores.
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A partir da apresentacdo dos resultados obtidos, os topicos seguintes deste

trabalho tém a finalidade de demonstrar a influéncia positiva e negativa dos fatores
identificados para o ambiente de trabalho do IPP. Portanto, ndo se trata de um

diagnostico de clima da Instituicao participante da pesquisa.

Tabela 15 — Resultado das Questdes/Indicadores do Fator 1

DI Discordo Concordo CEMEETEL
Fator 1 — Liderancga Situagao Totalmente o o Totalmente
o %o %o 5
%o Yo

Q3 Confio nas decisdes tomadas pelo meu Real 4,0 15.4 517 28,9

superior hierarquico. Ideal 00 13 322 66.4
Q4 Sinto-me informado sobre as decisbes Real 6.7 34,2 40.9 18,1

que afetam o meu trabalho. Ideal 00 20 295 68.5
Q11 Meu superior hierarquico estimula o Real 6.0 235 43,0 21,5

trabalho em equipe. Ideal 0,7 4,0 38,9 56,4

Meu superior hierarquico informa a Real 8,1 30,9 39,6 21,5
Q12 equipe sobre os fatos importantes que

est&o acontecendo na Instituig&o. Ideal 1,3 4,0 33,6 61,1
Q17 Considero meu superior hierarquico um Real 2,0 74 443 46,3

bom profissional. Ideal 0,0 0,7 24,8 74,5
Q23 Meu superior hierarquico é receptivo as Real 54 20.8 43,0 30,9

sugestdes de mudanca. Ideal 0,0 2.0 40,9 57,0

Recebo de meu superior hierarquico Real 6,7 29,5 443 19,5
Q24 informagdes sobre o que ele acha do

meu trabalho. Ideal 0,0 2,0 43,6 54,4

O relacionamento entre as pessoas da Real 2,7 12,1 55,0 30,2
Q25 equipe em que trabalho com meu

superior hierarquico é boa. Ideal 0,0 0,7 34,9 64,4

Participo juntamente com o seu superior Real 6,0 30,9 44.3 18,8
Q30 hierarquico das decisGes que afetam

meu trabalho. Ideal 0,0 6,0 39,6 54,4

Meu superior hierarquico apdia minha Real 4,0 10,7 47,0 38,3
Q36 participagdo em programas de

treinamento. Ideal 0,0 0,7 31 ,5 67,8

Real 4,0 9,4 45,6 40,9

Q39 Tenho apoio de meu superior hierarquico
quando preciso dele. Ideal 0,7 0,0 275 718

Fonte: Dados coletados na pesquisa
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PlssaiEs Discordo Concordo BT
Fator 2 — Satisfagdo com a Instituigcao Situagcdo Totalmente o o Totalmente
% ° ° %
Em geral entre os servidores do Real 12,8 42,3 40,9 4,0
Q31 Instituto ndo existe clima de intrigas e
brigas de poder. Ideal 2,0 7,4 40,3 50,3
Q32 A Diregao da Instituicdo tem uma boa Real 14.8 40,9 38,9 5.4
imagem perante os servidores. Ideal 07 34 349 61.1
A Direcao da Instituicao é aberta a Real 16,8 34,2 45,0 4,0
Q33 receber as opinides e contribuicdes de
seus servidores. Ideal 1,3 27 37,6 58,4
Q37 A Instituico age eticamente nas suas Real 6,7 18,1 57,0 18,1
decisGes. Ideal 07 13 32,9 65,1
Preocupo-me em cumprir meus Real 5,4 33,6 47,7 13,4
Q38 compromissos relacionados ao
trabalho. Ideal 1,3 27 32,9 63,1
Fonte: Dados coletados na pesquisa
Tabela 17 — Resultado das Questdes/Indicadores do Fator 3
o . = Discordo . Concordo
Fator 3 — Realizagao e Satisfagao com o Situagio Totalmente DIS(:OI’dO Coni:ordo Totalmente
Trabalho o Yo %o o
%o %o
Qie Meu trabalho me da um sentimento de Real 34 11,4 55,0 30,2
realizagao profissional. Ideal 0.7 0.7 291 765
Real 0,0 34 40,9 55,7
Q28 Gosto do trabalho que fago.
Ideal 0,0 0,0 26,2 73,8
Sei quais s&o as metas e os resultados Real 2,0 19,5 48,3 30,2
Q35 que o meu superior hierarquico espera
do meu trabalho. Ideal 0,7 0,7 38,3 60,4
Fonte: Dados coletados na pesquisa
Tabela 18 — Resultado das Questdes/Indicadores do Fator 4
. Discordo . Concordo
Fator 4 — Comprometlr_nento e Trabalho em Situagio Totalmente Dlsczordo Con::ordo Totalmente
Equipe o % %o 3
%o %o
qo Sinto que tenho responsabilidade em Real 2,7 9,4 49,0 38,9
contribuir para o sucesso da Instituicao. Ideal 0.7 2.0 26,8 70,5
Na equipe em que trabalho, pontos de Real 6,7 26,2 51,0 16,1
Q14 vista divergentes sdo debatidos antes
de serem decididos. Ideal 0,7 3,4 443 51,7
A equipe em que trabalho tem um Real 34 19,5 51,0 26,2
Q20 relacionamento de cooperagdo com
outras areas da Instituicao. Ideal 0,0 2,0 36,9 61,1

Fonte: Dados coletados na pesquisa
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LEEETED Discordo Concordo CEERTEE
Fator 5 - Salario Situacdo Totalmente o o Totalmente
% ° ° %
Consi lario ad d Real 6,0 24,2 49,7 20,1
Q10 9n3|dero meu salario adequado a
minha fundo. Ideal 0,0 4,0 20,1 75,8
Real 8,7 19,5 49,7 221
Q29 Acho justo meu atual salario.
Ideal 0,7 54 22,8 71,1
Fonte: Dados coletados na pesquisa
Tabela 20 — Resultado das Questdes/Indicadores do Fator 6
LlEseED Discordo Concordo LENEEED
Fator 6 - Interacdo Situagcao Totalmente % o Totalmente
% ° ° %
Meu potencial profissional tem sido Real 6.0 26,8 51,0 16,1
Q13  adequadamente aproveitado. Ideal 0.0 34 38.9 577
Nesta Instituicdo existe um sistema de Real 74 389 403 13.4
comunicagéo aberto e informal, que ’ ’ ’ ’
Q18  favorece a interagdo dos servidores e a Ideal 0.0 57 38.9 58.4
circulacdo de informacgdes. ’ ’ ’ ’
Fonte: Dados coletados na pesquisa
Tabela 21 — Resultado das Questdes/Indicadores do Fator 7
LlEzel Discordo Concordo LanEn el
Fator 7 - Autonomia Situacdo Totalmente o o Totalmente
% ‘ ‘ %
Q22 Tenho autonomia para tomar decisdes Real 74 18,8 59,1 148
relacionadas ao meu trabalho. Ideal 07 34 550 409
Procuro formas de melhorar a Real 0.0 27 490 483
Q40 qualidade e a produtividade de meu ’ ’ ’ ’
trabalho, ndo me limitando apenas em Ideal 0.0 0.0 255 74 5
executa-lo. ' ’ ’ ’
Fonte: Dados coletados na pesquisa
Tabela 22 — Resultado das Questdes/Indicadores do Fator 8
LECETED Discordo Concordo SR
Fator 8 — Identidade e Segurancga Situagdao Totalmente % % Totalmente
% ° ° %
Eu me orgulho do desempenho da Real 0,0 4,0 51,7 443
Q1 Instituigdo e do prestigio que tem
perante a sociedade. Ideal 0,0 0,0 12,8 87,2
Trabalhar nesta Instituicdo me traz Real 0.7 4.0 383 57,0
Q15 n
seguranca. Ideal 0,0 0,0 18,8 81,2

Fonte: Dados coletados na pesquisa
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Tabela 23 — Resultado das Questdes/Indicadores do Fator 9

B Discordo Concordo CEAETD
Fator 9 — Desenvolvimento Profissional  Situacdo Totalmente % o Totalmente
OA) (1] (1) %
Tenho oportunidades para me Real 6,0 221 443 27,5
Q5 qualificar e me desenvolver
profissionalmente na Instituicao. Ideal 0,7 3,4 24,8 711
Qe s pessoas da equipe em que Real 0,7 2,7 43,0 53,7
trabalho tem um bom relacionamento. Ideal 0.0 13 228 75.8
Fonte: Dados coletados na pesquisa
Tabela 24 — Resultado das Questdes/Indicadores do Fator 10
Pl Discordo Concordo SEMEITD
Fator 10 — Estrutura Organizacional Situagdo Totalmente o o Totalmente
% ° ¢ %
A Instituigdo possui um sistema Real 11,4 221 32,9 33,6
Q27 burocratico que prejudica a execugéo
das atividades e a agilidade dos Ideal 30,2 16.8 221 30,9

processos.

Fonte: Dados coletados na pesquisa

Resumidamente, os resultados s&o apresentados pela média do somatério
das frequéncias relativas (%) atribuidas aos intervalos da escala das
Questdes/Indicadores de cada agrupamento, demonstrando a tendéncia global dos

fatores, para a Situacao Real e Situacao ldeal, conforme disposto na Tabela 25.

Tabela 25 — Resultado global dos fatores

Discordo . Concordo
Discordo Concordo
Totalmente A o Totalmente
Fatores % %o % %

Real Ideal Real Ideal Real Ideal Real Ideal

Lideranca 51 0,2 20,4 2,1 45,3 34,3 29,2 63,3
Satisfagdo com a Instituigdo 11,3 1,2 33,8 3,5 45,9 35,7 9,0 59,6
Realizagao e Satisfagdo com o trabalho 1,8 0,4 11,4 0,4 48,1 28,9 38,7 70,2

Comprometimento e Trabalho em Equipe 4,3 0,4 18,3 2,5 50,3 36,0 27,1 61,1

Salario 7.4 0,3 21,8 47 49,7 215 211 735
Interagdo 6,7 0,0 32,9 3,0 45,6 389 14,8 58,1
Autonomia 3,7 0,3 10,7 1,7 54,0 40,3 315 577
Identidade e Seguranga 0,3 0,0 4.0 0,0 450 15,8 50,7 84,2
Desenvolvimento profissional 3,4 0,3 12,4 2,3 43,6 23,8 40,6 73,5
Estrutura Organizacional 11,4 30,2 22,1 16,8 32,9 22,1 33,6 30,9

Fonte: Dados coletados na pesquisa
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As analises a seguir apresentam os resultados da situagdo Real da pesquisa

com os percentuais da escala de quatro pontos, reduzidos para Discordancia (Grau
1=Discordo Totalmente e Grau 2=Discordo) e Concordancia (Grau 3=Concordo e
Grau 4=Concordo Totalmente). O objetivo é apresentar o comportamento dos
Fatores demonstrando as influéncias das Questdes/Indicadores agrupadas em
fatores e individualmente para o clima do IPP.

Esta analise favorece a identificacao dos fatores considerados favoraveis e
desfavoraveis na formacédo do Clima Organizacional, na percepgao dos individuos
participantes da pesquisa, pela associacdo das tendéncias de satisfagcdo ou
insatisfacédo de cada Questao/Indicador mensurada.

Assim, o percentual de Concordancia de cada Questao/Indicador identifica o
grau de satisfagao dos respondentes da pesquisa com o que esta sendo mensurado
no item. Da mesma maneira, o percentual de Discordancia de cada
Questao/Indicador identifica o grau de insatisfagdo dos respondentes da pesquisa

com o que esta sendo mensurado no item.

6.3.1 Comportamento das Questdes/indicadores da Situacao Real agrupadas

por fator

As Figuras 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27 e 28 demonstram os resultados
da pesquisa desenvolvida neste trabalho, referentes a Situacdo Real do IPP,
considerando as Questdes/Indicadores agrupadas por Fator.

Para melhor visualizacido e analise, as Questdes/Indicadores foram dispostas
em ordem decrescente de Concordancia. Os fatores estdo em ordem de
favorabilidade, ou seja, do fator mais Favoravel ao mais Desfavoravel para o
ambiente analisado, na sequéncia estdo Identidade e Seguranga; Autonomia;
Realizacdo e Satisfacdo com o Trabalho; Desenvolvimento Profissional;
Comprometimento e Trabalho em Equipe; Lideranga; Salario; Interacédo; Satisfagao
com a Instituigao e Estrutura Organizacional.

Para este estudo vale enfatizar que as analises elaboradas visam identificar o
comportamento dos fatores para a Instituicao participante da pesquisa, portanto nao

se trata de um mapeamento de Clima Organizacional.
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Fator: Identidade e Seguranca
mDiscordancia m Concordancia
Q6% 95 3%
494 I 4. 7% I
T
Eume orgulho do desempenho da Instituigéo e do Trabalhar nesta Instituigdo me traz seguranga.
prestigio quetem perante a sociedade.

Figura 19 — Discordancia e Concordancia do Fator Identidade e Seguranca (Situagao Real)
Fonte: Dados coletados na pesquisa

Na Figura 19, observa-se que o Fator ldentidade e Seguranca obteve os
indices mais altos da pesquisa indicando o valor que os servidores atribuem ao
Instituto, demonstrado pelo orgulho que sentem de seu prestigio e pela seguranga
que oferece.

Fator: Autonomia

mDiscordancia B Concordancia

97,3%

73,8%

2. 7%
Procuro formas de melhorar a qualidade & a Tenho autonomia para tomar decisdes relacionadas
produtividade de meu trabalho, nao me limitando ao meu trabalho.

apenas em execUta-lo.

Figura 20 — Discordancia e Concordancia do Fator Autonomia (Situagao Real)
Fonte: Dados coletados na pesquisa

O Fator Autonomia teve uma de suas Questdes/Indicadores com a mais alta
avaliacdo da pesquisa (97,3% de concordancia), conforme apresentado na Figura
20, demonstrando que os servidores ao executarem seu trabalho, procuram formas
de melhorias na qualidade e na produtividade. Este resultado pode estar indicando a
importancia atribuida pelos servidores ao significado e a natureza do trabalho

realizado, que de acordo com Coda (1997) relaciona-se ao conceito de motivacao.



Fator: Realizagao e Satisfagao com o Trabalho

mDiscordancia B Concordancia

96,6%

85,2%

Gosto do trabalho gue fago. Meu trabalho me da um sentimento Sel quais sdo as metas e 0s
derealizag&o profissional. resultados que o meu superior
hierarquico espera do meu trabalho

Figura 21 — Discordancia e Concordancia do Fator Realizagédo e Satisfagdo com o Trabalho (Situagao Real)
Fonte: Dados coletados na pesquisa
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Como demonstra a Figura 21, o Fator Realizagdo e Satisfagdo com o

Trabalho também apresentou elevada favorabilidade para o clima do IPP, indicando

que gostar do trabalho que fazem é um consenso entre os servidores. Este resultado

pode explicar a busca de melhorias na execucédo do trabalho, observado no Fator

Autonomia.
Fator: Desenvolvimento Profissional
B iscorddncia B Concordancia
96 6%
71.8%
3.4%
As pessoas da equipe em gque trabalho tem um bom Tenho oportunidades para me qualificare me

relacionamento. desenvolver profissionalmente na Instituigéo.

Figura 22 — Discordancia e Concordancia do Fator Desenvolvimento Profissional (Situagéo Real)
Fonte: Dados coletados na pesquisa

Conforme a Figura 22, o Fator Desenvolvimento Profissional apresentou o

relacionamento das equipes de trabalho como favoravel ao clima do IPP. Este ponto

positivo apresenta-se relacionado a qualificacdo e ao desenvolvimento profissional.
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Fator: Comprometimento e Trabalho em Equipe

mDiscordancia B Concordancia

87,9%

A equUipe em que trabalho tem um Ma equipe em que trabalho, pontos
relacionamento de cooperagéo com  devistadivergentes séo debatidos
outras areas da Instituig&o antes de serem decididos

Sinto que tenho responsabilidade
em contribuirpara o sucessoda
Instituigéo

Figura 23 — Discordancia e Concordancia do Fator Comprometimento e Trabalho em Equipe (Situagédo Real)
Fonte: Dados coletados na pesquisa

A Figura 23 demonstra que o Fator Comprometimento e Trabalho em Equipe

apresentou-se relativamente positivo ao Clima do IPP. Observando que a

Questao/Indicador com concordéncia menor (67,1%) relaciona-se a forma de

decisao na equipe.

Fator: Lideranca

BDiscordancia MConcordancia
90 6%
' 86 6% q [
o 85.2% 85.2% 80.5%
19.5%

9 4% 13,4% 14,8% 14,8%

Recebode Participa Meusuperiar  Sinto-me

Meusuperior Confionas Meusuperior Meusuperiaor

Considero meu Tenho apoio Q
superiar demeu  relacionamento hierarguico decises  hierarguico@ hierarguico  meusuperior  juntamente  hierarguico  infarmado
hierarguicoum  superior entre as apdiaminha tomadaspelo receptivoas  estimulan hierarquico Comm o seu informaa sobre as
bom hierarquico  pessoasda  participagdo medsuperior sugestiesde trabalhoem  informagdes superior equipe sohre decisfesgue
profissional. gquando precisoeguipe em queem programas hierarguico.  mudanga. equipe. sobreoque hierdrguicodas osfatos  afetamomeu
dele. trabalho com de eleachado decisdesque importantes  trabalho.
meu superior treinamento. meutrabalho. afetam meu fue estio
hierarquico trabalho.  acontecendo
na Instituigdo.

Figura 24 — Discordancia e Concordancia do Fator Lideranca (Situagado Real)
Fonte: Dados coletados na pesquisa

Conforme demonstrado na Figura 24, o Fator Lideranga foi o maior
agrupamento do modelo, sendo que as 11 Questbes/Indicadores apresentaram

respostas favoraveis ao clima, com variagao de 90,6% a 59,1%. Observa-se que as
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pontuagdes mais baixas referem-se as informagdes (comunicagdo) e as decisdes

relacionadas ao trabalho e a Instituigdo, indicando pontos sensiveis deste fator.

Fator: Salario
mDiscordancia ®Zoncordancia
T1.8% £9.8%
28 294 I 30,2% I
Acho justo meu atual salario. Considero meu salario adequado a minha fungéo.

Figura 25 — Discordancia e Concordancia do Fator Salario (Situagéo Real)
Fonte: Dados coletados na pesquisa

O Fator Salario apresentou-se como relativamente favoravel, nédo se

apresentando como um resultado de destaque, como demonstra a Figura 25.

Fator: Interagao

mDiscordancia B Concordancia

67,1%
53,7%
46,3%

‘329% L

Meu potencial profissional tem sido adequadamente Mesta Instituicdo existe um sistema de comunicagéo
aproveitado. gherto e informal, que favorece a interag&o dos
servidores e a circulagéo de informagdes.

Figura 26 — Discordancia e Concordancia do Fator Interagéo (Situagéo Real)
Fonte: Dados coletados na pesquisa
Conforme a Figura 26, o Fator Interagdo revelou-se como um ponto que
precisa ser melhor compreendido e monitorado no que se refere ao sistema de

comunicacao da Instituicdo, por demonstrar falta de clareza no resultado.



Fator: Satisfagao com a Instituigao

mDiscordancia B Concordancia

75.2%

o
651,1% 5500 55 7%

51% 4004

A Instituigao age Preccupo-me em A Diregéo da Em geral entre os A Diregéo da
eticamente nas suas CUMPrir meus Instituigéo é aberta a servidores do Instituto  Instituig&oterm uma
decisdes. COmpromissos receberas opinides e ndo existe climade boaimagem perante
relacionados ao contribuigdes de seus  intrigas ebrigas de 0s servidores.
trabalho. servidores. poder.

Figura 27 — Discordancia e Concordancia do Fator Satisfagdo com a Instituicdo (Situagao Real)
Fonte: Dados coletados na pesquisa
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O Fator Satisfagdo com a Instituicado apresentou pontos desfavoraveis para o

clima do IPP, que precisam ser acompanhados e melhor compreendidos. Com

destaque para a imagem da Direcao da Instituigdo que se revela um ponto sensivel

no IPP, conforme demonstrado na Figura 27

Figura 28 — Discordancia e Concordancia do Fator Estrutura Organizacional (Situagéo Real)
Fonte: Dados coletados na pesquisa

E importante observar que na Figura 28, o Fator Estrutura Organizacional, o

total de concordancia (66,5%) referente a Questao/Indicador 27, ao contrario do

critério estabelecido na analise, nao reflete o grau de satisfacdo com o que esta

sendo mensurado e sim o grau de insatisfacdo. Trata-se da unica frase do
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questionario que apesar de ser afirmativa, a sua concordancia tem conotagao

negativa.

O Fator apresentou-se desfavoravel ao clima do IPP, demonstrando que os
servidores consideram que as atividades sao prejudicadas e os processos sao lentos
em virtude da burocracia nos procedimentos. Nao se pode esquecer que as
organizagdes Publicas além de apresentarem uma dependéncia do ambiente sécio-
politico seguem legislagao e procedimentos fixados pelo governo. De acordo com
Matias-Pereira (2008) a administracdo publica brasileira apresenta uma cultura

organizacional excessivamente burocratica.

6.3.2 Comportamento Individual das Questoes/Indicadores da Situagao Real

Na Tabela 26 apresenta-se o0 comportamento isolado das
Questdes/Indicadores, dispostas em ordem decrescente de concordancia, portanto
crescente de discordancia, caracterizando os indicadores dos fatores mais e menos
significativos para o ambiente de trabalho analisado.

As analises dos resultados da pesquisa desenvolvida neste tépico foram
baseadas na Tese de Livre Docéncia de Coda (1992) em que o autor sugere uma

Metodologia de Analise de Clima Organizacional.

Tabela 26 — Demonstrativo dos indices de Concordancia (ordem decrescente)

Discordancia Concordancia

Questoes/Indicadores Fator % %

Procuro formas de melhorar a qualidade e a
Q40 produtividade de meu trabalho, ndo me Autonomia 2,7 97,3
limitando apenas em executa-lo.

Realizagdo e

Q28 Gosto do trabalho que fago. Satisfagcdo com o 3,4 96,6
Trabalho
As pessoas da equipe em que trabalho tem Desenvolvimento
Q6 um bom relacionamento. Profissional 3.4 96,6
Q1 Eu me orgulho do desempenho da Instituigdo Identidade e 40 96.0
e do prestigio que tem perante a sociedade. Seguranga ’ ’
Identidade e

Q15 Trabalhar nesta Instituigdo me traz seguranca. 4,7 95,3

Seguranca



Questoes/indicadores

Fator

Discordancia Concordancia

% %
Q17 Considero meu superior hierarquico um bom Lideranca 9.4 90.6
profissional. ¢ ’ ’
Q9 Sinto que tenho responsabilidade em Comprometimento e 121 87.9
contribuir para o sucesso da Instituicdo. Trabalho em Equipe ’ ’
Q39 Tenho apoio de meu superior hierarquico Lideranca 134 86.6
quando preciso dele. ¢ ’ ’
O relacionamento entre as pessoas da equipe
Q25 em que trabalho com meu superior Lideranca 14,8 85,2
hierarquico é boa.
Meu superior hierarquico apéia minha .
Q36 participagdo em programas de treinamento. Lideranga 14,8 85.2
. . Realizacao e
Q16 Meq tratjalho me _da um sentimento de Satisfagdo com o 14,8 85,2
realizagao profissional.
Trabalho
Confio nas decis6es tomadas pelo meu .
Q3 superior hierarquico. Lideranga 19,5 80,5
Sei quais sdo as metas e os resultados que o Realizacao e
Q35 meu superior hierarquico espera do meu Satisfagdo com o 21,5 78,5
trabalho. Trabalho
A equipe em que trabalho tem um Comprometimento e
Q20 r’eIaC|onamer!to'd? cooperagdo com outras Trabalho em Equipe 22,8 77,2
areas da Instituigao.
Q37 A In.st~|tU|g:ao age eticamente nas suas Satlsfagag coma 248 75.2
decisdes. Instituicao
Meu superior hierarquico é receptivo as .
Q23 sugestdes de mudanga, Lideranga 26,2 73,8
Q22 Tenh.o autonomia para tomar decisoes Autonomia 26,2 73,8
relacionadas ao meu trabalho.
Q29 Acho justo meu atual salario. Salario 28,2 71,8
Q5 Tenho oportunidades para me qualificar e me Desenvolvimento 282 718
desenvolver profissionalmente na Instituicao. Profissional ’ ’
Meu superior hierarquico estimula o trabalho .
Q11 em equipe. Lideranca 29,5 70,5
Q10 Considero meu salario adequado a minha Salario 30,2 69.8

funcao.



Questoes/indicadores

Fator

Discordancia Concordancia

% %

Na equipe em que trabalho, pontos de vista .

Q14 divergentes sdo debatidos antes de serem Comprometlmentp © 32,9 67,1

L Trabalho em Equipe

decididos.

Q13 Meu potencial proflsswr!al tem sido Interagéo 32,9 67.1
adequadamente aproveitado.
Recebo de meu superior hierarquico

Q24 informagdes sobre o que ele acha do meu Lideranca 36,2 63,8
trabalho.
Participo juntamente com o seu superior

Q30 hierarquico das decisdes que afetam meu Lideranca 36,9 63,1
trabalho.
Meu superior hierarquico informa a equipe

Q12 sobre os fatos importantes que est&o Lideranca 38,9 61,1
acontecendo na Institui¢éo.

Q38 Preocupo.-me em cumprir meus Satlsfagac_) com a 38.9 61.1
compromissos relacionados ao trabalho. Instituicéo
Sinto-me informado sobre as decisdes que .

Q4 afetam o meu trabalho. Lideranca 40,9 59.1
Nesta Instituicdo existe um sistema de

Qig Comunicagdo aberto_e informal, que fa\forece Interagao 463 537
a interagéo dos servidores e a circulagéo de
informacodes.
A Direcgéo da Instituico é aberta a receber as Satisfagdo com a

Q33 L A ; A 51,0 49,0
opinides e contribuicdes de seus servidores. Instituicao

Q31 Em gera] entre 0s §erV|dorgs do Instituto ndo Satlsfagag com a 55.0 450
existe clima de intrigas e brigas de poder. Instituicao

Q32 A Diregéo da In§t|tU|gao tem uma boa imagem Satlsfagac_) com a 55,7 443
perante os servidores. Instituicéo
A Instituicdo possui um sistema burocratico Estrutura

Q27 que prejudica a execugdo das atividades e a 0 o 33,5 66,5

o rganizacional
agilidade dos processos.
Fonte: Dados coletados na pesquisa

insatisfacao (66,5%) e discordancia significa grau de satisfagéo (33,5%).

Lembrando que para a Questao/Indicador Q27, concordancia significa grau de
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6.3.2.1 Respostas com Nitida Tendéncia de Concordancia

Na Tabela 27, apresentam-se as Questdes/Indicadores com Nitida Tendéncia
de Concordancia entre os respondentes da pesquisa, considerando como critério

para esta analise o grau de concordancia superior a 55% das opinides.

Tabela 27 — Questbes/Indicadores com Concordancia superior a 55%

Discordancia Concordancia

Questodes/Indicadores Fator % %
Procuro formas de melhorar a qualidade
Q40 e a produtividade de meu trabalho, ndo Autonomia 2,7 97,3
me limitando apenas em executa-lo.
Q28 Gosto do trabalho que fago Realizagdo e Satisfagdo 34 96,6
’ com o Trabalho ’ ’
Q6 As pessoas da equipe em que trabalho Desenvolvimento 3.4 96.6
tem um bom relacionamento. Profissional ’ ’
Eu me orgulho do desempenho da
Q1 Instituicdo e do prestigio que tem perante  Identidade e Seguranga 4,0 96,0
a sociedade.
Trabalhar nesta Instituicao me traz .
Q15 seguranca. Identidade e Seguranga 47 95,3
Considero meu superior hierarquico um .
Q17 bom profissional. Lideranca 9,4 90,6
Q9 Sinto que tenho responsabilidade em Comprometimento e 121 87.9
contribuir para o sucesso da Instituicdo. Trabalho em Equipe ’ ’
Q39 Tenho apoio de meu superior hierarquico Lideranca 13.4 86.6
quando preciso dele. ¢ ’ ’
O relacionamento entre as pessoas da
Q25 equipe em que trabalho com meu Lideranga 14,8 85,2
superior hierarquico é boa.
Meu superior hierarquico apéia minha
Q36 participagdo em programas de Lideranga 14,8 85,2
treinamento.
Meu trabalho me da um sentimento de Realizagao e Satisfagao
Q16 realizagao profissional. com o Trabalho 14,8 85,2
Q3 Confio nas decisdes tomadas pelo meu Lideranca 195 80,5

superior hierarquico.
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Questoes/indicadores

Fator

Discordancia Concordancia

% %

Sei quais sdo as metas e os resultados Realizacio e Satisfacso

Q35 que o meu superior hierarquico espera conf o Trabalho ¢ 21,5 78,5
do meu trabalho.
A equipe em que trabalho tem um Comprometimento e

Q20 relacionamento de cooperagdo com Trabglho em Equipe 22,8 77,2
outras areas da Instituicao. quip

Q37 ,(’-j\elgizgteu;gao age eticamente nas suas Satisfagdo com a Instituicdo 24,8 75,2
Meu superior hierarquico € receptivo as .

Q23 sugestbes de mudanca. Lideranga 26,2 73,8

Q22 Tenho autonomia para tomar decisdes Autonomia 26.2 73.8
relacionadas ao meu trabalho. ’ ’

Q29 Acho justo meu atual salario. Salario 28,2 71,8
Tenho oportunidades para me qualificar Desenvolvimento

Q5 e me desenvolver profissionalmente na Profissional 28,2 71,8
Instituigao. rofissiona
Meu superior hierarquico estimula o .

Q11 trabalho em equipe. Lideranga 29,5 70,5

Q10 g?r?ﬁédﬁjrﬁgr;:u salario adequado a Salario 30,2 69.8
Na equipe em que trabalho, pontos de Comprometimento e

Q14 vista divergentes sdo debatidos antes de Trabglho em Equipe 32,9 67,1
serem decididos. quip
Meu potencial profissional tem sido =

Q13 adequadamente aproveitado. Interacdo 32,9 67,1
Recebo de meu superior hierarquico

Q24 informagbes sobre o que ele acha do Lideranca 36,2 63,8
meu trabalho.
Participo juntamente com o seu superior

Q30 hierarquico das decisbes que afetam Lideranca 36,9 63,1
meu trabalho.
Meu superior hierarquico informa a

Q12 equipe sobre os fatos importantes que Lideranca 38,9 61,1
estdo acontecendo na Instituicao.
Preocupo-me em cumprir meus . = R

Q38 compromissos relacionados ao trabalho. Satisfagdo com a Instituigao 38,9 61,1
Sinto-me informado sobre as decisdes .

Q4 que afetam o meu trabalho. Lideranga 40,9 59,1

Fonte: Dados coletados na pesquisa
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Destas 28 Questbes/Indicadores apresentadas, com grau de Concordancia

acima de 55%, consideradas como pontos positivos para o ambiente de trabalho,
destacam-se 15 com percentual acima de 75% das opinides, demonstrando uma
nitida tendéncia de satisfacao.

Analisando as 15 Questdes/Indicadores em destaque, com Concordancia
maior que 75%, observa-se que a Questdo/Indicador Q40 relacionada ao Fator
Autonomia apresenta individualmente o maior grau de satisfacdo entre os
respondentes, com 97,3% das opinides favoraveis, no entanto, este mesmo fator
quando analisado de forma global, apenas 50% de suas Questdes/Indicadores
possuem Concordancia maior que 75% das opinides favoraveis.

Por outro lado, os fatores Realizacdo e Satisfagdo com o Trabalho e,
Identidade e Seguranca demonstram que globalmente sdao mais representativos
para o clima analisado, com 100% de suas Questdes/Indicadores com Concordancia

maior que 75% das opinides, conforme demonstra a Tabela 28.

Tabela 28 — Questbes/Indicadores por fator com concordancia superior a 75%

Representatividade das
Fator Questoes/indicadores
com conc.> 75% X Fator

Lideranga 45,5%
Realizacao e Satisfagcdo com o Trabalho 100%
Comprometimento e Trabalho em Equipe 66,7%
Identidade e Seguranca 100%
Desenvolvimento Profissional 50%
Autonomia 50%
Satisfagdo com a Instituigdo 20%

Fonte: Dados coletados na pesquisa
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A Figura 29 demonstra as cinco Questdes/Indicadores mais representativas

para o ambiente de trabalho analisado, consideradas como Tendéncia Nitida de

Concordancia.

Figura 29 — Analise das Questdes/Indicadores com concordancia acima de 55%
Fonte: Dados coletados na pesquisa

6.3.2.2 Respostas com Nitida Tendéncia de Discordancia

Como critério adotado nesta analise, considerou-se como Nitida Tendéncia de
Discordancia de opinides, as Questdes/Indicadores com grau de discordancia
superior a 55%.

Nesta categoria revelaram-se dois itens, sendo um relacionado ao Fator
Estrutura Organizacional (Q27) indicando a insatisfagdo dos servidores com a falta
de agilidade nos processos devido a existéncia de um sistema burocratico e outro
relacionado ao Fator Satisfagdo com a Instituigdo (Q32) indicando a insatisfagéo dos
servidores com a Diregao da Instituigao.

Nesta analise este dois indicadores podem ser considerados pontos negativos

para o ambiente de trabalho analisado, conforme apresentado na Figura 30.
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Figura 30 — Analise das Questdes/Indicadores com Discordancia acima de 55%
Fonte: Dados coletados na pesquisa

Para facilitar a visualizacdo do grau de insatisfagdo referente a
Questao/Indicador Q27, do Fator Estrutura Organizacional, que originalmente foi
incluida no questionario como uma frase positiva com conotagao negativa, conforme
explicado anteriormente, na analise apresentada na Figura 30 alterou-se a frase
tornando-a negativa, mudando a Discordancia para resultado que demonstra

insatisfacdo dos servidores e vice-versa.

6.3.2.3 Resultado sem Tendéncia Nitida de Resposta

Como critério adotado nesta analise, considerou-se as respostas das
Questdes/Indicadores classificadas no intervalo de 45% a 55% de concordancia ou
discordancia, como regidao de indefinicdo de opinides, ou seja, que nao apresenta
uma tendéncia positiva ou negativa nas respostas. Pode-se dizer que sdo pontos
vistos estatisticamente como empate de opinides.

A analise identificou trés Questdes/Indicadores neste intervalo, sendo uma
relacionada ao Fator Interagdo e duas relacionadas ao Fator Satisfacdo com a
Instituicdo, conforme disposto na Figura 31. Este resultado demonstra falta de
clareza das opinides quanto aos canais de comunicagdo (Q18), a abertura no
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relacionamento Direcdo x Servidores (Q33) e ao clima em relagdo ao poder (Q31),

indicando que sao pontos que precisam ser compreendidos e monitorados.

Figura 31 — Analise das Questdes/Indicadores sem clareza nas respostas
Fonte: Dados coletados na pesquisa

6.3.3 Comportamento dos fatores na Situacio Real e Situagio Ideal, e indice do

Nivel de Insatisfagao

A partir da pontuacdo marcada pelos respondentes nas escalas Real e ldeal
calculou-se para cada fator a Média e o Desvio-Padrao para a Situacdo Real e para
a Situacao Ideal. Com esses valores foi possivel conhecer o indice do Nivel de
Insatisfagdo (NI), que resume o absoluto da diferenga entre a pontuagao atribuida a
Situacéao Ideal e a atribuida a Situagédo Real.

O indice de Insatisfagcao calculado neste trabalho, também foi utilizado em
estudos de Clima Organizacional das pesquisadoras Souza (1978) e Santos (1999),

conforme apresentado na Tabela 29.
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Tabela 29 — Comportamento dos Fatores na Situagdo Real x Situagdo Ideal e Identificagdo do Nivel de
Insatisfagao

SITUAGAO REAL SITUAGAO IDEAL NI (diferenga)
FATOR
MEDIA  DP CV% MEDIA DP CV% MEDIA DP
Lideranca 2,99 0,62 20,75 3,61 0,40 10,95 0,62 0,58
Satisfagdo com a Instituicao 2,53 0,59 23,34 3,54 0,51 14,48 1,01 0,73
Realizagao e Satisfagdo com o trabalho 3,24 0,55 16,90 3,69 0,40 10,85 0,45 0,50
gglﬂg‘;"meﬁme”t" e Trabalho em 300 062 2059 358 048 1334 0,57 0,57
Salario 2,85 0,80 28,22 3,68 0,52 14,14 0,84 0,84
Interagdo 2,68 0,67 25,10 3,55 0,48 13,57 0,87 0,76
Autonomia 3,13 0,52 16,55 3,55 0,42 11,70 0,42 0,50
Identidade e Seguranga 3,46 0,49 14,11 3,84 0,29 7,58 0,38 0,45
Desenvolvimento profissional 3,21 0,60 18,55 3,70 0,44 11,74 0,49 0,55
Estrutura Organizacional 2,89 1,00 34,78 2,54 1,22 47,95 -0,35 1,15

Fonte: Dados coletados na pesquisa

Aplicando o teste de igualdade de médias (a0 = 1%), verificou-se que as
médias entre a Situagdo Real e Situacao Ideal sdo estatisticamente diferentes ao
nivel de significancia de alfa = 1% (p-valor < 0,01). Em relagdo as médias do Nivel
de Insatisfagdo (NI) observa-se que, quanto mais préximas de zero mais ha
concordancia entre as Situacdes Real e Ideal.

Quanto ao Coeficiente de Variagao (CV), também calculado na Tabela 29, de
acordo com a classificagdo de Martins (2008, p. 58) valores abaixo de 15%
significam baixa dispersao relativa; valores entre 15% e 30% significam média
disperséao e valores acima de 30% significam elevada dispersao.

Hierarquizando as médias obtidas para cada fator, podem ser observados
comparativamente os maiores e os menores escores para a Situacdo Real, para a

Situacao ldeal e para o Nivel de Insatisfacdo, conforme dispostos na Tabela 30.
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Tabela 30 — Fatores hierarquizados segundo a percepgéo dos respondentes

Escores da Situagao Real Escores da Situagao Ideal Escores do Nivel de Insatisfagdao
1- Fator Bem Avaliado 1- Fator mais Valorizado 1- Fator com Menor Insatisfagao
10-Fator Mal Avaliado 10-Fator mais Desvalorizado 10-Fator com Maior Insatisfagao
1-ldentidade e Seguranca 1-Identidade e Seguranca 1-ldentidade e Seguranca

2-Realizagao e Satisfagdo com o

2-Desenvolvimento Profissional 2-Autonomia

Trabalho

3-Desenvolvimento Profissional 3-Realizagéo e Satisfagdo com o 3-Realizagao e Satisfagdo com o
Trabalho Trabalho

4-Autonomia 4-Salario 4-Desenvolvimento Profissional

5-Comprometimento e Trabalho em 5-Comprometimento e Trabalho em

5-Lideranca

Equipe Equipe

6-Lideranga g—q%ci);eprometimento e Trabalho em 6-Lideranca

7-Estrutura Organizacional 7-Autonomia 7-Salario

8-Salario 8-Interagao 8-Interagao

9-Interagao 9-Satisfagdo com a Instituicao 9-Satisfagdo com a Instituicao
10-Satisfagdo com a Instituigao 10-Estrutura Organizacional 10-Estrutura Organizacional

Fonte: Dados coletados na pesquisa

6.3.4 Fatores que geram Satisfacao e Insatisfagcao no IPP

Na pesquisa aplicada neste estudo foram incluidas duas questdes para que
os respondentes escolhessem, em uma delas, trés fatores considerados geradores
de Satisfacdo no ambiente de trabalho do IPP, retratando o sentimento atual e
concreto, ndo aquilo que gostariam que ocorresse; e da mesma forma na outra
questao, escolhessem trés fatores considerados geradores de Insatisfacdo. A
finalidade destas questdes foi complementar os resultados do questionario.

Nas Tabelas 31 e 32 apresentam-se os resultados das duas Questdes
Complementares. As cinco variaveis mais votadas em cada uma das questdes estéo

demonstradas nas Figuras 32 e 33.



Tabela 31 — Fatores geradores de satisfagao no IPP

Fatores de satisfagao Frequéncia %
Estabilidade no emprego 94 63,1
Gostar do trabalho que faz 54 36,2
Ambiente de trabalho 52 34,9
Instalagdes fisicas 45 30,2
Salario justo 39 26,2
Prestigio externo da Institui¢cdo 31 20,8
Autonomia no trabalho 18 12,1
Beneficios oferecidos 16 10,7
Criatividade 14 9,4
Desafios existentes no trabalho 13 8,7
Oportunidade de crescimento profissional 11 7.4
Integracao da equipe de trabalho 08 54
Reconhecimento e valorizagéo do trabalho 07 4,7
Ser ouvido 07 4.7
Relagdo com a lideranga da equipe 05 34
Participar de decisdes 05 34
Confianga nos gestores 05 34
Equipe de profissionais 05 34
Acesso direto com gestores 03 2,0
Quantidade de treinamento 02 1,3
Qualidade de treinamento 02 1,3
Companheirismo 01 0,7
Sem resposta 07 4.7

Fonte: Dados coletados na pesquisa
Fatores que geram satisfa¢ao - 5 mais votados (%)
63,1%
36.2% 34,9%
30,2%
26,2%
Estabilidade no Gostardo trabalho  Ambiente de trabalho  Instalacdes fisicas Salario justo

emprego que faz

Figura 32 - Fatores de Satisfagcao no IPP
Fonte: Dados coletados na pesquisa
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Tabela 32 — Fatores geradores de insatisfagdo no IPP

Fatores de insatisfagido Frequéncia %
Falta de valorizagao dos funcionarios 73 49,0
Falta de reconhecimento 51 34,2
Falta de autonomia 39 26,2
Relacionamento ruim com a equipe de trabalho 38 25,5
Relacionamento ruim com a chefia 37 24,8
Sobrecarga de trabalho 29 19,5
Ambiente de trabalho ruim 25 16,8
Nao gostar do trabalho que faz 24 16,1
Excesso de burocracia 22 14,8
Instalagées inadequadas (salas, etc.) 22 14,8
Falta de confianga nos gestores 19 12,8
Falta de recursos financeiros 10 6,7
Beneficios (ruim) 10 6,7
Falta de treinamento 08 54
Problemas de comunicagao 07 4,7
Salario injusto 06 4,0
Falta de equipamentos adequados 04 2,7
Impossibilidade de crescimento profissional 04 2,7
Trabalhar em turno 01 0,7
Burocracia no sistema de compras 01 0,7
Restaurante 01 0,7
Gestao de competéncias em fase inicial 01 0,7
Falta de funcionarios 01 0,7
Sem resposta 14 9,4

Fonte: Dados coletados na pesquisa

Fatores que geram insatisfacao - 5 mais votados (%)

49%

34.2%
26,2% 25,5% 24.,8%
Falta de valorizagéo Falta de Falta de autonomia  Relacionamento com Relacionamento ruim
dos funcionarios reconhecimento a equipe de trabalho coma chefia
{ruim’)

Figura 33 - Fatores de Insatisfagao no IPP
Fonte: Dados coletados na pesquisa
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6.3.5 Resultados da Pesquisa de Clima da Revista Vocé S/A e Exame x

Resultados Pesquisa desenvolvida neste estudo

Por n&o possuir um modelo de Avaliagao de Clima proprio, o IPP utilizou nos
anos de 2008, 2009 e 2010 a pesquisa promovida anualmente pela Revista Vocé
S/A e Exame, que define as 150 Melhores Empresas para se Trabalhar no Brasil,
cujos resultados foram apresentados neste trabalho, no Capitulo Caracterizagao da
Instituicdo Pesquisada.

Embora o resultado da Pesquisa de Clima que vem sendo aplicada no IPP
apresente objetivo e metodologia diferente da pesquisa aplicada por este estudo, as
duas apresentaram pontos comuns nos dados coletados, conforme demonstrado na
Tabela 33.

Tabela 33 — Pontos Desfavoraveis que se destacaram nas pesquisas aplicadas no IPP

Pesquisa de Clima da Revista Vocé S/A e Exame - 2010 Pesquisa de campo deste estudo — 2010
Categoria Questao Concordancia Fator Questéao/Indicador Concordancia
A Diregéo da

Esta empresa ouve

. " . = Instituicdo é aberta a
Aprendizagem e e coloca em pratica o Satisfagdo com a o o
b . 39% A receber as opinibes e 49%
Desenvolvimento  as sugestdes de Instituicao L
S contribuigdes de seus
seus funcionarios. ;
servidores.

A Instituicdo ndo
possui um sistema
burocratico que

Os processos,
procedimentos e
Satisfacéo e rotinas de trabalho Estrutura

0, i H A 0,
Motivagéo desta empresa séo 42,8% Organizacional greJUd.'C% adexecugao 33,5%
organizados e aﬁ. atividades e a
eficientes. agilidade dos
processos.
Nesta Instituicao
As informagdes existe um sistema de
sobre esta empresa comunicagéo aberto e
Satls_fagaf) e sdo transmitidas aos 47.7% Interagdio |nforma|,~que favorece 53.7%
Motivagéo empregados com a interacdo dos
clareza, rapidez e servidores e a
agilidade. circulagéo de

informacdes.

Elaborada pela autora

A variaveis apontadas, resultantes da Pesquisa de Clima aplicada no IPP pela
Revista Vocé S/A e Exame, corroboram com os resultados da pesquisa
desenvolvida neste trabalho, destacando-se como pontos Desfavoraveis ao
ambiente analisado os procedimentos administrativos que emperram as atividades,

indicando indicios de burocracia que prejudicam a agilidade dos processos e
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procedimentos administrativos; indicios de ineficiéncia na comunicagdo; como

também de falta de abertura para ouvir e acatar as sugestées dos servidores por

parte da Instituigdo/Direcéao.

Na Tabela 34, apresentam-se os pontos comuns Favoraveis ao clima,

resultantes das duas pesquisas aplicadas no IPP.

Tabela 34 — Pontos Favoraveis que se destacaram nas pesquisas aplicadas no IPP
Pesquisa de Clima da Revista Vocé S/A e Exame - 2010 Pesquisa de campo deste estudo — 2010
Categoria Questao Concordancia Fator Questao/Indicador Concordancia
Trabalhar nesta
Satisfacédo e empresa da seguranga Identidade e Trabalhar nesta
NS . ) 92,5% Instituicdo me traz 95,3%
Motivagao para mim e minha Seguranga seguranca
familia. g ca.
. = Realizagéo e
Satls_]‘ag:a? e Gos_to do trabalho que 84.2% Satisfagao com o Gosto do trabalho que 96.6%
Motivagao realizo nesta empresa. faco.
trabalho
Eu sinto que meu Sinto que tenho
Satisfacédo e trabalho é importante o Comprometimento e  responsabilidade em o
NS 82,2% : L 87,9%
Motivagao para que esta empresa Trabalho em Equipe  contribuir para o
seja bem sucedida. sucesso da Instituigéo.
Os produtos e servigos Eu me orgulho do
da minha empresa séo Identidade e desempenho da
Identidade o 92,4% Instituicéo e do prestigio 96%
muito importantes para Seguranca ue tem perante a
nossa sociedade. que p
sociedade.
Eu me orgulho do
Tenho orgulho de dizer Identidade e desempenho da
Identidade a parentes e amigos que 89,5% s Instituicdo e do prestigio 96%
eguranca
trabalho nesta empresa. que tem perante a
sociedade.

Elaborada pela autora

A variaveis apontadas, resultantes da Pesquisa de Clima aplicada no IPP pela

Revista Vocé S/A e Exame, corroboram com os resultados da pesquisa
desenvolvida neste trabalho, destacando-se como pontos Favoraveis ao ambiente
analisado, a Seguranca oferecida pelo IPP, o fato do servidor Gostar do Trabalho
que faz e o Orgulho do Prestigio da Instituicdo e a Importancia ser parte dela.

E interessante observar que as afirmacdes Favoraveis e Desfavoraveis
selecionadas das duas pesquisas sado similares, no entanto compdem fatores
distintos. Talvez pelo fato do instrumento de pesquisa da Revista Vocé S/A e Exame
ter sido desenvolvido para ser utilizado por empresas de diversos ramos de
atividades, desta forma trata-se de um modelo abrangente, ndo atendendo as

especificidades do setor publico.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

De acordo com o estudo tedrico apresentado neste trabalho, a avaliagao de
Clima representa uma importante ferramenta de gestédo estratégica, utilizada como
um instrumento para compreender as necessidades, preocupacdes e percepcdes
dos trabalhadores em relacao as diversas variaveis formadoras do clima, fornecendo
subsidios para intervengdes no ambiente organizacional, em busca do bem-estar
das pessoas e do melhor desempenho no trabalho.

Assim, € consenso que o instrumento de pesquisa deve ser adequado a
realidade organizacional que esta sendo investigada, ou seja, precisa avaliar
exatamente o que é importante avaliar, considerando suas caracteristicas e
expectativas de seus recursos humanos.

Desta forma € fundamental que as organizagdes saibam quais sdo os fatores
que impactam diretamente no ambiente de trabalho e qual o tipo de influéncia que
exercem sobre o clima e o comportamento do trabalhador.

Partindo deste pressuposto este trabalho teve por objetivo identificar os
fatores relevantes para avaliagdo de clima de um Instituto Publico de Pesquisas —
IPP. A intencao deste estudo foi contribuir com resultados que possam dar subsidios
para novos estudos com énfase na elaboragdo de um modelo de pesquisa de clima
especifico para a Instituicao.

Para levantar as opinides a respeito dos fatores formadores do clima aplicou-
se um questionario em uma amostra de servidores da Instituicdo, elaborado pela
autora, inspirado em modelos levantados na literatura. O questionario foi composto
por 40 afirmacdes, utilizando uma escala de quatro pontos; e por duas questbes
complementares, onde os respondentes escolheram trés fatores que geram
satisfacado no IPP e trés que geram insatisfacgao.

Com base no modelo de Kolb et al. (1978), foi incluido na coleta de dados a
investigacdo das percepcgdes para a situacdo Real e Ideal, o que possibilitou um
maior aprofundamento na analise dos resultados.

A principio foram realizados testes estatisticos na massa de dados que
demonstraram a eficiéncia do questionario utilizado na pesquisa. Comprovada a
confiabilidade dos resultados obtidos, aplicou-se a técnica da Analise Fatorial que

em uma primeira analise exploratdria considerou que dez fatores sdo adequados
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para este estudo. Foram excluidas sete Questdes/Indicadores do questionario com

carga fatorial abaixo de 0,50, critério estabelecido para este estudo, alterando o total
de 40 para 33 afirmacdes.

Os dez Fatores foram nomeados a partir da interpretacéo dos significados de
cada agrupamento de Questdes/Indicadores. Desta forma, os fatores identificados
como relevantes para comporem a avaliacdo de clima da Instituicdo participante da
pesquisa, ordenados a partir dos mais favoraveis foram: Identidade e Seguranca,
Autonomia, Realizacédo e Satisfagdo com o Trabalho, Desenvolvimento profissional,
Comprometimento e Trabalho em Equipe, Lideranga, Salario, Interacao, Satisfacao
com a Instituicdo e Estrutura Organizacional.

O tratamento estatistico aplicado nos resultados da pesquisa foi fundamental
para a constatacdo da confiabilidade dos dados e para a identificacdo dos fatores. E
interessante observar que este estudo foi desenvolvido a partir de duas bases,
sendo uma bastante concreta e logica, constituida pela analise estatistica, associada
a uma metodologia baseada em estudos e pesquisas validadas, e outra, resultante
da percepc¢ao individual das pessoas participantes da pesquisa de campo, permeada
de subijetividade. Corroborando a afirmagéo de Parasuraman (1986 apud CODA,
1992), o préprio processo de nomear os fatores € bastante subjetivo e, portanto
controverso, podendo ser considerado uma limitagcdo da metodologia aplicada.

A inclusédo na pesquisa de campo de resultados para a situagao Real e Ideal
foi importante para o trabalho, pois foi possivel a analise dos fatores pela
identificacdo do indice do Nivel de Insatisfacdo (NI) para cada fator. Este indice foi
utilizado por alguns autores em trabalhos relacionados a Clima, como Souza (1978)
e Santos (1999), e retrata a diferenca de percepgao dos trabalhadores entre o Clima
Real e o Clima Idealizado, revelando as expectativas e as insatisfagdes em relagao
aos fatores do ambiente em estudo, sendo que quanto mais préxima a situagao Real
da Ideal, menor o Nivel de Insatisfacédo em relagao ao Fator.

Para identificar os fatores mais e menos significativos para o ambiente de
trabalho do IPP, além da analise feita por meio do NI, também foi analisada a
influéncia individual das Questdes/Indicadores da Situacdo Real, para isso adotou-
se o seguinte critério de analise: respostas com Concordancia superior a 55% das
opinides foram consideradas como “Resultado com Nitida Tendéncia de
Concordéncia” indicando o grau de Satisfagdo dos respondentes com o que estava

sendo mensurado na pesquisa; respostas com Discordancia superior a 55% das
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opinides foram consideradas como “Resultado com Nitida Tendéncia de

Discordancia” indicando o grau de Insatisfagdo dos respondentes com o que estava
sendo mensurado na pesquisa; e, respostas entre 45% e 55% das opinides foram
consideradas como “Resultado Sem Tendéncia Nitida” indicando uma regido de
indefinicdo de opinides. Essa analise demonstrou ser bastante reveladora, pois
estabeleceu parametros, que por sua vez definiram as caracteristicas positivas e
negativas do clima IPP.

Este critério adotado pela autora foi inspirado na pesquisa desenvolvida na
Tese de Livre Docéncia de Coda (1992) em que o autor sugere uma Metodologia de
Analise de Clima Organizacional.

Quanto aos resultados Desfavoraveis, ou seja, os Pontos Negativos
observados na pesquisa, os fatores que apresentaram maior Nivel de Insatisfacédo
(NI) entre os respondentes foram: Estrutura Organizacional, sendo que 66,5% dos
servidores da amostra responderam que a Instituicdo possui um sistema burocratico
que prejudica a execugao das atividades e a agilidade dos processos; seguido por
Satisfagdo com a Instituicdo, sendo que 55,7% dos servidores da amostra
consideraram que a Diregédo da Instituicdo ndo possui uma boa imagem perante os
servidores. Conforme o critério de analise, estes resultados foram classificados
neste trabalho como “Nitida Tendéncia de Discordancia de Opinides” em relacdo ao
que foi avaliado, ou seja, mais de 55% dos respondentes discordaram das
afirmacgdes, o que caracterizou o fator como desfavoravel ao clima do IPP.

Interessante observar ainda que, o Fator Satisfacdo com a Instituicao
possui outros dois indicadores que foram classificados neste estudo como empate
de opinides (entre 45% e 55% das opinides), ou seja, representam indefinicdo ou
falta de clareza em relacdo ao que esta sendo avaliado, significando que precisam
ser investigados, a saber: “Em geral existe um clima de intrigas e brigas de poder
entre os servidores do Instituto” com 55% das opinides e “A Instituicdo nao é aberta
a receber opinides e contribui¢cdes de seus servidores” com 51% das opinides.

Quanto a Burocracia, causadora de insatisfagdo nos servidores por
prejudicar o desenvolvimento das atividades do IPP e também identificada nesta
pesquisa como uma variavel da cultura das organizagdes do setor publico, &
importante considerar que as organizagdes publicas sao orientadas por legislacéo e
objetivos definidos pelo governo, portanto muitas vezes esbarram em procedimentos

ou impedimentos legais. Conforme Pires e Macedo (2006) essas normas e controles
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de procedimentos, muitas vezes excessivos, S0 necessarios para garantir o acesso

aos servigos ao cidadao, a impessoalidade nas relagdes estatais e a regulagao das
atividades privadas de interesse publico.

E interessante mencionar como exemplo, a Lei 10.973/2005, que entre seus
objetivos, um deles foi estimular o processo de inovagao nas instituicbes publicas de
pesquisa, no entanto, segundo Matias-Pereira e Kruglianskas (2005), surgiu como
mais um instrumento para facilitar a criagdo de uma cultura de inovagao tecnolégica
no Pais, mas nao € suficiente para mudar sua realidade nesta area. Os autores
afirmam que na Lei de Inovagcdo Tecnolégica ndo foram tratadas questdes
complexas como a falta de flexibilidade de gestédo das instituigbes de pesquisa, onde
prevalece uma excessiva rigidez na gestdo de recursos financeiros, materiais e
humanos.

Portanto, a insatisfacdo observada na Instituicdo precisa ser estudada,
analisando se esta relacionada a problemas de praticas administrativas internas e
nao ser apenas uma consequéncia de procedimentos estabelecidos externamente.

Ainda em relagao aos fatores que apresentaram maior Nivel de Insatisfacao,
observou-se no Fator Interacdo que 46,3% dos respondentes consideraram que na
Instituicdo ndo existe um sistema de comunicagdo aberto e informal, né&o
favorecendo, portanto a interacdo dos servidores e a circulacdo de informacodes. O
resultado desta Questao/Indicador também apresentou falta de clareza das opinides.

Complementando a anadlise dos resultados Desfavoraveis para o clima do
IPP, na questdo complementar referente as variaveis que geram Insatisfacao,
incluida no questionario aplicado por este trabalho, lembrando que os individuos da
amostra escolheram trés fatores de uma relacdo apresentada, destacaram-se a
Falta de valorizagdo dos funcionarios (49%) e Falta de reconhecimento (34,2%).
Estes sentimentos demonstrados pelos servidores podem estar relacionados aos
fatores identificados como causa de Insatisfacdo no ambiente de trabalho, como a
deficiéncia no processo de comunicacdo e a falta de abertura da Instituicido em
receber as contribuigdes dos servidores, porém considera-se que precisam ser mais
bem compreendidos por meio de novas pesquisas.

Resumidamente, os pontos Desfavoraveis do clima que se destacaram pelo
grau de Insatisfacdo que causam nos servidores do IPP foram: o sistema burocratico
prejudicial a execugdo das atividades e a agilidade dos processos, a imagem da

Direcdo nao considerada boa pelos servidores, a falta de um sistema de
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comunicagao aberto e informal e o sentimento dos servidores de falta de valorizagéo

e de reconhecimento.

Quanto aos resultados Favoraveis observados na pesquisa, o fator que
apresentou menor Nivel de Insatisfagdo (NI) entre os respondentes, ou ainda, o fator
cuja Situagédo Real mais se aproximou da Situagao Ideal, destacando-se como Ponto
Positivo para o ambiente analisado, foi Identidade e Seguranca sendo considerado
o fator mais bem avaliado na Situagdo Real e o mais valorizado na Situagao Ideal. O
fator indicou que 96% dos respondentes se orgulham do desempenho da Instituicao
e do prestigio que tem perante a sociedade e 95,3% consideram a seguranga
oferecida aos seus servidores um ponto positivo, gerador de satisfagdo no ambiente
de trabalho.

O Fator Autonomia obteve destaque pelo baixo Nivel de Insatisfacao,
apresentando respostas com “Nitida Tendéncia de Concordancia”, demonstrando
ser um fator positivo para o clima analisado, onde 97,3% dos respondentes
afirmaram que procuram formas de melhorar a qualidade e a produtividade do
trabalho, ndo se limitando em executa-lo, que pode estar relacionado ao Fator
Realizacdo e Satisfacdo com o Trabalho, que também se apresentou como
favoravel ao clima do IPP, indicando que os servidores Gostam do Trabalho que
Fazem, com 96,6% das opinides.

Reforgando os resultados apresentados, a Questdo Complementar incluida
no questionario, referente as variaveis que geram Satisfacdo no IPP, segundo a
percepcao dos servidores, se destacou como a mais representativa a Estabilidade
no Emprego (63,1%), seguida de Gostar do trabalho que faz (36,2%).

Resumidamente, os pontos Favoraveis do clima que se destacaram pelo grau
de Satisfagdo que causam nos servidores do IPP foram: o Orgulho que sentem em
Trabalhar na Instituicdo e a Seguranga que isso representa, aliada ao fator
Estabilidade oferecida pelo setor publico, bem como o importante fato dos servidores
gostarem do trabalho que executam.

Os resultados apresentados neste trabalho basearam-se em analise
quantitativa apoiada em estudos estatisticos, porém, considerando a abrangéncia e
a complexidade dos conceitos de Clima Organizacional, recomenda-se a incluséao de
etapa qualitativa, corroborando o resultado da pesquisa de Carvalho, Tadeucci e
Shinyashiki (2009) que ao comparar metodologias aplicadas em pesquisa de Clima

Organizacional, concluiram que devido o diagnéstico limitar-se a aspectos de
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percepcdo do ambiente, sao relevantes a associacido de etapas qualitativas e
quantitativas, bem como tratamento estatistico padronizado, permitindo um maior
aprofundamento dos problemas encontrados e consequentemente, agdes mais
dirigidas e eficazes.

Portanto, a partir deste trabalho deixa-se a indicacdo de que novas pesquisas
sejam feitas, visando o aperfeicoamento da metodologia de analise apresentada
pela autora. Seria bastante interessante a utilizagdo de entrevistas, ndo apenas com
amostra de servidores, mas também direcionada aos gestores.

Quanto ao instrumento de pesquisa utilizado pelo IPP, promovida pela
Revista Vocé S/A e Exame, observa-se que é bastante amplo, portanto nao foi
construido para o contexto publico. Sendo assim, €& importante enfatizar a
necessidade de estudos voltados para o desenvolvimento de um instrumento de
avaliacao de clima adequado as caracteristicas do Instituto, o que implicaria em um
aprofundamento maior, com testes, ajustes, considerando uma amostra calculada
para essa finalidade.

As caracteristicas culturais de organizagdes do setor publico, levantadas na
literatura e apresentadas neste trabalho, demonstraram a relevancia de pesquisas
que busquem relagbes entre as variaveis, Clima e Cultura. Segundo Coda (1992)
Clima Organizacional € um conceito que possui uma interface com o conceito
Cultura, por isso necessita ser operacionalizado antes de ser mensurado. Para isso
€ necessario que o pesquisador conhecga antes a realidade organizacional para que
seja construido um instrumento adequado.

Estudos sobre o impacto da variavel Estabilidade no Emprego no
comportamento dos servidores do IPP também sao considerados relevantes,
considerando que o fator foi indicado pelos respondentes da pesquisa como o fator
que mais gera satisfagdo no Instituto. Conforme resultados da pesquisa
desenvolvida por Vaitsman (2001) a estabilidade constituiu na principal razéo para a
entrada no servigco publico, o que demonstra que este pode ser um fator desejado
pelas pessoas em geral, apesar dos reflexos negativos para o desempenho do
trabalho e comportamento dos servidores destacados na pesquisa.

Relevantes também se fazem os estudos sobre o envelhecimento do quadro
de servidores do IPP e como essa mudanga de perfil reflete no Clima
Organizacional, considerando variaveis como produtividade e comprometimento dos

servidores, como também o impacto causado pela Gestao do Conhecimento.



139
Enfim, os resultados da pesquisa afirmaram a importancia dos estudos

relacionados a Clima, na medida em que foram apresentados a partir das
percepcgdes dos servidores as variaveis formadoras do clima, bem como os pontos
positivos e negativos do ambiente organizacional da Instituicéo.

Contudo, mais importante que estudar clima, desenvolver um modelo
especifico de avaliacdo para a Instituicdo e monitorar este clima € saber utilizar os
diagnodsticos, sendo fundamental a adogao de agbes administrativas e estratégicas
para que o processo nao caia no descrédito.

Finalmente, conclui-se que a pesquisa atingiu seu objetivo, pois além da
identificacdo dos fatores relevantes, capazes de medir o bem-estar e a satisfacao
dos servidores da Instituicdo, o estudo também desenvolveu uma metodologia de
analise do comportamento dos fatores apresentados, neste ambiente de trabalho,
sendo que os resultados poderao ser utilizados em outros estudos, ou ainda ser

aperfeicoados.
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APENDICE - Questionario

QUESTIONARIO

Apresentagao

Este questionario é parte integrante de uma pesquisa para o curso de Mestrado em
Gestao e Desenvolvimento Regional - MGDR, da Universidade de Taubaté — UNITAU.

Esta € uma pesquisa cientifica e tem por objetivo levantar dados sobre diferentes
aspectos relacionados ao trabalho, segundo a percepgéo dos servidores; e identificar, por
meio destes resultados, os principais fatores para uma Avaliagdo de Clima Organizacional
especifica para uma Instituicdo Publica de Pesquisas. Este conhecimento podera favorecer
a elaboragao de pesquisas adequadas ao perfil da Instituicdo, bem como de organizagbes
com caracteristicas semelhantes a pesquisada.

Seguindo os preceitos éticos, informamos que sua participacdo sera absolutamente
sigilosa, nao constando seu nome ou qualquer outro dado que possa identifica-lo (a) no
relatorio final ou em qualquer publicagdo posterior sobre esta pesquisa. Pela natureza da
pesquisa, sua participagao ndo acarretara em qualquer dano a sua pessoa.

Vocé tem a total liberdade para recusar sua participagdo, assim como solicitar a
exclusdo de seus dados, retirando seu consentimento sem qualquer penalidade ou prejuizo,
quando assim o desejar.

Agradeco sua participagao, enfatizando que a mesma em muito contribuira para a

construcao do conhecimento na area pesquisada.

Muito obrigada por sua colaboragéo.
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INSTRUGOES DE PREENCHIMENTO

1) N&o escreva seu nhome no formulario, apenas preencha os Dados Demograficos
abaixo, para fins estatisticos.

2) Leia com atengado cada afirmativa da pagina seguinte e use de toda sinceridade
ao respondé-la.

3) Preencher com um X as colunas "Situagao Atual’ e “Situagao Desejada’,
escolhendo para cada questao, um numero da escala.

4) Terminar respondendo as 2 questdes finais, colocando um X em 3 alternativas,

em cada uma das questdes.

DADOS DEMOGRAFICOS (utilizados apenas para fins estatisticos)

Departamento (area): Sexo: ( ) masculino ( )feminino
Cargo: Tempo de trabalho na Instituigao:
() Pesquisador ( )até 5anos
() Tecnologista ( )de 06 a 10 anos
() Técnico ( )de11a15anos
() Analista em C&T ( )de 16 a 20 anos
() Assistente em C&T ( )de21a25anos
() Auxiliar ( )de 26 a30anos
() acima de 31 anos
Idade: Escolaridade (completa)

(
(
(
(
(
(

) até 25 anos
) de 26 a 30 anos

() Ensino Fundamental
(

) de 31 a 35 anos () Ensino Superior
(
(

) Ensino Médio

) de 36 a 45 anos
) de 46 a 55 anos ) Mestrado

) acima de 55 anos () Doutorado

) Especializacao



Questionario — Pesquisa de Anadlise de Fatores Organizacionais

149

Legenda: 1 - Discordo Totalmente 2 — Discordo 3 — Concordo 4 — Concordo Totalmente
Situagéo Situacdo Atual: como esta a Institui¢ao hoje para vocé. Situacao
Atual |Situacéo Desejada: como vocé gostaria que fosse. Desejada
Preencher com um X, os campos “Situagdo Atual” e “Situagio Desejada”.
1)  Eu me orgulho do desempenho da Instituicdo e do prestigio que tem perante a
112|3|4 . 112|3|4
sociedade.
112[3]4]2) Osbeneficios oferecidos pela Instituicdo atendem minhas necessidades. 11234
1/2]|3|4|3) Confionas decisdes tomadas pelo meu superior hierarquico. 112|3|4
11234 |4) Sinto-me informado sobre as decisbes que afetam o meu trabalho. 11234
5) Tenho oportunidades para me qualificar e me desenvolver profissionalmente na
112|3|4 g 112|3|4
Instituicao.
112[3|4|6) Sintoque tenho o compromisso de contribuir para o sucesso da Instituigao. 11234
112134 7)  Os servidores do Instituto sdo tratados com respeito, independentemente dos 112134
seus cargos e posi¢des hierarquicas.
11234 |8) Demodo geral sinto que o trabalho que executo é reconhecido e valorizado. 11234
112134 ]9) Aspessoas da equipe em que trabalho tem um bom relacionamento. 11234
112[3[4]| 10) Considero meu salario adequado a minha fungao. 11234
112|3|4| 11) Meu superior hierarquico estimula o trabalho em equipe. 112|134
12) Meu superior hierarquico informa a equipe sobre os fatos importantes que estao
112|3|4 T 112|3|4
acontecendo na Instituicdo.
112]3]4]| 13) Meu potencial profissional tem sido adequadamente aproveitado. 112|134
14) Na equipe em que trabalho, pontos de vista divergentes sdo debatidos antes de
112|3|4 o 112|3|4
serem decididos.
112]3|4| 15) Trabalhar nesta Instituicdo me traz seguranca. 11234
112[3]4]| 16) Meu trabalho me da um sentimento de realizagéo profissional. 112|134
112]3]4]| 17) Considero meu superior hierarquico um bom profissional. 11234
18) Nesta Instituicdo existe um sistema de comunicagao aberto e informal, que
112|3|4 . - X . = ) ~ 112|3|4
favorece a interagao dos servidores e a circulagio de informagoes.
1123|441 19) A Instituicdo oferece treinamento adequado as necessidades do meu setor. 112|13|4
20) A equipe em que trabalho tem um relacionamento de cooperagdo com outras
112|3|4 . S 112|3|4
areas da Instituigao.
112[3|4| 21) Conheco as prioridades e objetivos da Instituicao. 11234
112134 22) Tenho autonomia para tomar decisdes relacionadas ao meu trabalho, sem 1121314
precisar consultar meu superior.
112[3]4| 23) Meu superior hierarquico é receptivo as sugestdes de mudanca. 112|134
24) Recebo de meu superior hierarquico informagdes sobre o que ele acha do meu
112]3]4 trabalho 112]3]4
25) O relacionamento entre as pessoas da equipe em que trabalho com meu
112134 T 112|3|4
superior € bom.
112[3]4]| 26) O climade trabalho da Instituicdo de modo geral € bom. 11234
27) A Instituigdo possui um sistema burocratico que prejudica a execugéo das
112|3|4 o - 112|3|4
atividades e a agilidade dos processos.
112]13]4]| 28) Gosto do trabalho que faco. 112|134
112[13]4|29) Acho justo meu atual salario. 11234
30) Participo juntamente com o meu superior hierarquico das decisdes que afetam
112|3|4 112|3|4
meu trabalho.
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Legenda: 1 - Discordo Totalmente 2 — Discordo 3 — Concordo 4 — Concordo Totalmente
Situagéo Situacdo Atual: como esta a Instituicao hoje para vocé. Situagdo
Atual |Situacdo Desejada: como vocé gostaria que fosse. Desejada
Preencher com um X, os campos “Situagdo Atual” e “Situagio Desejada”.
1121314 31) Em geral entre os servidores do Instituto ndo existe clima de intrigas, nem brigas 1121314
de poder.

112[3]4]|32) ADirecdo da Instituicdo tem uma boa imagem perante os servidores. 11234

112134 33) A Direcao da Instituicdo € aberta a receber as opinides e contribuicoes de seus 1121314
servidores.

112134 34) Tenho os recursos e as informagbes necessarias para a realizagdo do meu 112134
trabalho.

112134 35) Sei quais sdo minhas metas e os resultados que o meu superior hierarquico 112134
espera do meu trabalho.

112134 36) Meu superior hierarquico apdéia minha participagdo em programas de 112134
treinamento.

1121314 | 37) Alnstituigdo age eticamente nas suas decisdes. 1121314

112134 38) Esta Instituicdo possui regras, politicas, procedimentos e praticas administrativas, 112134
que sao prontamente respeitadas pelos seus membros.

11213 |4 | 39) Tenho apoio de meu superior hierarquico quando preciso dele. 112134

1121314 40) Procuro formas de melhorar a qualidade e a produtividade de meu trabalho, nédo 112134
me limitando apenas em executa-lo.

Indique com X as trés opgdes que vocé considera atualmente como os fatores que geram mais
satisfagado para os servidores da sua Instituigdo. Marque somente as opgdes que retratam o real
sentimento de hoje, ndo aquilo que vocé gostaria que ocorresse.

)
)
)
)

(

(

(

(

() Ambiente de trabalho

() Autonomia no trabalho
() Quantidade de treinamento
() Participagao nas decisdes
() Liberdade de criagao

() Acesso direto com gestores
() Confianga nos gestores
() Outros (citar):

Instalagoes fisicas

Beneficios oferecidos

Relagédo com a lideranga da equipe
Desafios existentes no trabalho

() Salario justo

() Estabilidade no emprego
() Integracdo da equipe de trabalho
() Gostar do trabalho que faz
() Prestigio externo da Instituicdo

() Qualidade de treinamento

( ) Etica

() Oportunidade de crescimento profissional
()
()
()

Equipe de profissionais
Democracia

Reconhecimento e valorizacéo do trabalho

Indique com X as trés opgdes que vocé considera atualmente como os fatores que geram mais
insatisfacao para os servidores da sua Instituigdo. Marque somente as opgdes que retratam o real
sentimento de hoje, ndo aquilo que vocé gostaria que ocorresse.

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

~— N N N N S~ ~—

) Falta de reconhecimento

) Salario injusto

) Falta de autonomia

Ambiente de trabalho ruim

Falta de recursos financeiros

N&o gostar do trabalho que faz
Falta de equipamentos adequados
Excesso de burocracia
Relacionamento ruim com a chefia
Outros (citar):

Falta de treinamento
Sobrecarga de trabalho
Beneficios (ruim)

Instalagdes inadequadas (salas, etc.)
Problemas de comunicagao

()

()

()

()

() Falta de valorizacao dos funcionarios
()

()

() Falta de confianga nos gestores

()

Impossibilidade de crescimento profissional

Relacionamento ruim com a equipe de trabalho
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ANEXO A — Aprovacao do Comité de Etica

PRPPG-Pro-reitoria de Pesquisa e Pés-graduacao
Comité de ética em Pesquisa

Rua Visconde do Rio Branco, 210 Centro Taubatée-SP 12020-040
Tel.: (12) 3625.4143 — 3635.1233 Fax: (12) 3632.2947
cep@unitau.br

UNITAU

DECLARACAO N° 029/10

Protocolo CEP/UNITAU n° 010/010 (Esse namero de registro devera ser citado pelo pesquisador nas correspondéncias

referentes a este projeto)

Projeto de Pesquisa: Identificagdo dos principais fatores para avaliagdo de clima organizacional

em uma institui¢do publica de pesquisas da regido do Vale do Paraiba paulista
Pesquisador(a) Responsavel: Fernanda Maria Guadalupe Nunes
Pesquisadores(a) Alunos(a):

O Comité de Etica em Pesquisa, em reunido de 19/02/2010, ¢ no uso das

competéncias definidas na Resolugdo CNS/MS 196/96, considerou o Projeto acima aprovado.

Taubaté, 19 de fevereiro de 2010

Prof. Robisen Baroni
Coordenador do Comité de Etica em Pesquisa da Universidade de Taubaté
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ANEXO B - Carta de Apresentagao ao Instituto Avaliado

DEPARTAMENTO DE ECONOMIA, CONTABILIDADE E ADMINISTRAGAO — ECA

Taubaté,  de de 2010.

De: Prof. Dr. Edson Aparecida de Araudjo Querido de Oliveira

Coordenador do Programa de P6s-Graduagao em Administragao — UNITAU

Ao: Diretor

Instituto Publico de Pesquisas

Prezado Senhor Diretor

A Sra. Fernanda Maria Guadalupe Nunes, regularmente matriculada no Programa de Poés-
Graduacao em Administracdo desta Universidade, desenvolve sua dissertagdo de Mestrado na area
de Gestdo e Desenvolvimento Regional. Sua proposta de trabalho intitula-se “ldentificagdo dos
principais fatores para avaliagéo de clima organizacional em uma Instituicdo Publica de Pesquisas da
regido do Vale do Paraiba Paulista”.

Tratando-se de uma pesquisa de campo, gostaria de solicitar a colaboragédo de V.Sa. no sentido
de conceder a Sra. Fernanda Maria Guadalupe Nunes, autorizagdo para aplicar questionario e
entrevistas, em servidores desta instituicdo. Tais informagdes serdo utilizadas tdo somente para fins
académicos.

Se V.Sa. considerar necessario ou conveniente, o nome e qualquer outra forma de identificagéao
dessa empresa poderao ser omitidos do manuscrito final da dissertagéo.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Edson Aparecida de Araujo Querido de Oliveira
Coordenador do Programa de Pés-Graduagao em Administracdo — UNITAU
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ANEXO C — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - Institucional

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido Institucional

Esta pesquisa esta sendo realizada pela Sra. Fernanda Maria Guadalupe Nunes, aluna do
Mestrado em Gestédo e Desenvolvimento Regional do Programa de Pés-Graduagdo em Administragéo
da Universidade de Taubaté (PPGA), como dissertagdo de mestrado, sendo orientada e
supervisionada pelo Professor Dr. Jorge Luiz Knupp Rodrigues.

Seguindo preceitos éticos, informamos que pela natureza da pesquisa, a participacao desta
organizagado n&o acarretara em quaisquer danos a mesma. A seguir, damos as informagbes gerais
sobre esta pesquisa, reafirmando que qualquer outra informacgdo podera ser fornecida a qualquer
momento, pelo aluno pesquisador ou pelo professor responsavel.

TEMA DA PESQUISA: “Identificagdo dos principais fatores para avaliagdo de clima organizacional
em uma Instituigdo Publica de Pesquisas da regido do Vale do Paraiba Paulista”.

OBJETIVO: Identificar os fatores mais importantes para avaliagdo de Clima Organizacional de um
Instituto Publico de Pesquisas da area de Ciéncia e Tecnologia, conforme suas especificidades, que
possibilite um diagnéstico real de seu ambiente interno.

PROCEDIMENTO: Coleta de dados feita por meio de questionarios distribuidos aos servidores das
trés carreiras, selecionados de forma aleatdria.

SUA PARTICIPAGAO: Autorizar a aplicacdo da pesquisa nessa Instituigao.
Apds a conclusdo da pesquisa, prevista para 2011, uma dissertagdo, contendo todos os
dados e conclusodes, estara a disposi¢do na Biblioteca da Universidade de Taubaté.

Agradecemos sua autorizagdo, enfatizando que a mesma em muito contribuira para a
construcdo de um conhecimento atual nesta area.

Séao José dos Campos, de de 2010.
Prof. Dr. Jorge Luiz Knupp Rodrigues Fernanda Maria Guadalupe Nunes
RG 18.852.556 — SSP-SP RG 14.713.669 — SSP-SP

Tendo ciéncia das informagdes contidas neste Termo de Consentimento, Eu, portador do RG n°
, responsavel pelo Instituto Publico de Pesquisas, autorizo a aplicagao desta pesquisa

na mesma.

Sao José dos Campos, de de 2010.

Diretor
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ANEXO D - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - Individual

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - INDIVIDUAL

Esta pesquisa esta sendo realizada pela Sra. Fernanda Maria Guadalupe Nunes aluna do
Mestrado em Gestéo e Desenvolvimento Regional do Programa de Pés-Graduagdo em Administragéao
(PPGA) da Universidade de Taubaté — UNITAU, como dissertagdo de mestrado, com finalidade
exclusivamente académica, sendo orientada e supervisionada pelo Professor Dr. Jorge Luiz Knupp
Rodrigues.

Seguindo os preceitos éticos, informamos que sua participagdo sera absolutamente sigilosa,
nao constando seu nome ou qualquer outro dado que possa identifica-lo no manuscrito final da
monografia ou em qualquer publicagdo posterior sobre esta pesquisa.

Pela natureza da pesquisa, sua participagdo ndo acarretara em quaisquer danos para sua
pessoa. A seguir, damos as informagdes gerais sobre esta pesquisa, reafirmando que qualquer outra
informacdo que V.Sa. desejar, podera ser obtida junto a aluna pesquisadora ou pelo professor
orientador.

TEMA DA PESQUISA: “Identificagao dos principais fatores para avaliagdo de Clima Organizacional
em uma Instituicdo Publica de Pesquisas da regido do Vale do Paraiba Paulista”.

OBJETIVO: Identificar os fatores mais importantes para avaliagdo de Clima Organizacional de um
Instituto Publico de Pesquisas da area de Ciéncia e Tecnologia, considerando suas especificidades,
que possibilitem um diagndstico real de seu ambiente interno.

PROCEDIMENTO: Coleta de dados feita por meio de questionario distribuido aos servidores das trés
carreiras, selecionados de forma aleatéria.

SUA PARTICIPAGAO: Preenchimento do questionario.

Apds o término da pesquisa, prevista para margo de 2011, a dissertagao contendo todos os
dados e conclusdes estardo a disposi¢do para consulta na Biblioteca da Universidade Taubaté.

V.Sa. tem total liberdade para recusar sua participagdo, como também para solicitar a
exclusdo do seu consentimento, sem qualquer penalizagdo ou prejuizo.

Agradecemos sua participagdo, enfatizando que a mesma em muito contribuird para a
construgédo do conhecimento do tema estudado.

Sao José dos Campos, de de 2010.
Prof. Dr. Jorge Luiz Knupp Rodrigues Fernanda Maria Guadalupe Nunes
RG 18.852.556 — SSP-SP RG 14.713.669 — SSP-SP

Tendo ciéncia das informagdes contidas neste Termo de Consentimento, eu,
, portador do RG n° ,

autorizo a utilizagao, nesta pesquisa, dos dados por mim fornecidos.

Sao José dos Campos, / /2010.

Assinatura
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Autorizo a coépia total ou parcial desta obra,
apenas para fins de estudo e pesquisa, sendo
expressamente vedado qualquer tipo de
reproducdo para fins comerciais, sem prévia

autorizacao especifica do autor.

Taubaté, margo de 2011.
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