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RESUMO

Estudos sobre clima organizacional acompanham a literatura em administragéo desde a década de 1960, em que investigacdes envolvendo a relagéo
individuo-organizagdo marcavam a abordagem do pensamento administrativo behaviorista ou comportamental. Trata-se de temética relevante para o
estudo do comportamento organizacional. A presente pesquisa teve como objetivo avaliar o clima organizacional em uma instituicdo publica dedicada
a pesquisa tecnolégica. Consiste em estudo de carater exploratdrio e descritivo. A estratégia adotada para investigar o fendmeno foi o estudo de caso.
A coleta de dados foi realizada através de questionario, adaptado do instrumento proposto por Kolb, Rubin e Mcintyre (1978), cujo le-vantamento foi
realizado junto a todos os 180 integrantes da organizagdo. A andlise dos dados foi feita utilizando-se o software Excel. A partir da percepgéo dos
individuos sobre o ambiente de trabalho, constatou-se a influéncia da lideranca no clima organizacional. Os indices de sa-tisfagéo obtidos demonstraram
a existéncia de clima organizacional positivo, mas inspirando melhorias nos critérios de premiagao, remuneragao, reconhecimento pelo desempenho, lide-
ranca, relacionamento intergrupal e compartilhamento de informagdes.

Palavras-chave: Clima organizacional. Cultura organizacional. Comportamento organizacional.

ABSTRACT

This is a studies about the organizational climate literature accompanying the administration since the 1960s, in which investigations involving the
relationship between individual and organization marked the behaviorist approach to management thought and behavior. This is relevant topic to the study
of organizational behavior. This study aimed to assess the organizational climate in a research institution in technology. It is a exploratory and de-scriptive
study. The strategy adopted to investigate the phenomenon was a case study. The data collection was conducted through a questionnaire, adapted from the
instrument proposed by Kolb, Rubin and Mcintyre (1978). The survey was done with all 180 members of the or-ganization. The data analysis was performed
using Excel software. It was found the influence of leadership on organizational climate. The satisfaction rates obtained showed the existence of positive
organizational climate, but inspiring improvements in the criteria for awards, com-pensation, recognition for performance, leadership, intergroup relations
and information shar-ing.

Keywords: Organizational climate. Organizational culture. Organizational behavior.
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1 INTRODUCAO

Na trajetoria dos estudos em administragdo, ¢
notavel a vasta literatura cujo escopo de investi-
gacdo constitui-se recurso inerente a toda orga-
nizag¢ao: o ser humano. Trata-se de re-curso di-
ferenciado, ao qual ndo se aplicam diretamente
formulas ou métodos baseados em check-lists,
para que se obtenha o maximo de desempenho.
Dessa forma, diversos estudos levantaram ques-
toes que abordam tanto o fator humano quanto a
relagdo individuo-organizacgao.

Tais estudos, a exemplo da Teoria Geral
dos Sistemas, complementam a visdo de que a or-
ganizag¢do ndo ¢ somente um conjunto de partes,
mas um todo, tal como um organismo. A partir
dessa visao holistica, a concepg¢ao do gestor volta-
-se para a estrutura da organizagao, observando o
funcionamento desse organismo complexo, que se
constitui, em ultima analise, um composto de seres
humanos, interconectados por relagdes sociais. De
modo similar, Ka-naane (2009) ressalta a organi-
zacdo como um sistema integrado, onde ha uma
interagdo entre clima, cultura, estrutura e sistemas
administrativos. Em alguns estudos, ndo se cons-
tatou a diferenca entre clima e cultura organizacio-
nal (HOFSTEDE, 1998). Segundo McLean (2005),
¢ evidente a relagdo integral entre clima e cultu-
ra organizacional, influenciando e direcionando o
comportamento nas organizagdes.

A partir dos estudos sobre clima organi-
zacional, pode-se obter melhor interagdo entre o
individuo e os sistemas organizacionais. Diag-
nosticos e planos de acdo podem ser concebidos
em prol da efici€ncia e do alcance de tais objeti-
vos (SANTOS, 1999). Conforme ressalta Martins
(2008), o estudo do clima organizacional conti-
nua a despertar interesse de estudiosos e das or-
ganizagdes, em fun¢do do valor estratégico que
as percepcoes compartilhadas possu-em. Estas
alimentam a formacdo de juizo acerca da reali-
dade de trabalho que, por sua vez, determinam as
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reagdes, agOes e decisdes das pessoas, podendo
provocar impactos importantes nas organizagdes.

Nessa perspectiva, este trabalho tem como
objetivo avaliar o clima organizacional em uma
instituicdo publica dedicada a pesquisa tecnold-
gica. Tal instituicdo, sem fins lucrativos, cumpre
papel decisivo no desenvolvimento sustentado da
industria brasileira, incentivando a competitivida-
de empresarial e disseminando o uso das tecnolo-
gias desenvolvidas pelo setor energético brasileiro
nos diversos segmentos de mercado. Ademais, a
escolha da organizacdo se deu pelo fato de se dis-
por de pouca informagdo a respeito do clima or-
ganizacional em or-ganizagdes sem fins lucrativos,
que desenvolve atividade de pesquisa tecnologica,
ainda que se reconhega o porte ¢ a dimensdo da
instituicdo, bem como a repercussdo do seu papel
na sustentabilidade da industria nacional.

2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Sob o ponto de vista da sociedade, cultura pode
ser definida como padroes de compor-tamento e ati-
tudes que caracterizam um determinado grupo. De
modo similar, nas organiza-¢des, crengas e valores
também norteiam normas de comportamento. Se-
gundo Wagner III e Hollenbeck (2003), existe uma
organizag¢do informal de regras nas organizagdes
formais. As-sim, a cultura seria uma maneira infor-
mal de perceber a vida e a participacdo na organiza-
¢do. Para os autores, essa interferéncia se da através
de quatro formas: oferecendo uma identidade orga-
nizacional aos membros, facilitando o compromisso
coletivo, promovendo uma estabili-dade organiza-
cional e moldando o comportamento ao ajudar os
membros a dar sentido aos seus ambientes.

Os valores sao expressivos na formagdo da cultura.
Nessa perspectiva, Quinn (1988) apud Jones, Jimmie-
son ¢ Griffiths (2005) elaborou um framework com al-
gumas caracteristicas gerais, cujos valores sdo analisa-
dos em diferentes organizagdes a partir de dois eixos,
conforme pode ser observado na Figura 1, a seguir:
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Figura 1: Framework de valores organizacionais

Relagdes humanas
Fim
- coesdo e moral

Meios
- treinamento e desenvolvimento
- comunicagdo aberta

- processo decisorio participativo

Interno

Flexibilidade

Sistemas abertos
Fim
- inovagdo e desenvolvimento
Meios
- adaptabilidade e disponibilidade
- comunicagdo visionaria
- processo decisorio adaptavel

Externo

Processos internos
Fim
- estabilidade e controle

Meios
- gestdo da informagao
- comunicagio precisa
- processo decisorio baseado
em dados

Controle

Objetivos racionais
Fim
- eficacia e produtividade

Meios
- planejamento de objetivos

- instructional communication

- processo decisorio centralizado

Fonte: Quinn, 1988 apud Jones, Jimmieson e Giriffiths (2005).

No framework, o eixo vertical representa a estrutura
da organizagao; o horizontal de-monstra o foco adotado
pela organizacao, voltado mais interna ou externamen-
te, cujo ambien-te tem forte influéncia. Para demonstrar
como as organizacdes se relacionam, tendo em vista o
seu foco de atengdo, a teoria da dependéncia de recur-
sos, baseada nos estudos de Pfeffer e Salancik (2003),
ressalta que as organizacdes nao tém condigdes de su-
prir todas as suas ne-cessidades de recursos a partir de
fontes internas. Assim, ha uma relagdo de dependéncia,
ao interagir com o ambiente externo. Contudo, a propria
teoria da dependéncia de recursos apon-ta que o am-
biente pode ser moldado de acordo com as a¢des dos ad-
ministradores, para manter uma posi¢do competitiva no
mercado. Nessa perspectiva, a organizacao precisa estar
voltada para dentro de si, a fim de que essa agdo interna
possa causar efeito no ambiente ao qual se encontra.

Algumas organizagdes podem estar em todos os
quadrantes do framework de Quinn (1988). Diversas
orientagdes de valores podem coexistir, como ocorre
em diversos tipos de organizagdes. De modo similar,
Schein (2010) compreende a cultura como pressupostos
de-senvolvidos pelo grupo para lidar com problemas de
adaptacdo externa ou integraco interna, e que sao re-
passados aos novos membros como forma correta de
agir frente a tais problemas. O ser humano ¢é fortemente
influenciado pela sociedade; a interpretacao da realida-
de ¢é confi-gurada de tal forma que determina a sua rela-
¢do consigo mesmo e com os demais (ARGYRIS, 1978).

A influéncia da cultura nos individuos pode ser perce-

bida através da satisfagdo do trabalhador na organizagao.
As teorias de motivagdo foram elaboradas para a investi-
gacdo da orientacdo do individuo com relagao ao trabalho.
A auséncia de uma abordagem que reconheca interesses e
necessidades dos individuos constitui a causa de conflitos
entre a organizacao e os trabalhadores (MOTTA, 2007).
Assim sendo, diversos estudos foram elaborados, tendo
em vista o individuo na organizacdo. Além da teoria X
e Y de McGregor (1980), ha outros trabalhos, a exemplo
da Hierarquia das Necessidades, de Maslow (1979), que
identificou fatores desde as necessidades fisiologicas, de
seguranca, de afeto, de estima e de autorrealizagao.

A teoria dos Dois Fatores, de Herzberg (1966), cons-
titui outro estudo sobre o compor-tamento humano nas
organizacdes. O autor elucidou que os fatores higiénicos,
tais como clima das relagdes, regulamentos, beneficios,
salarios, ndo sdo a causa da satisfacdo, mas a falta ou a
deficiéncia desses fatores causa insatisfacao; e que os fa-
tores motivacionais estao relacionados com o cargo ocu-
pado e com a concretizagao das tarefas que se realiza.
Ambos os fatores devem estar presentes para que haja
motivagao. McClelland (1961) relaciona os conceitos de
motivagdo e o desempenho a trés impulsos basicos que
variam entre as pessoas: necessidade de realizagdo, a ne-
cessidade de afiliacdo e a necessidade de poder.

As teorias de Maslow (1954), Herzberg (1966), Mc-
Clelland (1961) e McGregor (1980) sdo consideradas te-
orias de conteudo, uma vez que focalizam as necessida-
des que im-pulsionam o comportamento (KILL, 1997).

,

E pertinente ressaltar que, na maior parte das teo-rias
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de motivagdo, as causas que alteram o comportamento
humano giram em torno das neces-sidades dos individu-
os ¢ da relagdo desses com os incentivos que recebem.
Mais uma vez, é possivel observar a dicotomia entre os
extremos: interno e externo, presente no framework de
cultura organizacional de Quinn (1988).

No tocante a relagdo entre os conceitos de cultura e
de clima organizacional, convém ressaltar o que asseve-
ra Martins (2008), destacando que foram tratados como
similares na fase inicial das pesquisas. Com a evolugdo
dos estudos, observou-se distingdo nitida entre os dois
construtos. Cultura ¢ um construto mais amplo e pro-
fundo que clima. A cultura é formada por padroes de
referéncia criados por determinado grupo que afetam os
seus membros quanto ao modo de sentir, de perceber e
de pensar. Clima, que envolve alguns elementos da cul-
tura, € parte integrante desta, estando relacionado aquilo
que pode ser experimentado de modo mais imediato.

3 CLIMA ORGANIZACIONAL

E costumeiro, nas pesquisas em administragio,
fazer-se uso de conceitos de outras areas, tais como
engenharia, biologia, dentre outras, para explicar feno-
menos organizacionais. O clima tem ligagao direta com
as condi¢des atmosféricas e o ambiente, o que ja foi
plena-mente identificado nas organizagdes. Assim, cli-
ma organizacional vai expressar o ambiente de trabalho,
sendo caracterizado por um conjunto de fatores. Souza
(1978) entende que clima organizacional ¢ resultante da
interagdo da cultura, onde as combinagdes entre os ele-
mentos culturais resultam em climas de maior ou menor
rigidez, realizagdo ou emocionalidade. De modo similar,

Luz (2009) ressalta que clima demonstra o grau de satis-
fa¢do material e emoci-onal dos individuos no trabalho,
bem como na produtividade e na motivagao daqueles.

Parece acertada a ligagdo entre cultura e clima,
pois engloba diversas variaveis. O ges-tor pode ter uma
visdo geral da estrutura da organizagdo e de seu fun-
cionamento. Moiseichyk (1997) observa que cultura ¢é
mais estavel que clima organizacional. Clima reflete
um deter-minado momento na vida da organizacao,
e cultura evolui de acordo com os eventos sociais, no
decorrer da existéncia da organizagdo. Para Denison
(1996), clima tem a capacidade de analisar as praticas
observaveis da vida organizacional. De modo similar,
McLean (2005) considera clima organizacional como
uma forma mais concreta e tangivel de medir elemen-
tos da cultura organizacional, tendo como base alguns
comportamentos e caracteristicas especifi-cas.

Os primeiros trabalhos sobre clima organizacio-
nal surgiram na década de 60. Likert (1961), apud
Csoka (1975) ja demonstravam que climas partici-
pativos, permissivos contribuem para a satisfagdo e
a melhoria do desempenho. Desde entdo, diversas
metodologias foram ela-boradas para se avaliar o
clima em organizagdes.

Santos (1999) faz uma analise de diversos métodos
utilizados para avaliagdo do clima organizacional. Na
Tabela 1, é apresentado um resumo dos métodos de
Litwin e Stringer (1968), Schneider e Barlett (1970) e
a de Kolb, Rubin e MclIntyre (1990).

Tabela 1: Métodos de avaliagao de clima organizacional

Método Conceito de Clima

Dimensdes

. Suporte administrativo;

Kolb, Rubin e
Mclntyre (1978)

Pode moldar o comportamento em relagdo a associagao, poder ou realiza¢ao. Pelo seu
comportamento, pelas politicas, pelos procedimentos, pelos sistemas de recompensa e pelas
estruturas que eles criam, os administradores podem influenciar significativamente o clima

motivacional de uma organizagéo.

1
2. Estrutura administrativa;
Schneider e Percepgdo generalizada que o individuo forma da organizagdo, e que ¢ resultante de experiéncias 3. Preocupagdo com os empregados;
Barlett (1970) vivenciadas por ele neste ambiente. 4. Independéncia;
5. Conflitos internos;
6. Satisfagdo geral.
1. Estrutura;
. . 2. Responsabilidade;
Litwin e Stringer 3. Recompensa;
(19681 Um conjunto de propriedades mensuraveis do ambiente de trabalho, percebidas direta ou 4. Risco;
(Dlmen§oes indiretamente pelos individuos que vivem e trabalham neste ambiente, ¢ que influencia a 5. Calor;
referentes a forma s .
i motivagdo e o comportamento dessas pessoas. 6. Suporte;
B do método) 7. Padrdes:
8. Conlflito;
9. Identidade.
1
2
3
4
5
6
7

. Conformidade com as normas;
. Responsabilidade;

. Padrdes de desempenho;

. Recompensas;

. Clareza organizacional;

. Apoio e calor humano;

. Lideranca.

Fonte: elaboragéo dos autores.
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O método de Schneider e Barlett (1970) foi idea-
lizado para ser utilizado em agéncias de seguro. Ja
o de Litwin e Stringer (1968) ¢ usado em diferen-
tes tipos de organizagdes. A forma A do modelo é
composta por seis dimensdes: estrutura, responsa-
bilidade, risco, recom-pensa, calor e apoio, conflito.
Esses autores defendiam que climas organizacionais
diversos podem ser estabelecidos de acordo com di-
ferentes tipos de lideranca. Para Motta (2007), uma
vez que cria a sensacdo de espago proprio, a lideran-
ca tem a capacidade de estimular a autor-realizagdo
nos liderados. A eficacia gerencial tem forte relagdo
com a lideranga na organizagao.

O método de Kolb, Rubin e Mclntyre (1978) ba-
seia-se nos trabalhos de Litwin e Stringer (1968); no
entanto, relacionaram as necessidades de realizacdo
de McClelland (1961) com o clima organizacional
(SANTOS, 1999). Kolb, Rubin e McIntyre (1978, p.
26) ressaltam que o comportamento afiliativo, reali-
zador ou voltado para o poder “é¢ uma funcéo dos in-
teresses motivacionais da pessoa e de sua percepgao
sobre como esses interesses serdao re-compensados
pelo meio-ambiente no qual ela se encontra, isto &,
sua percepg¢ao de clima or-ganizacional”. A seguir,
sdo enumerados pontos em comum relacionados aos
indicadores de McClelland (1961) e as dimensdes do
modelo de Kolb, Rubin ¢ Mclntyre (1978):

*  Necessidade de realizagdo: Responsabili
dade, Padrdes de desempenho, Clareza
organizacional;

*  Necessidade de afiliagdo: Recompensas,
Apoio e calor humano; e

*  Necessidade de poder: Conformidade com as
normas, Liderancga.

Percebe-se que esses aspectos estdo relaciona-
dos a compreensdo do modo como o am-biente de
trabalho pode afetar o comportamento e as atitudes
dos trabalhadores, com reflexos em sua qualidade
de vida e no desempenho organizacional. Confor-
me ressalta Martins (2008), em fun¢ao da celerida-
de das mudancas impulsionadas pela globalizacao,
empresas tém bus-cado conhecer melhor a dindmi-
ca da vida organizacional, com vistas a identificar
percepgdes compartilhadas e significados simila-
res dos trabalhadores atribuidos aos aspectos im-
portantes do contexto do ambiente laboral.

Ainda segunda a referida autora, as percepcoes
compartilhadas possuem valor estraté-gico, tendo

em vista que envolvem a formagao de opinides ¢ ju-
izos acerca da realidade de trabalho. Estes, por seu
turno, determinam as decisdes, reagdes e acdes das
pessoas, podendo provocar, assim, impactos signi-
ficativos nas organizagdes. Em fungdo de tais im-
pactos, o es-tudo do clima organizacional continua a
despertar interesse de estudiosos e de organizagoes.

4 METODOLOGIA

O presente trabalho consiste em estudo de carater
exploratoério e descritivo. No proces-so de investiga-
¢80 sobre o clima organizacional na institui¢do de
pesquisa tecnologica, utili-zou-se o estudo de caso.
Yin (2005) afirma que estudo de caso ¢ uma forma
de pesquisa empi-rica que investiga os fendomenos
contemporaneos dentro do seu contexto de vida real,
em situ-a¢des em que as fronteiras entre o fendmeno
e o contexto ndo estdo claramente estabelecidas, ou
utiliza-se de multiplas fontes de evidéncia.

O proposito fundamental do estudo de caso € ana-
lisar uma unidade social, que pode ser um individuo,
um grupo deles, uma organizagdo, uma institui¢ao ou
até mesmo uma co-munidade (GODQY, 1995). Os es-
tudos de caso permitem também uma interacdo mais
direta entre o objeto e o sujeito da pesquisa, possibili-
tando a busca especifica de significados que particu-
larizam a realidade em questdo. Para Roesch (2007),
o estudo de caso permite a analise de fenGmenos em
profundidade dentro de seu contexto. E especialmen-
te adequado ao estudo de processos e explora fend-
menos com base em varios angulos.

A coleta de dados primarios se deu no periodo
de junho a julho do ano de 2011, atra-vés de ques-
tionario composto por 48 questdes fechadas com
afirmacdes, cujos sujeitos da amostra responderam
de acordo com a seguinte legenda: 0 = discordo to-
talmente; 1 = discor-do parcialmente; 2 = neutro; 3
= concordo parcialmente; ¢ 4 = concordo totalmente.

O instituto de pesquisa tecnoldgica investiga-
do tem em seu quadro uma diversidade de pessoas
com graus de escolaridade diferentes, desde douto-
res até pessoas com nivel basico de ensino. Diante
desse fato, verificou-se a necessidade de elaborar
o instrumento de pesquisa com linguagem que pu-
desse ser compreendida por pessoas de nivel de
escolaridade mais bai-xo. Assim, optou-se por di-
vidi-lo em cinco temas que propiciasse um melhor
entendimento. Os temas e as respectivas questdes
estdo expostos no Quadro 1, a seguir.
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Quadro 1: Questdes pelos Temas referentes ao Clima Organizacional

Temas

Questdes do Instrumento de Pesquisa

Tema 1.
Bem-estar e
relacionamento.

. Na organizagio existe a filosofia do trabalho em equipe.

. Sinto o apoio dos colegas e da diregao.

. Posso expressar meus pontos de vista sem medo de punigdes.

. Mantenho um bom relacionamento com colegas e diretoria.

. Na organizagdo ndo existem "panelinhas".

. Sinto que a organizag@o ¢ um lugar motivador para se trabalhar.

. Consigo equilibrar meu tempo entre trabalho, familia e vida social.

. Sou encorajado pelos colegas a dar o melhor de mim.

. Recebo informagdes e feedback da lideranga sobre a qualidade do meu trabalho.
. Sinto que a dire¢do esta sempre aberta a novas idéias.

. A lideranca esta sempre preocupada com o bem-estar e com a melhoria do desempenho da equipe.
. Sinto-me bem em trabalhar na organizagéo.

. A lideranga tolera os erros cometidos por mim.

. Aqui na organizagdo, a lideranga pratica o que diz.

Tema 2.
Planejamento e organizagio
do trabalho.

. Sinto que a organizagao se preocupa com o futuro.

. Sinto-me incentivado e envolvido com o crescimento da empresa.

. Sei 0 que a organizagdo espera do meu trabalho.

. Conheco as normas e procedimentos do meu setor de trabalho.

. Percebo que aqui o esforgo ¢ direcionado a satisfagdo do cliente.

. Sou informado(a) quando ocorrem mudangas na empresa.

. Aqui na organizagdo ndo ocorrem falhas de comunicagdo interna.

. Na organizagao, todos estdo dispostos a compartilhar informagdes.

. Consigo realizar meu trabalho, priorizando aquilo que ¢ importante.
. A organizagdo se preocupa com o processo de socializagdo dos novos funcionarios.
. Tenho conhecimento da estrutura organizacional da organizagao.

. As atividades que desempenho correspondem ao meu cargo.

Tema 3.
Condigoes de
trabalho.

. O ambiente fisico da organizagio ¢ agradavel para se trabalhar.

. O espago fisico ¢ bem distribuido de acordo com os servigos e produtos oferecidos.

. Tenho os instrumentos necessarios para realizar meu trabalho.

. Os instrumentos utilizados no meu trabalho sdo atualizados.

. Tenho tempo suficiente para que meu trabalho seja realizado com qualidade.

. Sinto-me seguro com as condigdes de trabalho oferecidas pela organizagéo.

. Os moveis e instalagdes sdo ergonomicamente adequados.

. Os equipamentos utilizados no meu trabalho s&o ergonomicamente adequados.

. A organizagao disponibiliza os EPI's adequados para a realizagdo das minhas atividades.

Tema 4.
Desenvolvimento

profissional.

. Percebo que o trabalho me possibilita crescimento profissional.

. Sinto que o sucesso da organizagdo ¢ 0 meu sucesso.

. Na organizagao existem treinamentos visando minha capacitagao.

. Sinto que meu progresso na empresa depende unicamente de mim.

. Consigo tempo para investir em minha capacita¢do profissional.

. Tenho oportunidade de utilizar minhas habilidades no exercicio de minhas fungdes.

. Os treinamentos realizados na organizacao sdo adequados e eficazes para a realizagdo do meu trabalho.

Tema 5.
Remuneracao
e incentivo.

. Tenho um salario condizente com o mercado.

. Estou satisfeito com os beneficios oferecidos pela organizagéo.

. Estou satisfeito com meu salario.

. Meu salario é condizente com o meu esfor¢o.

. Trabalho em uma empresa que possui critérios definidos para premiagdo.
. Sou reconhecido(a) pelo meu empenho em alcangar resultados.

Fonte: elaboragéo dos autores.

O universo pesquisado correspondeu a 180 colabo-
radores (funcionarios, bolsistas es-tagiarios e terceiriza-
dos). Em fungdo das férias e de viagens, no periodo da
pesquisa, foram investigados 156 colaboradores, o que
representou uma amostra de 87% do universo. Acredi-
-ta-se que esta amostra foi significativa e diversificada,
por atingir todos os setores da organi-zagdo, bem como
por quase constituir-se em pesquisa censitaria.

Optou-se por tabular as questdes, classificando os
resultados em Pessoas que discordam, Pessoas Neutras
e Pessoas que concordam. A analise dos dados foi feita
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utilizando-se o software Microsoft Excel para geracao
de um banco de dados com os campos: “Indicadores de
McClelland (1961)”; “Fatores de clima”; “Tema”; “Ques-
ta0”; “0 — discordo totalmente”; “1 — discordo parcial-
mente”; “2 — neutro”; “3 — concordo parcialmente”; “4
— concordo totalmente”; “Pessoas que discordam”; “Pes-
soas Neutras”; “Pessoas que concordam”; “TOTAL de
Pessoas que discordam”; “TOTAL de Pessoas Neutras”
e “TOTAL de Pessoas que concordam”. Esse banco de
dados possibilitou a utilizagdo de filtros, realizando-se
inumeras combinagdes e classificagdes nos registros, de



rau,

acordo com: percentual para a questdo; questdes que ti-
veram mais de 70% das pessoas concordando dentro da
dimensao lideranga, dentre outras.

O modelo escolhido para mensurar o clima orga-
nizacional da instituicdo em questdo foi o de Kolb,
Rubin e Mclntyre (1978) que, a partir das dimensdes
de clima organizacional propostas por Litwin e Strin-
ger (1968), propdem um novo modelo/escala, que
contempla os seguintes fatores de clima:

1) Conformidade com as Normas - O grau em
que os membros sentem que existem muitas regras,
procedimentos, diretrizes e praticas que t€ém de ser
seguidas, tirando-lhes a liberdade de fazer o trabalho
como eles acham que o mesmo deveria ser realizado;

2) Responsabilidade - O grau em que a or-
ganizagdo atribui responsabilidades aos seus
membros, concedendo-lhes autonomia para to-
mar decisodes e resolver problemas, sem ser pre-
ciso verificar com seus superiores, cada etapa;

3) Padroes de Desempenho - a énfase que a or-
ganizagdo coloca na qualidade do desem-penho e
na produgdo elevada, incluindo o grau em que os
membros da organizagdo sentem que a entidade
estabelece objetivos estimulantes, comunicando-
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-lhes o com-prometimento com 0s mesmos;

4) Recompensas - O grau em que os membros
sentem que também sao reconhecidos e recompen-
sados por um bom trabalho, e ndo apenas criticados
ou punidos quando algo sai errado;

5) Clareza Organizacional - O sentimento entre
os membros de que as coisas estdo bem organizadas
¢ os objetivos estdo claramente definidos, ao invés de
serem desordena-dos, confusos e cadticos;

6) Apoio e Calor Humano - O sentimento de
que a amizade ¢ uma norma valorizada na organi-
zagdo; os membros confiam uns nos outros e ofe-
recem, entre si, apoio mutuo. O sentimento de que
boas relagdes prevalecem no ambiente de trabalho;

7) Liderancga - O grau em que a organizacao re-
conhece e estimula a lideranca dos mem-bros re-
almente qualificados. Os individuos sentem-se em
liberdade para assumir papéis de lideranca e sdo
recompensados por uma lideranca bem-sucedida.

As variaveis envolvidas no levantamento de da-

dos foram definidas no protocolo de pesquisa, con-
forme exposto no Quadro 2, a seguir.

Quadro 2: Questdes referentes aos fatores de clima de Kolb, Rubin e Mclintyre (1978)

Fatores de Clima Questdes do Instrumento de Pesquisa
23
g E .
s 2 . Conhego as normas e procedimentos do meu setor de trabalho.
:§ 4 . Sou informado (a) quando ocorrem mudangas na empresa.
. Na organizagdo existe a filosofia do trabalho em equipe.
. Sinto o apoio dos colegas e da diregdo.
. Posso expressar meus pontos de vista sem medo de punigdes.
E . Mantenho um bom relacionamento com colegas e diretoria.
3 g . Na organizagio nio existem "panelinhas".
2 E . Sinto-me seguro com as condig¢des de trabalho oferecidas pela organizagio.
S = . Sou encorajado pelos colegas a dar o melhor de mim.
51‘ . Na organizagdo, todos estdo dispostos a compartilhar informagdes.
. A organizagdo se preocupa com o processo de socializagdo dos novos funcionarios.
. Sinto-me bem em trabalhar na organizagao.
. A lideranga tolera os erros cometidos por mim.

_ . Sinto que a organizagdo se preocupa com o futuro.
= . Sei o0 que a organizagdo espera do meu trabalho.
= . s 1 . N . ~ .
g3 . Percebo que aqui o esforco ¢ direcionado a satisfagdo do cliente.
S <9
< . . ~ - . o~ .
=N . Aqui na organizagdo néo ocorrem falhas de comunicagio interna.
& . . -
Q a . Tenho conhecimento da estrutura organizacional da organizagéo.
= . Aqui na organizagdo, a lideranga pratica o que diz.
. As atividades que desempenho corresponde ao meu cargo.
x
£
s . Sinto que a diregdo esta sempre aberta a novas idéias.
= . A lideranga esta sempre preocupada com o bem-estar e com a melhoria do desempenho da equipe.
=
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. O ambiente fisico da organizagdo ¢ agradavel para se trabalhar.
. O espago fisico ¢ bem distribuido de acordo com os servigos e produtos oferecidos.
° . Tenho os instrumentos necessarios para realizar meu trabalho.
3 = . Os instrumentos utilizados no meu trabalho sdo atualizados.
é 2 . Tenho tempo suficiente para que meu trabalho seja realizado com qualidade.
i) QE, . Os treinamentos realizados na organizagdo sao adequados e eficazes para a realizagdo do meu trabalho.
R @ ’ . . ~ ~ .
= 2 . Os moveis e instalagdes sdo ergonomicamente adequados.
. Os equipamentos utilizados no meu trabalho sdo ergonomicamente adequados.
. Recebo informagoes e feedback da lideranga sobre a qualidade do meu trabalho.
. A organizagdo disponibiliza os EPI's adequados para a realizagdo das minhas atividades.
. Tenho um salario condizente com o mercado.
. Percebo que o trabalho me possibilita crescimento profissional.
. Estou satisfeito com os beneficios oferecidos pela organizagao.
. Sinto que o sucesso da organizagdo ¢ 0 meu sucesso.
§ . Estou satisfeito com meu salario.
5 . Consigo tempo para investir em minha capacitagdo profissional.
E‘ . Meu salario é condizente com o meu esforgo.
§ . Sinto que a organizagdo ¢ um lugar motivador para se trabalhar.
[~ . Trabalho em uma empresa que possui critérios definidos para premiagao.
. Tenho oportunidade de utilizar minhas habilidades no exercicio de minhas fungdes.
. Consigo equilibrar meu tempo entre trabalho, familia e vida social.
. Sou reconhecido (a) pelo meu empenho em alcangar resultados.
. Na organizagdo existem treinamentos visando minha capacitagao.
D
<=
<
= . . . . .
= . Sinto-me incentivado e envolvido com o crescimento da empresa.
g . Sinto que meu progresso na empresa depende unicamente de mim.
e . Consigo realizar meu trabalho, priorizando aquilo que é importante.
g
e~

Fonte: elaboragao dos autores.

5.1 ANALISE GERAL DO CLIMA
ORGANIZACIONAL

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS

RESULTADOS

O Gréfico 1, que traduz o indice de clima orga-
nizacional em 59%, revela que a maioria dos cola-

Nesse topico apresentam-se os resultados do estudo
e uma discussdo acerca das impli-cacdes, tanto para a

organizacao pesquisada e como para o avango do co-
nhecimento na area tematica estudada, procedendo-se
a interpretacdes e reflexdes sobre os achados da pes-
quisa. Inicia-se com a andlise geral do clima organi-
zacional, seguida da analise estratificada por fa-tores,
culminado com a analise de cada fator separadamente.

boradores esta satisfeita com a organiza¢do. Pode-
-se afirmar, assim, que o clima da organizacdo ¢
positivo, mas inspira melhorias, tendo em vista que
quase um ter¢co dos co-laboradores esta insatisfei-
to. Os temas e respectivos itens que denotaram dis-
cordéncias sdo abordados mais adiante.

Grafico 1: Clima Organizacional

4 indice de Clima Organizacional h
30%
59%
11%
W Pessoas que discordam Pessoas Neutras
\_ W Pessoas que concordam 4

Fonte: resultados da pesquisa.
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O Grafico 2 mostra a distribuigdo das respostas
correspondentes aos temas abordados no questionario.
O tema “Condi¢Oes de trabalho” obteve os melhores
resultados, o que denota satisfacdo quanto aos aspec-
tos relacionados ao ambiente fisico do trabalho, dis-
ponibilidade de instrumentos e materiais necessarios a
sua realizagdo, bem como as condigdes de seguranca e

W=

de tempo para realizacdo do trabalho. O tema “Remu-
neragdo e incentivo” se demonstrou ex-pressivamente
negativo, ja que 53% dos resultados foram discordan-
tes, indicando percepgdes negativas em relagao a satis-
facdo com salarios, beneficios, definicdo de critérios
para premia-¢ao e reconhecimento pelo empenho em
alcancar resultados definidos pela organizagao.

Grafico 2: Temas de Clima Organizacional

Anilise Geral por Temas de Clima Organizacional

Condigoes de Trabalho

Planejamento e organizagio do 1rabalho

Remuneragio e Incentivo

W Pessoas e concordam

Pessoas Neulras m Pessoas que discordam

.

Fonte: resultados da pesquisa.

No Grafico 3, os fatores relacionados com o tema
“Padrdes de desempenho” obtiveram os maiores per-
centuais de concordincia. O fator “Recompensas”
apresenta-se com maior discordancia, 39%, indo ao
encontro do que foi demonstrado no Grafico 2, ja que
o tema “Remuneracdo e Incentivo” também obteve os
resultados notavelmente discordantes, o que denota re-

lacdo direta entre os temas do questionario e os fatores
abordados pelo modelo ado-tado. O salario, os critérios
para premiagao e o ndo reconhecimento pelo empenho
em alcancar resultados foram os principais aspectos
negativos apontados pelos colaboradores dentro deste
fator, e parecem contribuir para gerar insatisfacdo em
boa parte dos sujeitos pesquisados.

Grafico 3: Fatores de Clima Organizacional

Analise Geral dos Fatores de Clima Organizacional

Padroes de desempenho

Responsabilidade

Clareza organizacional

Lideranga

B Pessoas que concordam

Pessoas Neutras

H Pessoas que discordam

Fonte: resultados da pesquisa.
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Tendo em vista a relagdo entre o modelo adotado e
os Indicadores de McClelland (1961), é possivel obser-
var como os fatores mais positivos e negativos sobre
o clima ficaram distribuidos nos trés eixos. Conforme
demonstrado no Grafico 4, percebe-se maior concen-
tra-¢do de pessoas, 65%, concordando com as questdes
relativas ao indicador “Necessidade de Realizagao”,
que se refere aos fatores “Responsabilidade”, “Padrdes
de desempenho” e “Cla-reza organizacional”.

O destaque negativo ficou a cargo do indicador
“Necessidade de afiliagdo” que se refere aos fatores

“Recompensas” e “Apoio e calor humano”, contan-
do com pouco mais de um ter¢o dos membros da
amostra apontando negativamente esses fatores.
Tais constatacdes permitem afirmar que o foco das
agoes de melhoria do clima organizacional deve,
prioritari-amente, concentrar-se nos elementos que
impactam os fatores Recompensas e Apoio e calor
humano. Pode-se deduzir, ainda, que o clima orga-
nizacional ¢ favoravel, quando se observam os indi-
cadores “Responsabilidade”, “Padrdes de desempe-
nho” e “Clareza organizacional”.

Grafico 4: Indicadores de McClelland

{ Anidlise Geral dos Fatores de Clima Organizacional pelos

Indicadores de McClelland (1961)

Wecessidade de

realizagio
Necessidade de
poder
Necessidade de
afiliacdo

m Pessoas que concordam

Pessoas Neutras m Pessoas que discordam

11%

7

Fonte: resultados da pesquisa.

Percebeu-se uma separagdo dos grupos de fatores
de clima organizacional. O primeiro grupo, que seria
0 mais eficaz em termos de clima organizacional, é
composto pelos fatores Padrdes de Desempenho, Con-
formidade com as Normas e Responsabilidade. Ja no
segundo grupo, um pouco menos eficaz, estdo os fato-
res Apoio e Calor Humano, Clareza Organizacio-nal.
No terceiro grupo, o menos eficaz em termos de clima,
conta com os dois fatores que tiveram menor concor-
dancia, aliado a maior discordancia. Este grupo é com-
posto pelos fatores Lideranga ¢ Recompensas, ambos
apresentando-se como pontos fracos da organizagao.
O salario, os critérios para premiac¢ao e o ndo reconhe-
cimento pelo empenho em alcangar resul-tados foram
0s principais aspectos negativos apontados pelos co-
laboradores dentro do fator Recompensas, denotando
insatisfagdo em boa parte do grupo; 0 mesmo ocorren-
do quanto a preocupagdo com o bem-estar € com a me-
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lhoria do desempenho da equipe, e abertura para novas
ideias por parte da direg@o, dentro do fator Lideranca.

Os fatores de clima estratificados a seguir foram
analisados com base na comparagdo entre os resul-
tados da pesquisa e as afirmacdes de Kolb, Rubin e
Mclntyre (1978).

A maior parte dos membros da organizacao
(67%), conforme ja observado no Grafico 3, encara a
existéncia de muitas regras, procedimentos, diretri-
zes e praticas, a serem seguidas, ndo como uma for-
ma de tirar-lhes a liberdade de fazer o trabalho como
eles acham que o mesmo deveria ser realizado, mas
como um fator positivo para o clima, demonstrado
pela concordancia de 92% dos trabalhadores com
a forma como os procedimentos e as normas estao
dispostos na organizagdo, conforme pode ser obser-
vado no Quadro 3, a seguir.
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Quadro 3: Respostas do Fator de clima - Conformidade com as normas

Tema Questio Pessoas que | Pessoas | Pessoas que
discordam | Neutras | concordam

2 06. Sou informado (a) quando ocorrem mudangas na empresa. 47% 10% 43%

2 04. Conheco as normas e procedimentos do meu setor de trabalho. 5% 3% 92%

Fonte: resultados da pesquisa.

Com relacdo a autonomia que os colaboradores
tém para resolver problemas e tomar decisdes, con-
forme pode ser observado no Quadro 4 a seguir, a
pesquisa demonstrou que as pessoas sentem-se en-

volvidas no trabalho, ja que 76% concordaram com
a situacdo atual, ao conseguirem realizar a tarefa,
priorizando o que ¢ relevante. No entanto, pouco
mais da meta-de dos sujeitos pesquisados (53%)
considera que o seu progresso na organizagao de-
pende de si mesmo, o que denota responsabilidade
da empresa em parte desse processo.

Quadro 4: Respostas do Fator de clima — Responsabilidade

Tema Questio Pessoas que | Pessoas | Pessoas que
discordam | Neutras | concordam

4 04. Sinto que meu progresso na empresa depende unicamente de mim. 35% 12% 53%

2 02. Sinto-me incentivado e envolvido com o crescimento da empresa. 23% 12% 65%

2 09. Consigo realizar meu trabalho, priorizando aquilo que € importante. 17% 8% 76%

Fonte: resultados da pesquisa.

Esse fator demonstrou ser um dos mais aceitos
pelos colaboradores (72%), conforme ja observado
no Gréafico 3, denotando elevado comprometimento
com os objetivos da organi-zacao, ao se tratar de se-
guranga, disponibilidade de equipamentos adequados
e atualizados; algo observavel pela posicdo estraté-
gica que essas questdes ocupam no planejamento da

orga-nizagdo. Destaque-se, conforme pode ser obser-
vado no Quadro 5, que a quase totalidade dos sujei-
tos pesquisados (95%) apresentou satisfagdo quanto
ao ambiente fisico em que trabalham, com destaque
para as questdes relacionadas a atualizagdo e ao uso
de instrumentos necessarios a realiza¢do do trabalho,
bem como a distribuigdo do espago fisico em confor-
midade com produtos e servigos oferecidos, e a dis-
posicdo e a organizagdo do ambiente fisico de modo
agradavel para se trabalhar.

Quadro 5: Respostas do Fator de clima - Padrées de desempenho

T Questi Pessoas que Pessoas Pessoas que
e gestao discordam Neutras concordam
1 09. Recebo informagdes e feedback da lideranga sobre a qualidade do meu trabalho. 46% 13% 41%
4 07. O§ trelnamentos realizados na organizagdo sdo adequados e eficazes para 329% 12% 56%
a realiza¢do do meu trabalho.
3 07. Os moveis e instalagdes sao ergonomicamente adequados. 21% 8% 71%
3 05. Tenho tempo suficiente para que meu trabalho seja realizado com qualidade. 17% 9% 75%
3 08. Os equipamentos utilizados no meu trabalho sdo ergonomicamente adequados. 17% 13% 71%
3 09. A organizagao disponibiliza os EPI's adequados para a realizagdo das minhas atividades. 15% 14% 71%
3 04. Os instrumentos utilizados no meu trabalho sdo atualizados. 15% 5% 80%
3 03. Tenho os instrumentos necessarios para realizar meu trabalho. 14% 5% 82%
3 02. O espago fisico ¢ bem distribuido de acordo com os servigos e produtos oferecidos. 12% 7% 81%
3 01. O ambiente fisico da organizagdo ¢ agradavel para se trabalhar. 4% 1% 95%

Fonte: resultados da pesquisa.
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Esse fator figurou entre os mais controversos, tendo
em vista que pouco mais da meta-de dos colaboradores
(52%), conforme ja observado no Grafico 3, concorda
que a organiza¢ao contribui com o seu desenvolvimento
profissional, permitindo conciliar o tempo entre traba-
lho, familia e vida social (76%), conforme se observa
no Quadro 6. Contudo, as criticas sdo marcantes no to-
cante as questdes de recompensas financeiras, tendo em
vista que uma parcela (39%) dos sujeitos pesquisados
ndo concorda com os salarios que recebem, conforme

ja ob-servado no Grafico 3. Ademais, as trés primeiras
questoes apresentadas no Quadro 6 denotam discordan-
cia quanto aos critérios para premiagao (64%), a compa-
tibilidade entre salario e es-forgo (56%) e ao reconheci-
mento pelo empenho em alcangar resultados (54%).

Considerando-se que os aspectos negativos supe-
ram os positivos, a atuagdo sobre esse fator pode ser
um ponto-chave para a melhoria do clima organizacio-
nal. Nessa linha de pen-samento, Hemmelgarn, Glis-
son ¢ James (2006) destacam que os estudos de clima e
cultura organizacionais influenciam a adogao de novas
tecnologias, bem como a qualidade ¢ a fideli-dade com
que elas sdo implantadas.

Quadro 6: Respostas do Fator de clima — Recompensas

Tema Questio Pe:ssoas que Pessoas Pessoas que
discordam Neutras concordam

5 05. Trabalho em uma empresa que possui critérios definidos para premiagao. 64% 16% 20%

5 04. Meu salario é condizente com o meu esforgo. 56% 9% 35%

5 06. Sou reconhecido(a) pelo meu empenho em alcangar resultados. 54% 12% 35%

5 01. Tenho um saldrio condizente com o mercado. 49% 14% 38%

5 02. Estou satisfeito com os beneficios oferecidos pela organizagao. 48% 11% 41%

5 03. Estou satisfeito com meu salario. 46% 12% 42%

4 03. Na organizagdo existem treinamentos visando minha capacitagio. 38% 7% 55%

4 05. Consigo tempo para investir em minha capacitagdo profissional. 35% 13% 52%

1 06. Sinto que a organizag¢do ¢ um lugar motivador para se trabalhar. 29% 8% 62%

4 01.Percebo que o trabalho me possibilita crescimento profissional. 28% 4% 68%

4 02. Sinto que o sucesso da organizagdo é 0 meu sucesso. 21% 10% 69%

1 07. Consigo equilibrar meu tempo entre trabalho, familia e vida social. 17% 8% 76%

4 06. Tenho oportunidade de utilizar minhas habilidades no exercicio de minhas fungdes. 16% 7% 77%

Fonte: resultados da pesquisa.

Ainda que alguns objetivos organizacionais
(como visto com o fator de desempenho) sejam bem
entendidos pelos colaboradores, a pesquisa mostrou
que a falha na comunicacao interna ¢ observada por

varios sujeitos pesquisados. Isso porque se percebeu
certo equilibrio entre os que concordam (55%) e os
que discordam (32%). Ademais, este fator obteve
um dos maiores indices de neutralidade (13%). Os
aspectos que mais parecem afeta-lo sdo a falha na
comunicacdo (72%) e a lideranga (32%), conforme
se observa no Quadro 7, a seguir.

Quadro 7: Respostas do Fator de clima - Clareza organizacional

Tema Questio Pefssoas que Pessoas Pessoas que
discordam Neutras concordam

2 07. Aqui na organizagdo ndo ocorrem falhas de comunicag@o interna. 72% 8% 20%

1 14. Aqui na organizacao, a lideranca pratica o que diz. 46% 25% 32%

2 12. As atividades que desempenho correspondem ao meu cargo. 23% 3% 74%

2 01. Sinto que a organizagdo se preocupa com o futuro. 22% 9% 60%

2 11. Tenho conhecimento da estrutura organizacional da organizagéo. 22% 13% 66%

2 05. Percebo que aqui o esforgo ¢é direcionado a satisfagdo do cliente. 20% 14% 67%

2 03. Sei o que a organizagdo espera do meu trabalho. 16% 20% 64%

Fonte: resultados da pesquisa.
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Conforme ja observado no Grafico 3, esse fator pa-
rece necessitar de atencao especial dos gestores, visto
que 56% concordam e 32% discordam, em relagdo a
esse fator. Os numeros indicam possibilidade de exis-
téncia de alguns locais dentro da organizacao, em que
os colaboradores sentem-se mais a vontade no trabalho.
Em outros setores internos, as pessoas ndo tém amiza-
de valorizada e devidamente compartilhada entre os
membros da organizagao, o que pode ser atestado pelo
fato de 13% dos respondentes ndao concordarem com a
inexisténcia de “panelinhas”, de acordo com o que se
depreende do Quadro 8, a seguir. Ademais, mais da

metade dos colaboradores (56%) discordam quanto a
disposi¢do para compartilhar infor-magoes, ¢ 43% dis-
cordam quanto a preocupacdo da organizagdo com o
processo de socializa-¢do dos novos funcionarios, o
que denota influéncia negativa no clima organizacio-
nal, corro-borando com a recomendagdo de atencdo
aos gestores da organizagdo quanto a esse fator.

Nessa perspectiva, Robbins (2009) assevera que
tais questdes, relativas ao relaciona-mento inter-
pessoal, afetam o desempenho, a rotatividade e o
absenteismo. Tal aspecto ja havia sido relatado por
Maslow (1979), ao ressaltar que o trabalho significa
mais do que meramente recompensas materiais. E
considerado fonte de preenchimento das necessida-
des de estima e sociais.

Quadro 8: Respostas do Fator de clima - Apoio e calor humano

Tema Questio Pefssoas que Pessoas Pessoas que
discordam Neutras concordam

1 05. Na organizagdo ndo existem "panelinhas". 65% 22% 13%

2 08. Na organizagdo, todos estdo dispostos a compartilhar informagdes. 56% 13% 31%

2 10. A organizagdo se preocupa com o processo de socializagdo dos novos funcionarios. 43% 13% 44%

1 03. Posso expressar meus pontos de vista sem medo de punigdes. 36% 15% 49%

1 01. Na organizagéo existe a filosofia do trabalho em equipe. 34% 1% 65%

1 13. A lideranga tolera os erros cometidos por mim. 27% 27% 45%

1 02. Sinto o apoio dos colegas e da diregdo. 27% 10% 63%

1 08. Sou encorajado pelos colegas a dar o melhor de mim. 22% 15% 63%

3 06. Sinto-me seguro com as condi¢des de trabalho oferecidas pela organizagéo. 21% 13% 66%

1 12. Sinto-me bem em trabalhar na organizagao. 10% 9% 82%

1 04. Mantenho um bom relacionamento com colegas e diretoria. 7% 3% 93%

Fonte: resultados da pesquisa.

Esse fator, conforme ja observado no Gra-
fico 3, foi o que apresentou menor percentual de
concordancia (48%), e segundo maior indice de dis-
cordancia (37%). O equilibrio na per-gunta 11 (43%

entre os que discordam e 46% entre aqueles que con-
cordam) denota a atengdo que as pessoas tém com o
bem-estar (algo j& comprovado por outros indices).
Desse modo, a lideranga tem peso importante na
constitui¢do do clima organizacional. A relevancia
desse fator € algo ja citado nas pesquisas de Litwin e
Stringer (1968) e de Kolb, Rubin ¢ McIntyre (1978).

Quadro 9: Respostas do Fator de clima — Lideranga

Tema OEEET Pessoas que Pessoas Pessoas que
discordam Neutras concordam
1 11. A lideranga esta sempre preocupada com o bem-estar e com a melhoria 43% 12% 46%
do desempenho da equipe.
1 10. Sinto que a direcdo estd sempre aberta a novas ideias. 31% 18% 51%

Fonte: resultados da pesquisa.

Para Carvalhal e Ferreira (1999), alguém so
esta disposto a subordinar suas agdes a di-recdo
de outro se sentir confianca. De modo similar,
Ogbonna e Harris (2000) compreendem que a li-

deranca influencia o clima e a cultura organiza-
cional, o que vai ao encontro da con-cepc¢do de
Litwin (1979). Assim, o fator lideranga constitui
forte influenciador do clima orga-nizacional e, na
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instituicdo de pesquisa em analise, cuja influéncia
foi negativa, pode-se afirmar que esse fator figura
como ponto fraco da organizacgao.

6 CONCLUSAO

Através das analises realizadas, verificou-se que
na organizacdo prevalece um clima que privilegia
padroes de desempenho, conformidade com as nor-
mas e responsabilidade. O indice de clima organiza-
cional ¢ de 59%, revelando que a maioria dos cola-
boradores esta satisfeita com a organizacdo. Pode-se
afirmar, portanto, que o clima da organizagdo ¢é po-
sitivo, contudo, inspira melhorias.

Os resultados desse estudo permitem afirmar,
ainda, que os colaboradores do instituto de pesquisa
tecnologica sentem-se a vontade na pratica de suas ati-
vidades, constituindo-se um dos fatores que mais con-
tribuiram para o indice positivo do clima organizacio-
nal. Igualmente importantes estdo questdes relativas ao
relacionamento interpessoal. No instituto de pesquisa
tecnoldgica, observou-se a disparidade entre os que con-
sideram que possuem um bom relaci-onamento com os
colegas ou com a diretoria e aqueles que discordam que
haja a vontade de compartilhar informagdes ou a unido
entre os colaboradores. Junto ao fator de recompensas,
parecem evidente as areas em que os gestores poderdo
atuar para melhorar o clima organiza-cional.

Contudo, além do apoio mutuo ou das condi-
¢Oes para a plena realizagdo de suas ativi-dades, a lide-
ranga no instituto de pesquisa tecnologica demonstrou
ser forte influenciador do clima organizacional. Os
resultados permitem afirmar que a lideranga aparece
como um ponto fraco. Nao obstante os lideres terem
um bom relacionamento com os subordinados, ao se
tratar de padrdes de desempenho, conformidade com
as normas ¢ responsabilidade, a pesquisa indicou que
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