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Resumo

O clima organizacional ¢ concebido como um conjunto de percepgdes, compartilhadas entre
os colaboradores, sobre diferentes aspectos do ambiente organizacional. Tradicionalmente, as
avaliacdes de clima organizacional sdo realizadas por meio de instrumentos compostos por
perguntas que investigam diferentes fatores da organizagdo. Embora esses instrumentos
tenham a proposta de investigar a percepcdo compartilhada dos colaboradores acerca das
caracteristicas do ambiente organizacional, usualmente avaliam tanto caracteristicas pessoais
do colaborador como caracteristicas da organizacdo, além de opinides e relatos de
comportamentos emitidos pelo colaborador. Apesar de a avaliagdo de clima apresentar
indicadores valiosos, podendo subsidiar decisdes sobre investimentos em aspectos-chave da
organizacdo, existem problemas relacionados a maneira de captar e tratar os dados em
avaliagdes de clima organizacional. Dessa forma, s3o necessarias pesquisas para
aprimoramento dos métodos e instrumentos utilizados para realizacdo das avaliagdes. No
campo da administragio publica, a inadequacdo dos instrumentos ¢ ainda maior,
considerando que os instrumentos sdo, em geral, desenvolvidos para organizacdes privadas.
Nesse contexto, o presente estudo objetivou elaborar e validar um instrumento de avaliagao
de clima organizacional voltado para a administragdo publica. Para isso, foi realizada uma
revisdo das ferramentas de avaliacio de clima organizacional que foram aplicadas ou
desenvolvidas na ultima década, compilando todos os itens que compuseram esses
instrumentos. Posteriormente, foi desenvolvido um instrumento para avaliagdo de clima
organizacional para o setor publico. Para isso, a constru¢do do instrumento foi implementada
por meio da formulagdo de itens sob uma perspectiva comportamental. Por fim, foram
realizadas aplicagdes piloto do instrumento e os resultados foram submetidos a andlises para
validagdo do instrumento. O instrumento resultante da pesquisa foi constituido por cinco
fatores, compostos por 39 indicadores. Novas pesquisas poderdo aplicar o instrumento em
mais organizagdes publicas, podendo confirmar a estabilidade da estrutura da ferramenta em
organizagdes com diferentes caracteristicas.

Palavras-chaves: Clima organizacional, diagndstico organizacional, analise do

comportamento, administragao publica.



Barth, C. A. (2022). Construction and validation of an instrument to evaluate organizational
climate in the public context from a behavioral perspective. Doctoral dissertation. Programa
de Pos-Graduacdo em Teoria e Pesquisa do Comportamento. Universidade Federal do Para.

Abstract

The organizational climate is defined as a set of perceptions, shared among employees, about
different aspects of the organizational environment. Traditionally, organizational climate
assessments are carried out through instruments comprising questions that investigate
different factors of the organization. Although these instruments are intended to investigate
the shared perception of workers about the characteristics of the organizational environment,
they usually assess both the worker's personal characteristics and the organization's
characteristics, in addition to opinions and reports of behaviors emitted by the employee.
Although the climate assessment presents valuable indicators, which can support decisions
about investments in key aspects of the organization, there are problems related to the way to
identify and process data in organizational climate assessments. Thus, more research is
needed to improve the methods and instruments used to carry out the evaluations. In the field
of public administration, the inadequacy of the instruments is even greater, considering that
the instruments are, in general, developed for private organizations. In this context, the
present study aimed to develop and validate an organizational climate assessment instrument
aimed at public administration. For this, a review of the organizational climate assessment
tools that were applied or developed in the last ten years was carried out, compiling all the
items that composed these instruments. Subsequently, a new instrument was developed to
assess the organizational climate for the public sector, for this, the construction of the
instrument was implemented through the formulation of items from a behavioral perspective.
Finally, pilot applications of the instrument were carried out and the results were submitted to
analysis for instrument validation. The instrument resulting from the research consisted of
five factors, composed of 39 indicators. New research will be able to apply the instrument in
more public organizations, being able to confirm the stability of the instrument's structure in
organizations with different characteristics.

Keywords: Organizational climate, organizational diagnosis, behavior analysis, public

administration.
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Apresentacio

O presente trabalho aborda o desafio de aferir o clima organizacional no contexto da
administracao publica. Apds um apanhado geral sobre o tema, discute-se e propde-se um
modelo para diagnosticar o clima organizacional em organizagdes publicas. Uma discussdo
acerca das avaliagOes de clima ja existentes € inicialmente feita, englobando um debate sobre
o constructo e a apresentagao de ferramentas propostas na literatura para mensurar o clima
organizacional. Por fim, ¢ apresentada a proposi¢ao de um modelo de avaliagdo do clima
organizacional partindo de pressupostos comportamentais de avaliagao.

O desenvolvimento deste trabalho envolveu etapas tedrico-conceituais e aplicadas, de
revisdo e construgdo instrumental. Para isso, o trabalho foi subdividido em trés partes
principais, sendo elas: Introducao, Estudo 1 e Estudo 2.

Durante a introducao, o leitor ¢ apresentado ao tema no qual sao debatidos aspectos
tedrico-conceituais do constructo do clima organizacional, abarcando conceptualizagdes
tradicionais do constructo, problemas ao se trabalhar com constructos hipotéticos nao
observaveis, bem como uma proposi¢cdo analitico-comportamental para a compreensao do
clima organizacional.

O Estudo 1, por meio de uma revisao sistematica da literatura dos ultimos 10 anos,
demonstra o estado da arte dos instrumentos de avaliacdo de clima organizacional. Neste
estudo, sdo apresentados os instrumentos utilizados na literatura para diagnosticar o clima
organizacional, bem como instrumentos que foram desenvolvidos nesse periodo para
mensurar o clima organizacional.

O Estudo 2 apresenta um novo modelo de instrumento para avaliar o clima
organizacional no contexto publico. O método proposto ¢ composto por um instrumento
elaborado para mensurar o constructo, bem como por orientacdes para a condugdo dos

procedimentos a serem adotados durante uma pesquisa de clima organizacional.
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Considerando a necessidade de adequagdo de instrumentos de avaliagdo de clima
organizacional conforme a natureza da(s) organizacdao(des) alvo, o instrumento foi polido
principalmente para se adequar a realidade da administracao publica brasileira, reduzindo a
amplitude de aplicacdo para um publico especifico para obter dados mais adequados para

essa populagao.
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Introducio Geral

O constructo “clima organizacional” constantemente ¢ definido como um conjunto de
percepcdes compartilhadas pelos colaboradores de uma dada organizagdo sobre distintos
aspectos do ambiente de trabalho. Esses aspectos costumam englobar politicas, praticas,
procedimentos, entre uma diversidade de elementos que podem variar a depender da
literatura considerada (Ehrhart et al., 2014; Schneider et al., 2013).

No contexto aplicado, pesquisas ou avaliacoes de clima organizacional t€ém sido
amplamente utilizadas pela gestdo de pessoas, como um instrumento de diagnostico em
organizacdes (Kubo et al., 2015). A implementacdo desta pratica tem demonstrado ser
efetiva, ao fornecer dados para nortear intervencoes direcionadas a resolug¢ao de problemas da
organizacao de forma mais acurada, uma vez que capta a visao dos mais diversos entes da

organizacao (Puente-Palacios & Martins, 2013).

Defini¢oes tradicionais de Clima Organizacional

Para definir clima organizacional de maneira simples, Guion (1973) fez uma analogia
com a meteorologia. Descreveu o clima organizacional como um indice de resfriamento pelo
vento, envolvendo uma percepcao subjetiva dos efeitos conjuntos de duas caracteristicas
objetivas, como temperatura e a velocidade do vento. Desse modo, mesmo que as varidveis,
temperatura do ambiente e velocidade do vento, possam ser mensuradas de forma precisa, a
percepcao dos individuos poderd apresentar pequenas variagdes, embora tendam a convergir
em uma mesma direcdo. A mesma razdo, integrando caracteristicas do individuo e do
ambiente ¢ aplicada para caracterizar o clima organizacional, que compreende a captacao de
elementos ambientais, permeados por caracteristicas dos individuos. Dessa forma, as
pesquisas utilizam da avaliagdo das condi¢des organizacionais objetivas e as percepgdes

individuais a respeito destas condi¢des (Denison, 1996). Assim, o clima organizacional
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compreende o conjunto de percep¢des compartilhadas entre os trabalhadores sobre diferentes
aspectos do ambiente organizacional. Os aspectos avaliados pelo constructo podem variar
bastante, a depender da literatura considerada e das caracteristicas organizacionais. Entre os
aspectos mais comumente considerados, pode-se destacar os relacionados a percep¢ao quanto
ao apoio oferecido pelas chefias, ao relacionamento interpessoal, a estrutura fisica do
ambiente de trabalho, entre outros (Menezes & Gomes, 2010).

O constructo do clima organizacional tornou-se fundamental para o estudo e
compreensdo do comportamento em organizagdes, possibilitando a identificacdo de impactos
dos sistemas organizacionais sobre o comportamento do individuo e de grupos no ambiente
de trabalho (Ehrhart et al., 2014). Compreender e intervir sobre o clima organizacional gera
beneficios decorrentes do desenvolvimento de um clima favordvel na organizagao,
impactando positivamente sobre o desempenho dos colaboradores. Dessa forma, agdes sobre
esse constructo contribuem para a organizagdo atingir as metas de desempenho e os
resultados estabelecidos (Schneider et al., 2013; Schneider et al., 2017).

Os impactos gerados pela manutengdo de um clima organizacional favoravel podem
ocorrer em diferentes ambitos, entre eles: o aumento da produtividade e a reducdo da
rotatividade como resultado da motivagdo e da cooperagao entre os colaboradores; melhorias
nos processos de trabalho, ao identificar e sanar as lacunas apresentadas pelos colaboradores
em fatores relacionados a comunicagdo ou aos processos de trabalho, entre inimeros outros
aspectos que variam a depender das dimensdes englobadas pelo constructo (Menéndez et al.,
2017; Pena-Suarez et al., 2013).

Apesar da ampla concordincia acerca da importincia do constructo para a
compreensdo do comportamento dos colaboradores em organizagdes, o clima organizacional
ainda nao possui um conceito unico na literatura (Kubo et al., 2015). Defini¢des distintas de

clima organizacional podem ser facilmente encontradas, ocasionando impactos tanto no
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campo tedrico quanto aplicado (Castro & Martins, 2010; Denison, 1996; Ehrhart et al., 2014;
Patterson et al., 2005; Puente-Palacios & Martins, 2013; Schneider et al., 2013; West et al.,
2014).

A despeito de ainda nao haver uma plena concordancia sobre a defini¢cao ou a respeito
das formas de se avaliar e/ou intervir sobre o clima organizacional, este ndo ¢ um tema
recente. Desde a década de 1920, sdo realizados estudos sobre esse constructo, embora sem a
utilizacdo do termo “clima organizacional”. Achados posteriores, relevantes para a area,
foram apresentados ao final da década de 1930, devido aos estudos conduzidos por Lewin,
Lippitt e White (1939), que demonstraram os impactos, dos diferentes estilos de lideranga,
sobre as pessoas. Entretanto, foi apenas a partir da década de 1960 que o constructo se
consolidou, passando a ganhar maior atencao dos pesquisadores da psicologia industrial e da
administracao (Menezes & Gomes, 2010).

Entre os estudos seminais da area, destaca-se o de Forehand e Gilmer em 1964 ¢
posteriormente o trabalho de Litwin e Stringer em 1968. Forehand e Gilmer, com o intuito de
aprimorar a produc¢dao concomitantemente com melhorias nas condigdes de trabalho,
apresentaram conceitos e indicadores do clima organizacional a partir de uma revisao em
estudos ja publicados na psicologia organizacional. Posteriormente, Litwin e Stringer
propuseram um modelo de ferramenta para mensurar o clima organizacional e identificar as
diferencas no clima de organizac¢des (Menezes & Gomes, 2010).

O interesse dos pesquisadores pelo tema resultou em uma diversidade de estudos
sobre esse constructo e, juntamente com eles, uma diversidade de imprecisdes conceituais
para caracterizar o clima organizacional. Essas imprecisdes conceituais e a auséncia de ampla
concordancia na literatura persistem até a atualidade (Ehrhart et al., 2014; Schneider et al.,

2013; Schneider et al., 2017).
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Devido a algumas caracteristicas que o clima organizacional compartilha com a
cultura organizacional, considerando que ambos analisam caracteristicas do ambiente
organizacional e sua influéncia sobre o comportamento dos colaboradores, estes constructos
constantemente estdo relacionados e, muitas vezes, sdo tratados, erroneamente, como
equivalentes. A maior parte da literatura questiona essa perspectiva, argumentando que,
apesar de ambos os conceitos estarem relacionados e influenciarem um ao outro, os
constructos de clima e cultura organizacional sao distintos (Denison, 1996; Puente-Palacios
& Martins, 2013).

Nesse contexto, o clima organizacional ¢ concebido como a percepg¢ao compartilhada
pelos colaboradores acerca de diversas caracteristicas da organizagao (Puente-Palacios &
Martins, 2013). Esse constructo, mensura a percepcao dos membros da organizacao sobre
elementos tangiveis, mensurando fatores especificos do ambiente organizacional. A cultura
organizacional, por sua vez, abarca elementos em um escopo mais amplo, muitas vezes de
dificil captagdo. O constructo da cultura organizacional ¢ composto pelo conjunto de crengas
e valores compartilhados pelos membros da organiza¢do. Assim, a cultura organizacional
estabelece expectativas de comportamentos que sdo esperados dos membros da organizagao
(Puente-Palacios & Martins, 2013).

Ainda comparando os dois constructos, as avaliagdes do clima, principal método
usado pelos profissionais da area para captar informagdes e poder intervir sobre o clima
organizacional, apresentam-se como uma ferramenta que permite aos gestores atuar de modo
mais direto, modificando as varidveis que afetam tanto a percepg¢ao, quanto as a¢des tomadas
pelos colaboradores na organizacao (Ehrhart et al., 2014; Kinpara & Laros, 2014; Koys &
DeCotiis, 1991; Puente-Palacios & Freitas, 2006; Schneider et al., 2013).

A cultura, por sua vez, engloba um escopo mais profundo, oferecendo elementos

intangiveis, que orientam quais comportamentos sdo adequados e inadequados no ambiente
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organizacional (e.g. valores e crengas dos membros da organizacdo). Devido ao fato de a
cultura organizacional abranger aspectos mais amplos € menos tangiveis que o clima
organizacional, a cultura da organizacdo possui maior rigidez para mudancas, sendo mais
dificil de ser alterada por meio de intervencdes (Ehrhart et al., 2014; Puente-Palacios &
Freitas, 2006; Schneider et al., 2013).

Também sdo frequentes estudos nos quais o clima organizacional ¢ tratado de modo
similar a satisfacao no trabalho (Schneider et al., 2011). Diversos instrumentos criados para
avaliar o clima organizacional investigam niveis de satisfagdo dos colaboradores e
julgamentos afetivos sobre aspectos relacionados ao trabalho, indicando se o individuo gosta
ou ndo de determinadas caracteristicas da organizagao (e.g. Bispo, 2006; Marzzoni & Pereira,
2020).

Apesar de existirem controvérsias na literatura quanto a utilizagdo do constructo de
clima organizacional de forma similar a satisfagdo no trabalho (Mattos et al., 2021), as
principais criticas de tratar o clima organizacional de maneira afetiva decorrem da falta de
objetividade dos julgamentos emocionais emitidos pelos respondentes. Nesse contexto, nao
caberia ao individuo argumentar se julga o clima acolhedor, aconchegante ou tenso, mas sim
indicar a presenga, quantidade, intensidade ou frequéncia de determinados elementos no
ambiente organizacional. Por exemplo, a afirmativa “gosto de meu chefe” implica
diretamente num julgamento afetivo do colaborador (Puente-Palacios & Martins, 2013;
Schneider et al., 2011).

A literatura (Burton et al., 2004; Koys & DeCotiis, 1991; Martins et al., 2004;
Puente-Palacios & Freitas, 2006; Puente-Palacios & Martins, 2013) indica que, durante a
realizacao de pesquisas de clima organizacional, seria mais adequado usar de afirmativas

mais objetivas em detrimento de afirmativas carregadas de julgamentos afetivos, como por
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exemplo “os colaboradores sempre recebem orientagdes da chefia do setor para a realizagao
de tarefas” ou “os gestores fornecem feedback do desempenho para os colaboradores”.

O clima organizacional também ¢ concebido de maneira similar ao clima psicoldgico
em alguns estudos (e.g. James et al., 2008; James, 1982), analisando elementos individuais
acumulados em detrimento de elementos organizacionais. Nesta perspectiva, o clima
organizacional seria uma média dos escores obtidos numa avaliacao de clima psicologico. A
diferenca entre os constructos estaria apenas no nivel de andlise. O clima psicologico se
direciona para a percep¢do individual, enquanto o clima organizacional trabalha com
percepgao coletiva (James et al., 2008). Essa concepgao de constructo considera que ele parte
de dados de um nivel inferior, os quais sdo usados para estabelecer o constructo de nivel
superior. Assim, o constructo de nivel superior ¢ de natureza coletiva e interpretado como a
combinacao das unidades de nivel inferior (Chan, 1998).

Segundo James (1982), o clima sempre deve ser considerado como uma propriedade
individual, independentemente de existir concordancia entre os individuos da organizagao ou
ndo, em relagdo a um mesmo aspecto investigado. Nesse aspecto, a intensidade de
uniformidade na concordancia entre a percepcao dos membros da organizagdo indica apenas
se o clima organizacional ¢ forte ou fraco. Assim, compreende-se como clima organizacional
forte um clima cuja percepcao entre os membros da organizagdo ¢ altamente homogénea,
num ambiente em que os colaboradores tém percepgdes muito semelhantes entre si. Em
oposi¢dao, um clima organizacional ¢ considerado fraco quando a percepcdo do ambiente
organizacional entre os colaboradores ¢ bastante heterogénea (Gonzéalez-Roma et al., 2002).

A despeito de ndao haver uma concordancia plena quanto a defini¢do de clima
organizacional na literatura, algumas caracteristicas-chave deste constructo estdo presentes na
maioria dos estudos e sdo amplamente aceitas (Castro & Martins, 2010). Entre elas, pode-se

destacar: 1) O clima organizacional como um conjunto de aspectos presentes no cotidiano das
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organizacdes, percebidos e compartilhados pelos membros da organizagdo; 2) Sao impressoes
globais da organiza¢do, formadas por meio da interacdo entre os membros da organizacao
com as politicas, estruturas e processos; 3) Estas percepcdes de clima descrevem eventos e
condi¢gdes ambientais e nao avaliagdes afetivas das caracteristicas da organizacao; 4) O clima
influencia os comportamentos dos individuos da organizagao e 5) O clima das organiza¢des
pode mudar ao longo do tempo e apresentar diferenga entre os setores da organizagao (Castro

& Martins, 2010; Ehrhart et al., 2014).

Clima Organizacional e Psicologia Comportamental

Visto que o constructo do clima organizacional ¢ amplo e tem sido abordado de
diferentes formas, estabelecer defini¢des claras dos termos utilizados € necessario para
elucidar e melhor desenvolver o tema (Kubo et al., 2015). O estabelecimento de termos de
maneira objetiva possibilita que os fenomenos estudados sejam precisamente delimitados,
estipulando a abrangéncia de casos limitrofes, decidindo se esses casos podem ou ndo
constituir o fendmeno de estudo (Gusso & de Luca, 2017).

Ao ser alvo de diversas intervengdes no contexto aplicado, o clima organizacional ¢
um tema amplamente discutido pela literatura da psicologia organizacional, em especial por
vertentes da psicologia da Gestalt e da psicologia cognitiva (Ehrhart et al., 2014). Apesar da
ndo existéncia de um consenso pleno, o constructo tem sido definido como a percepcao dos
individuos acerca das diversas caracteristicas da organizagao, as quais derivam de elementos
ambientais presentes no local de trabalho daquela organizacao (James et al., 2008; Schneider
& Bartlett, 1968). Em outras palavras, ao perceber as caracteristicas da organizagao, sejam
caracteristicas fisicas do local de trabalho, processos de trabalho ou relagdes com colegas e
chefia, o individuo percebe os estimulos ambientais aos quais esta sendo exposto (Schneider

& Bartlett, 1968).
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Na psicologia comportamental, estimulos ambientais se referem a quaisquer variaveis
que podem exercer influéncia sobre o comportamento de um individuo, sejam estimulos
antecedentes ou consequentes as respostas do individuo (Skinner, 1953/2013; 1974). Esses
estimulos sdo eventos no mundo que correspondem a caracteristicas variadas do ambiente, as
quais podem ser externas ao individuo (o mundo fora da pele), como estimulos fisicos ou
sociais do ambiente, bem como estimulos internos ao proprio individuo (o mundo dentro da
pele), que inclui varidveis bioldgicas e histéricas do organismo (Skinner, 1953/2013; 1974).

O clima organizacional ¢ o relato verbal convergente dos colaboradores, concernente
as relagdes entre as pessoas € o ambiente de trabalho, captado por um conjunto de variaveis
ambientais, agrupadas em categorias amplas. Ele, portanto, ¢ tema que pertence ao escopo de
estudo da psicologia comportamental, embora seja um tema escasso na literatura
analitico-comportamental. Em uma busca por artigos sobre o clima organizacional, usando a
palavra-chave “Organizational climate” no JOBM - Journal of Organizational Behavior
Management, uma das principais revistas de Analise do Comportamento aplicada as
organizagdes, foram listados apenas 14 artigos'. Entretanto, nenhum dos artigos resultantes da
busca possuia como proposta discutir o tema. Os trabalhos localizados apenas citaram o
constructo, fazendo mengdes de modo genérico.

Mesmo que a Analise do Comportamento considere os eventos privados e encobertos
(Skinner, 1953/2014), os estudos da area organizacional tém direcionado suas pesquisas
apenas para a interacao entre os individuos e o ambiente-externo, seja esse ambiente fisico ou
social. Austin (2000) argumenta que os diagnésticos organizacionais, a0 nado tomarem como
objeto de estudo o comportamento diretamente observavel, geralmente afastam-se da analise

do comportamento.

! Pesquisa realizada em Janeiro de 2020.
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Embora se possa compreender a premissa apresentada por Austin como um elemento
que prejudica, do ponto de vista metodologico, a investigacdo de elementos que ndo podem
ser captados por observacao direta, ¢ importante reconhecer que a Analise do
Comportamento ndao ¢ uma ciéncia do comportamento diretamente observavel. A
investigacao e elaboragdo de principios gerais do comportamento, por motivos de rigor
metodologico de registro no contexto de pesquisa, estdo firmemente baseadas na observagao,
mas os principios em si nao se aplicam apenas ao comportamento observavel de maneira
direta, sendo essa a esséncia da proposi¢do do Behaviorismo Radical de Skinner (Skinner,
1953/2014).

A despeito do potencial que a analise do comportamento possui para contribuir com
pesquisas na area de clima organizacional, a presenca dessa ciéncia em estudos de clima ¢
quase inexistente, conforme indicam os dados apresentados pela pesquisa do assunto,
realizada no JOBM. Dada a caréncia de debates sobre o tema, antes da proposi¢do de um
novo método para mensurar o clima organizacional, realizar-se-a uma breve conceptualizagao
do constructo do clima organizacional, por meio de uma defini¢ao analitico-comportamental.
Inicialmente sera tratada a afinidade da analise do comportamento com a abordagem de

temas organizacionais e entao serao abordados niveis de analises.

Escopo da andlise: do micro ao macro

Para além dos impactos do trabalho na vida pessoal dos individuos, a andlise do
comportamento direciona seu olhar também para as organizagdes, para melhor compreender
sua influéncia como agéncias de controle do comportamento (Vilas-Boas et al., 2017).
Organizagdes podem ser definidas como sistemas de interagdes comportamentais, nos quais
as interagdes recorrentes entre as pessoas sdo direcionadas a producdo de resultados

especificos para a sociedade (Gusso & de Luca, 2017).
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Tradicionalmente, no contexto organizacional, as principais intervencdes realizadas
por analistas do comportamento costumam focar na modificacio do comportamento
individual e se concentram, principalmente, no sistema supervisionado de feedback, sistemas
de remuneragao e treinamento dos colaboradores (Miguel, 1997). Mais recentemente, novas
propostas de intervengdo também comecgaram a ganhar campo, como a Behavioral Systems
Analysis (BSA) ou Analise de Sistemas Comportamentais, por exemplo. Modelo que tem a
proposta de analisar a organizagdo como um sistema, identificando multiplas variaveis que
impactam tanto no desempenho geral da organizagdo quanto no comportamento individual
dos colaboradores (Aureliano & Pessoa, 2017; Wilder, Austin, & Casella, 2009).

Embora as agdes da andlise do comportamento em nivel individual apresentem
resultados positivos, atuar exclusivamente nesse nivel pode acarretar problemas, caso nao
atinja todas as varidveis intervenientes que precisam ser consideradas em intervengoes
(Abernathy, 2014; Aureliano & Pessoa, 2017). Restringir-se apenas a analises do
comportamento no nivel do individuo, mesmo que realizadas com maestria, por meio da
analise das contingéncias comportamentais, pode ser insuficiente para identificar as relagdes
envolvidas em entidades culturais (Aureliano & Pessoa, 2017; Skinner, 1984).

Intervencdes comportamentais que atuam em diferentes niveis de andlise,
identificando relagdes do nivel macro ao micro (as quais propdem analisar relagdes da
organizacdo como um todo, os processos de trabalho e os comportamentos individuais dos
colaboradores) expandem o horizonte de atuagdo do analista do comportamento no ambiente
organizacional. Ao considerar diferentes niveis de analise, as intervengdes podem atuar tanto
no ambito estratégico da organizacdo, quanto em questdes ligadas ao comportamento
individual dos colaboradores (Aureliano & Pessda, 2017). Assim, os profissionais que atuam
com gestdao no contexto organizacional, devem desenvolver agdes que envolvam intervengoes

considerando diferentes niveis de analise, do macro ao micro.
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O comportamento organizacional compreende tanto o comportamento dos membros
da organizagdo no ambiente organizacional quanto o comportamento da organizacdo como
entidade funcional. Nesse contexto, o que pode ser gerenciado ¢ a relagdo entre o
comportamento emitido pelos colaboradores, no contexto organizacional, € 0 comportamento
da organizagao como um todo (Glenn & Malott, 2004).

Assim como o comportamento de qualquer pessoa, o comportamento emitido pelos
colaboradores dentro do ambiente organizacional, ¢ resultante de um processo de selecao por
consequéncias. Esses comportamentos podem ser melhor compreendidos e analisados por
meio de uma andlise de contingéncias comportamentais, identificando as varidveis
antecedentes e consequentes ¢ as agdes (respostas) apresentadas pelos membros da
organizacao (Skinner, 1953/2014). Essa analise pode focar tanto o comportamento individual
como o comportamento de grupos, quando entdo as contingéncias individuais estdo
entrelacadas e pode haver selegdo ambiental do proprio entrelagcamento (Glenn & Malott,
2004).

Dessa forma, o comportamento de colaboradores, mesmo que em unidades de anélise
mais amplas, serdo mantidos por suas consequéncias. Assim, havera contingéncias
comportamentais que poderdo aumentar ou reduzir a probabilidade de ocorréncia futura de
determinados comportamentos em um dado contexto (Glenn & Malott, 2004).

Para compreender o comportamento organizacional, deve-se focar a atengdo nos
produtos interligados de diversos colaboradores. Assim, a organizagao depende ndo apenas
do comportamento individual, mas da combinacdo desses comportamentos, formando
unidades de selecdo (que nesse nivel de andlise ¢ o proprio entrelagamento dos
comportamentos individuais e seus produtos). Dessa forma, devido a complexidade das

organizacdes, o comportamento isolado de um unico colaborador ndo pode ser
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adequadamente avaliado sem considerar as relagdes desse comportamento com o
comportamento dos demais membros da organizagdo (Glenn & Malott, 2004).

As organizacdes sao constituidas da interacdo dindmica entre o comportamento
humano e os produtos gerados por esses comportamentos, os quais afetam o comportamento
e os produtos de outras pessoas (Glenn & Malott, 2004). O acumulo de diversas tarefas
executadas pelos colaboradores resultara em consequéncias individuais para a pessoa que
executou as atividades, ao mesmo tempo, haverd consequéncias acumuladas dos
desempenhos estabelecidos, que podem ser compreendidos como o produto da organizagao
(Glenn & Malott, 2004). O produto resultante desse processo podera ser bens fisicos ou
servicos prestados aos clientes. Em sintese, o produto gerado compreende a razao principal
da existéncia da organizagdo, seja em organizacdo do setor privado ou publico. Assim,
independentemente da natureza da organizacao, ela se manterd pelos produtos que oferece
(Silva, Tsukahara, & Nunes, 2017).

Em uma organizagdo publica, o produto oferecido corresponde ao atendimento das
necessidades da populacdo. No caso de empresas do setor privado, a performance coletiva
das pessoas serda mantida principalmente pela obteng¢ao de lucro que garanta a sobrevivéncia
da organizacdo. Apesar da existéncia de diversas outras possiveis consequéncias em vigor,
mantendo a performance dos colaboradores, o lucro obtido pela empresa sera a categoria
mais critica das consequéncias (Redmon & Agnew, 1991; Silva, Tsukahara & Nunes, 2017).
Apesar disso, afirmar que todas as empresas privadas tém apenas a fun¢do de gerar lucro
seria uma simplificagdo exagerada, deixando de considerar toda a sua fung¢ado social, a relacao
entre mercado e negocios, visando caracteristicas dos produtos e servigos, processos de
producao e as demandas dos clientes (Gusso & de Luca 2017; Redmon & Agnew, 1991;

Silva, Tsukahara & Nunes, 2017).



24

Assim, com o estabelecimento de objetivos organizacionais claros, intervencdes sobre
a performance individual e do grupo podem ser implementadas, planejando as consequéncias
individuais para a manutengao do comportamento dos colaboradores e os resultados para a

organizacao (Silva, Tsukahara, & Nunes, 2017).

Mensurar comportamentos ndo observaveis diretamente

O campo do comportamento organizacional compreende diversos estudos
direcionados a identificacao e gestao da estrutura e da dindmica organizacional, por meio da
compreensdo das relagdes de individuos e grupos comportando-se no ambiente
organizacional. Esse campo compreende uma série de constructos organizacionais, como o
clima organizacional, motivacdo no trabalho, cultura organizacional, equipes de trabalho,
poder, dentre outros (Siqueira, 2008).

Os temas investigados pelo comportamento organizacional podem ser diagnosticados
por meio de diferentes formas, seja usando medidas diretas para a captagdo de informagao,
como a observacao direta dos eventos ou de seus resultados, assim como por meio de
medidas indiretas para captacao de dados, como por meio do uso de entrevistas ou aplicagdo
de questionarios (Kinicki, 2020).

Apesar de a Andlise do Comportamento abarcar o estudo tanto dos comportamentos
diretamente observaveis quanto de comportamentos nao observaveis diretamente, ¢
importante considerar que ha dificuldades metodologicas para analisar os comportamentos
que nao podem ser diretamente observados. Desse modo, ¢ importante que o pesquisador
tenha ciéncia das limitagcdes, bem como dos beneficios que podem ser obtidos por uma coleta
de dados obtida por meio das respostas verbais de participantes em detrimento de métodos

mais objetivos, como a observagao direta (Kelley et al., 2011).
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A descrigdo precisa de eventos publicos, cujo acesso ¢ compartilhado por multiplos
individuos, pode ser facilmente ensinada pela comunidade verbal, mas ensinar a descrever
eventos privados ¢ uma tarefa muito mais complicada.

A comunidade verbal encontra barreiras para atingir uma elevada precisdo no ensino
da descrigdo de eventos privados, podendo resultar em descri¢gdes verbais emitidas pelo
individuo de qualidade vaga ou pouco precisa a respeito dos eventos (de Rose et al., 2012).
Considerando as imprecisoes ¢ distor¢des geradas por esse tipo de relato, a confiabilidade dos
dados obtidos por meio de relatos de eventos internos esta sujeita a inconsisténcias.

Adicionalmente, devido a falta de acessibilidade do ouvinte aos eventos privados que
sao relatados pelo falante, pode ocorrer uma inconsisténcia entre o que o individuo diz e o
que o individuo realmente sente (Skinner, 1953/2014). Assim, as respostas verbais emitidas
podem nao tatear o evento privado. Em outras palavras, a resposta de um colaborador frente a
uma assertiva numa avaliagdo de clima, por exemplo, pode estar sob controle da presenca do
entrevistador (da chefia, de colegas), das consequéncias de responder de uma forma ou de
outra, para além dos eventos privados referidos na assertiva.

A despeito da coleta de dados por meio de questionarios ou entrevistas com oS
participantes ser um grande desafio, visto que os dados obtidos sdo constituidos por alusodes a
eventos privados (Pompermaier et al., 2016), ressalta-se que estes eventos podem ser uma
valiosa fonte de informagdes caso sejam captados de maneira adequada. Essa captagdo, seja
por meio de entrevistas ou questiondrios, feita por meio de perguntas como “vocé€ acha que
novos equipamentos sdo adequados?”, “vocé confia nas decisdes de sua chefia?” ou “vocé
considera as novas politicas de remuneracgao justas?”, ¢ de grande utilidade na medida em que
auxilia na previsao dos comportamentos dos individuos. Dessa forma, o uso de questionarios
pode contribuir para a identificacdo de varidveis que mantém determinados padroes de

comportamento dos colaboradores (Wilder, Austin, & Casella, 2009).
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Um exemplo de variavel que dificilmente seria obtida por meio de observacao direta ¢
o reconhecimento ndo financeiro ou nao material da chefia ou colegas. Nesse caso, imagine
uma situagao em que um trabalhador, mediante trabalhos efetuados adequadamente, sempre
recebe reconhecimento da chefia pelo bom trabalho, seja por meio de elogios ou outros
reforcadores sociais. Por meio de coleta direta de dados, seria inviavel mensurar a emissao de
elogios mediante trabalhos bem feitos.

Questionamentos como esses permitem que os individuos discriminem elementos
privados que seriam dificeis de acessar sem o relato verbal do individuo. Desse modo, apesar
de as sensagdes e sentimentos existirem privadamente para o individuo que as sente, somente
com a ajuda da comunidade verbal que pode haver relatos verbais (mais ou menos fidedignos
a essa privacidade) que podem se tornar publicos e funcionar como estimulos discriminativos
para outras pessoas que os registram (de Rose et al., 2012; Skinner, 1953/2014).

Em pesquisas de clima organizacional, apesar da coleta de dados ser direcionada a
variaveis ambientais da organizagcdo, que repercutem sobre os comportamentos dos
colaboradores, o conjunto de varidveis coletadas nao ¢ considerado “o clima organizacional”.
Esse constructo ¢ composto pelos resultados convergentes da discriminagdo e descri¢ao dos
estimulos ambientais mais relevantes do ambiente organizacional. Desse modo, ndo deve ser
interpretado diretamente como o ambiente organizacional de forma ampla (Puente-Palacios &
Martins, 2013).

Adicionalmente, ¢ importante ressaltar a caracteristica de compartilhamento das
percepcdes do ambiente organizacional entre os membros da organizagdo para a formagao
desse constructo, além da influéncia multipla que um membro exerce sobre o grupo e
vice-versa (Castro & Martins, 2010).

Desse modo, uma avaliacdo de clima organizacional utilizard das verbalizagdes dos

colaboradores para identificar e intervir sobre varidveis ambientais da organizacdo. Portanto,
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a avaliacdo de clima organizacional consiste na realizagdo de uma coleta sistematizada dos
relatos verbais dos participantes, captando diversos aspectos relevantes do ambiente
organizacional. Nesse contexto, condi¢cdes que favorecam a fidedignidade desses relatos
devem ser empreendidas. Parte dessas condi¢des estd na elaboragdo das assertivas, nas
escalas de avaliagdo, na organizagdo das contingéncias para a nao identificagdo dos

entrevistados, entre outras.

Administracdo Publica

Com o objetivo de modernizar e tornar mais efetiva a administragdo publica
brasileira, em especial a area de gestdo de pessoas, novas tecnologias e modelos de gestao,
advindos da iniciativa privada, tém sido incorporados. Um exemplo disso sdo as pesquisas de
clima organizacional, pratica amplamente difundida em organizac¢des privadas, que passou a
ganhar visibilidade na administracao publica brasileira (Silva et al., 2021).

Em func¢do de especificidades do contexto publico que o diferem substancialmente do
setor privado (e.g. sistemas de admissdao e demissdo, promog¢ao, remuneragdes, capacitacao
ou tomadas de decisao e relagdes politicas), nem sempre € possivel ou apropriado aplicar na
administracao publica os mesmos métodos que obtiveram éxito no setor privado (Pinto &
Silva, 2015).

Assim, antes de adotar diretamente praticas efetivas vindas do setor privado, €
necessaria a realizagdo de analises cuidadosas para investigar sua adequagdo ao setor publico.
Caso seja necessario, propor ainda adequagdes aos métodos utilizados no setor privado para
permitir sua replicacdo no contexto publico, bem como criar novas metodologias voltadas
para o novo contexto (Pinto & Silva, 2015; Siqueira & Mendes, 2009).

Nessa diregdo, o presente trabalho apresenta o atual estado da arte dos instrumentos

usados em avaliacdes de clima organizacional, discute os principais vieses dos instrumentos
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usados para avaliar o clima organizacional no setor publico e propde um instrumento
alternativo para avaliacdo do clima organizacional neste contexto.

Dois estudos sao aqui relatados. O primeiro estudo demonstra o panorama dos
instrumentos de avaliagdo de clima organizacional utilizados nas pesquisas de clima tanto no
contexto publico, quanto no privado. O segundo estudo apresenta o desenvolvimento e
validacdo de um instrumento para avaliagdo de clima organizacional direcionado para a

administracao publica sob uma perspectiva comportamental.
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Estudo 1: Estado da Arte das Avaliacdes de Clima Organizacional

Beneficios da Avaliacdo de Clima Organizacional

A importancia da percep¢ao dos colaboradores sobre fatores organizacionais € tema
de interesse entre pesquisadores, desde as primeiras décadas da psicologia no campo
organizacional. Embora ndo tratada da mesma forma que o constructo de clima
organizacional, construido posteriormente, o impacto da percep¢ao dos colaboradores sobre
aspectos do ambiente de trabalho, sobre a produtividade da organizagao, ja havia sido foco de
estudos em 1927 com os resultados da experiéncia de Hawthorne.

Essa experiéncia decorre de um estudo realizado por Elton Mayo, na Western Electric
Company, localizada no bairro de Hawthorne, Chicago. Os objetivos iniciais dos estudos
coordenados por Mayo eram identificar a relagao da intensidade da iluminacdo do ambiente
sobre a produtividade dos funcionarios. Os estudiosos partiram do principio de que, com o
nivel ideal de luz, os colaboradores enxergariam melhor os componentes das pegas utilizadas
na producdo e se cansariam menos. Os objetivos iniciais do estudo fracassaram, pois
independentemente da quantidade de luz, o grupo experimental produzia sempre mais que o
grupo controle.

Apo6s diversas alteracdes e repeticdes nos procedimentos, os autores perceberam que
quanto mais testavam os participantes do grupo experimental mais eles produziam. Assim,
hipotetizou-se que os participantes do experimento se sentiram mais valorizados por estarem
participando dos estudos do que o restante dos colaboradores da organizagao. Com base em
tais resultados, os pesquisadores reformularam os objetivos da pesquisa para tentar confirmar
ou refutar essa hipotese, realizando diversas manipulagdes ambientais, entre elas aumentos e

reduc¢des dos periodos de descanso, horas de trabalho e lanches.
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Os resultados mostraram aumento na produtividade e na satisfacdo dos colaboradores,
evidenciando o impacto do fator psicoldgico no comportamento dos colaboradores, os quais
se percebiam como parte importante desse processo (Zanelli et al., 2014).

Um dos elementos mais cruciais, identificados por Mayo, para aquisicao de maior
engajamento dos colaboradores foi o fator psicologico de sentir-se valorizado ao participar de
intervencgoes. Elemento-chave em pesquisas de clima organizacional, a participagao dos
colaboradores e adesdao ao processo de avaliagao de clima organizacional ¢ fundamental para
um diagnoéstico acurado.

Além disso, o envolvimento dos colaboradores durante os projetos de gestdo de
pessoas também proporciona os beneficios gerados pela percepgao, por parte dos
colaboradores, quanto a preocupagdo da organizacao com seu bem-estar. Isso ocorre devido a
organizacao possibilitar que os colaboradores sejam ouvidos e participem das decisdes.
Assim, envolver os colaboradores, demonstrando a importincia de suas opinides, gera
melhorias na receptividade dos colaboradores aos processos de avaliagdo de clima da
organizacao (Schneider, 2013).

Estudar e compreender o clima organizacional possibilita exercer maior controle sobre
o comportamento e desempenho dos colaboradores que atuam na organizagao,
consequentemente melhorando a efetividade do trabalho e as condi¢des de trabalho da
organizacao (Ehrhart et al., 2014).

O diagnostico fornecido por instrumentos de avaliagdo de clima permite aos gestores
realizarem intervencdes direcionadas a problemas da organizacdo de modo mais efetivo.
Assim, os gestores podem atuar diretamente em fatores-chave que foram identificados pelo
diagnostico da avaliacdo de clima, seja por meio da reestruturagao de rotinas ou processos de
trabalho, ou por modificacdo de parametros utilizados para capacitar ou remunerar os

colaboradores, entre diversos outros fatores que sejam passiveis de melhorias no clima da
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organizacdo (Kinpara & Laros, 2014; Puente-Palacios & Martins, 2013; Queiroga et al.,
2015).

Diversos estudos tém demonstrado a influéncia de alguns fatores do clima
organizacional sobre o comportamento dos colaboradores em organizagdes, entre eles: a
motivacdo (Rusu & Avasilcai, 2014), o engajamento no trabalho (Lee & Idris 2017;
Chaudhary et al., 2014); a satisfagdo no trabalho (Castro & Martins, 2010; Liu et al., 2017); a
qualidade de vida dos colaboradores (Fiorese & Martinez, 2016); a seguranca no trabalho
(Zohar & Luria, 2005); a felicidade no trabalho (Pincheira & Garcés, 2018) entre outros’.
Também foram identificadas relagdes entre o clima organizacional ¢ o desempenho nas
organizagdes, englobando fatores econdmicos, tecnologicos, comerciais e sociais (Menéndez
et al., 2017; Pefia-Suarez et al., 2013; Pritchard & Karasick, 1973).

Buscando melhorias nos diagndsticos de clima organizacional, diversos instrumentos
tém sido desenvolvidos nas ultimas décadas. Uma parcela dos instrumentos tem reduzido a
quantidade de dimensdes avaliadas, especializando-se em uma dimensdao de interesse,
enquanto outros instrumentos mantém uma avaliagdo macro do clima organizacional
(Schneider et al., 2017).

Em ambos os casos, o método mais utilizado para avaliar o clima organizacional ¢ por
meio de pesquisas com uso de questionarios, apresentando diversas assertivas que devem ser
respondidas pelos colaboradores, na maioria das vezes, por meio de alternativas de multipla
escolha e, em grande parte, por escalas Likert ou Osgood (e.g. Pena-Sudrez et al., 2013; Luz,
2003; Schneider et al., 2013).

Apesar de menos recorrente, a literatura também apresenta técnicas para pesquisa de

clima organizacional que incluem observagdo direta, entrevistas individuais e painéis de

20 efeito dos fatores do clima organizacional sobre comportamentos dos colaboradores é variado, cada fator
mensurado pelo clima pode apresentar impactos distintos sobre as variaveis avaliadas.
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debates. Este ultimo consiste em modelo especial de entrevista em grupos por meio de um
debate (Luz, 2003).

Em surveys para avaliagdo de clima, as assertivas e dimensdes que compdem o
questionario podem variar quanto aos fatores avaliados e quanto ao enfoque de cada item.
Alguns autores apresentam questionarios extensos, incluindo uma vasta quantidade de
elementos e detalhes (e.g. Bispo, 2006; Luz, 2003). Outros autores indicam questionarios
simplificados e versdes resumidas, com um numero reduzido de fatores e assertivas (e.g.
Pena-Suarez et al., 2013).

No instrumento desenvolvido por Koys e DeCotiis (1991), os autores demonstraram
que o clima organizacional poderia ser avaliado em até 40 itens subdivididos em 8 fatores.
Pena-Suarez et al. (2013) implementaram e validaram um instrumento composto por 50 itens,
os quais deveriam ser respondidos em uma escala Likert de concordancia. Pérez (2017)
elaborou um instrumento com 50 itens subdivididos em 10 fatores, que deveriam ser
respondidos em uma escala Likert de frequéncia. Luz (2003) apresentou um questionario com
dois fatores e até 170 assertivas que deveriam ser respondidas por meio de escalas variadas, a
depender do tipo de pergunta as respostas poderiam ser apresentadas em escalas do tipo
Likert, Osgood, binaria ou de multipla escolha.

Diversos aspectos que compdem o clima organizacional podem ser especificos de
cada organizacdo. Por este motivo, os seus componentes ndo sao universais. Entretanto, ha
uma base de componentes que ¢ regularmente reproduzida pelos instrumentos de avaliacao de
clima organizacional, essa base ¢ composta por um conjunto de fatores recorrentes, que sao
apresentados em numerosos estudos realizados em organizagdes de naturezas e areas
diversas. Alguns exemplos mais comuns sdao relagdes interpessoais entre os membros da

organizacao, reconhecimento do trabalhador, politicas organizacionais, estrutura fisica do
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ambiente de trabalho (Martins et al.,, 2004; Martins, 2008; Patterson et al., 2005;

Puente-Palacios & Freitas, 2006; Rueda & Santos, 2012).

Avaliacoes de Clima Organizacional Molar e Clima Organizacional Focado

Devido as contribuigdes geradas pela inser¢ao de pesquisas de clima organizacional
na gestdo de pessoas, o constructo ganha espago e passa a ser percebido como uma
importante ferramenta na valorizagao dos colaboradores nas organizagdes. Nesse processo,
muitos pesquisadores tém se dedicado a pesquisar sobre o constructo (Menezes & Gomes,
2010).

Juntamente com as pesquisas acerca dos efeitos de diferentes modelos de clima
organizacional sobre o comportamento dos colaboradores, o numero de instrumentos
desenvolvidos para avaliar o clima organizacional teve uma rapida proliferacao, apresentando
diferentes fatores do ambiente organizacional que poderiam ser avaliados pelo constructo
(Keyton, 2014). Apesar da popularizagdo do constructo, os instrumentos desenvolvidos
geralmente ndo sdo sistematizados, sendo poucos os modelos e ferramentas de avaliagao de
clima organizacional que apresentam padrdes minimos de validade (Coda et al., 2014; Kubo
et al., 2015; Patterson et al., 2005).

Adicionalmente, os instrumentos desenvolvidos usualmente ndo mantém a necessaria
padronizacdo dos fatores avaliados, tornando o clima organizacional um ‘“constructo
Frankenstein”, metafora utilizada por Kubo et al. (2015), para caracterizar o panorama do
constructo de clima organizacional. Os autores enfatizam a falta de coesdao na construgdo de
uma parcela dos instrumentos apresentados na literatura, nos quais sao inseridos fatores e
assertivas de multiplos campos, sem justificativas ou parametros claros para serem

adicionados ou ndo ao constructo.
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Embora a padronizacdo dos instrumentos que avaliam o constructo seja fraca, alguns
fatores comuns entre os instrumentos ainda podem ser encontrados. Assim, no roll de fatores
que compdem os instrumentos de avaliacdo de clima organizacional, sio comuns aspectos
referentes a chefia ou lideranca; relacdo entre colegas de trabalho; oportunidades de
progressao e recompensas (e.g. Patterson et al., 2005; Pena-Suarez et al., 2013; Rueda &
Santos, 2012; Santos et al., 2019).

Outros instrumentos podem abarcar dimensdes muito distintas das usualmente
avaliadas no mainstream das pesquisas de clima. E possivel identificar instrumentos que
englobam aspectos extra organizacionais como pertencentes ao clima. Isso inclui propostas
de captar elementos da vida pessoal dos colaboradores; convivéncia familiar e social;
satisfacdo com a politica do Pais; ou até mesmo contentamento com o time de futebol (e.g.
Bispo, 2006). Essas medidas abrangem aspectos incompativeis com a proposta de avaliagao
de clima organizacional, tal qual descrito na literatura da area, contribuindo, dessa forma,
com a baixa consisténcia do que ¢ avaliado por pesquisas de clima.

As diferencas nos niveis e na énfase da avaliacdo do clima também podem decorrer do
interesse da organizacdo, a qual pode mensurar as multiplas facetas da organizagdao ou
limitar-se a elementos especificos do ambiente de trabalho. Desse modo, ¢ possivel realizar
avaliagdes de clima organizacional que foquem apenas determinados fatores, em detrimento
de uma avaliacdo de clima organizacional global (Schneider, et al. 2011). Assim, uma
avaliacdo do clima focada, avaliando apenas caracteristicas direcionadas a determinada area,
possibilita a obtencao de dados mais detalhados acerca da dimensdo avaliada sem tornar o
instrumento demasiadamente extenso (West & Lyubovnikova, 2015).

Assim, sdo realizados diagnosticos que mensuram apenas um tema especifico do
clima organizacional, alguns exemplos de instrumentos de clima focados sdo os que avaliam

o clima para seguranca na organizagao (e.g. Saunders et al., 2017); clima para criatividade
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(e.g. Figueiredo, 2017; Kiratli, 2016); e clima de alinhamento a missdo e objetivos
organizacionais (e.g. Mas-Machuca & Mas-Machuca, 2018).

Os instrumentos molares ou globais, por outro lado, realizam a avaliagdo com o
objetivo de apresentar o panorama do clima na organizagao, englobando uma ampla gama de
fatores (e.g. Bispo, 2006; Martins et al., 2004; Patterson et al., 2005; Pefna-Suarez et al., 2013;
Pérez, 2017).

As escolhas para realizar uma pesquisa molar ou focada para uma dimensao
especifica, devem ser planejadas de acordo com a demanda e caracteristicas da organizagao.
Se, por um lado, o pesquisador pode reconhecer um ponto especifico que é realmente
relevante mensurar em uma pesquisa, direcionando sua pesquisa para um objetivo mais
estrito, em vez de utilizar seus esfor¢os para derivar um conjunto de fatores abrangentes e
genéricos (Ehrhart & Kuenzi, 2015; Schneider & Reichers, 1983). Por outro lado, em funcao
da complexidade do ambiente organizacional, o pesquisador pode deixar de lado fatores
importantes, nem sempre hipotetizados inicialmente (Castelle, 2017; Ehrhart & Kuenzi,
2015; Patterson, 2005; Pritchard & Karasick, 1973). No entanto, vale ressaltar que, embora
quase tudo possa exercer alguma influéncia sobre o comportamento das pessoas, tentar
incluir uma avaliacdo de quase tudo em um questiondrio pode ser inutil (Schneider &
Reichers, 1983).

Desse modo, no dilema clima organizacional versus clima focado, apesar de muitos
instrumentos sobre o clima focado terem emergido nos ultimos anos, o pesquisador devera
investigar previamente as demandas da organizac¢ao na qual atua (Ehrhart & Kuenzi, 2015).
Munido de uma analise preliminar, ele podera selecionar o tipo de instrumento com maior
potencial para diagnosticar e intervir sobre o clima da organizagdo, se nao identificar motivos
fortes para selecionar um instrumento focado em fator especifico, optara por um instrumento

molar.
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Além da dualidade entre os instrumentos molares e os instrumentos focados em
dimensdes especificas, as avaliagdes de clima também podem ser direcionadas
exclusivamente para organizagdes que atuem em setores ou areas especificas (e.g. hospitalar,
escolar), em detrimento de avaliar qualquer tipo de organizagdo de maneira mais abrangente,
avaliando organizagdes de diferentes setores ou areas (Ehrhart et al., 2014).

Desse modo, ao perder parte do poder de generalizagdo em relagao a organizacdes de
multiplas areas ou setores, os instrumentos podem apresentar assertivas com maior
especificidade a realidade da area/setor para o qual foi projetado. Alguns exemplos de
instrumentos de clima organizacional restritos a determinadas areas sao os que objetivam
mensurar especificamente escolas (Moro et al., 2019), universidades (Salazar et al., 2015),
hotéis (Datta & Singh, 2018) ou hospitais (Bustamante-Ubilla et al., 2016).

Os instrumentos de avaliagdo de clima organizacional também podem se restringir a
uma fragdo especifica dos colaboradores, captando a percepcao de uma unica categoria de
profissionais. Exemplificando, seria possivel avaliar apenas pesquisadores em universidades,
professores em escolas ou enfermeiros em hospitais. Esses instrumentos contém as assertivas
dos fatores adaptadas especialmente a categoria avaliada (Castelle, 2017; Ehrhart et al., 2014;
Ehrhart & Kuenzi, 2015; Martinson, Thrush, & Crain, 2013; Patterson et al., 2005).

Em instrumentos direcionados a avaliacdo de fatores especificos, as dimensdes do
clima organizacional dependem dos propositos da investigacdo e do setor de atuacdo da
organizacdo. Assim, certos fatores tradicionalmente avaliados em instrumentos de clima
organizacional podem nao ser relevantes para alguns estudos, enquanto outros fatores que
ndo sao constantemente apresentados nos instrumentos de clima podem ser pertinentes a
pesquisa (Schneider & Reichers, 1983; Patterson et al., 2005).

Desse modo, um instrumento voltado exclusivamente para escolas pode englobar

fatores direcionados ao relacionamento entre professores e alunos, enquanto um instrumento
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que foque pesquisadores de uma universidade, pode avaliar mais detalhadamente a
modernidade dos laboratoérios ou disponibilidade de verba para as pesquisas (Ehrhart, et al.,
2014).

Escolhas sobre que tipo de pesquisa de clima organizacional deve ser aplicado a cada
contexto devem ser cuidadosamente avaliadas. A despeito da relevancia do clima
organizacional em seus multiplos niveis de analise, do geral ao especifico, este estudo visa
investigar o constructo em nivel molar. Dessa forma, uma base util para a derivagdo de
pesquisas focadas pode ser fornecida. A nao direcionalidade para dimensdes especificas ¢
ponto de partida para investigagdes iniciais de clima organizacional, desde que nao haja
motivos fortes para estreitar a pesquisa a fatores especificos.

Considerando a vasta diversidade e heterogeneidade dos instrumentos de avaliagao de
clima organizacional relatados na literatura, o presente estudo tem o proposito de mapear essa
diversidade de instrumentos por meio de um levantamento sistematico na literatura da area. O
estudo objetiva identificar os instrumentos molares de pesquisa de clima organizacional que
foram propostos ou foram utilizados nos tltimos 10 anos (janeiro de 2010 até dezembro de

2019).

Método
Essa pesquisa apresenta o estado da arte dos instrumentos molares aplicados para
avaliar o clima organizacional. A pesquisa consistiu na realizagdo de uma analise, realizada
com base em um levantamento sistematico, identificando os instrumentos de Avaliagao de
Clima Organizacional criados ou utilizados nos ultimos 10 anos (janeiro de 2010 até

dezembro de 2019).
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Procedimento

Para identificar os instrumentos que tém sido utilizados em pesquisas de clima
organizacional, foram pesquisados estudos que: 1) conduziram pesquisas de clima
organizacional ou 2) propuseram ferramentas para avaliagdo do constructo. Uma sintese do

procedimento adotado para realizar a busca ¢ resumida na Figura 1.

Figura 1
Etapas do levantamento sistematico para identificar os instrumentos mais utilizados na

avaliacdo de clima organizacional.

Busca nas bases de dados pelos termos-chave

!

Selegdo dos estudos que fizerem mengdo a: 1) Desenvolvimento ou
validagio de instrumento de clima organizacional, ou 2) Aplicagio de
uma avaliagio de clima organizacional.

!

Analise dos resumos, metodos e/ou artigos completos.

:

Exclusio dos ﬂrugﬂs com: 1) Instrumentos cujos itens de seu
questiondrio sejam direcionados exclusivamente para setores
especificos; 2) Instrumentos que avaliam fatores especificos em
detrimento do clima organizacional geral na organizacio.

!

Catalogacdo dos instrumentos propostos ou utilizados na aplicagio de
pesquisas de clima organizacional.

Fonte. Figura elaborada pelo autor (2022).

Foram pesquisados os trabalhos de clima organizacional disponiveis nas seguintes
bases de dados: Scopus (Elsevier), Web of Science - Colegao Principal (Clarivate Analytics),

PsycINFO (APA) e SciELO.ORG. Entre as quatro bases escolhidas para a revisdo da
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literatura, as trés primeiras foram selecionadas devido a elevada relevancia e abrangéncia na
area da psicologia organizacional e a ultima base foi selecionada para englobar o panorama
Latino-Americano da area.

Foi realizada uma busca por estudos que continham em seu titulo, resumo ou
palavras-chave os termos “organizational climate”, juntamente com o termo “instrument”,
“scale”, “questionnaire” ou “survey’ nas bases supracitadas®. Foram selecionados os estudos
publicados nos ultimos 10 anos 2010 a 2020 (incluindo trabalhos de janeiro de 2010 até 31
dezembro de 2019) nos idiomas, inglés, portugués e espanhol.

Para identificar os estudos-alvo da pesquisa, foram analisados os resumos e, quando
necessario, o0 método dos estudos. Foram selecionados os trabalhos que fizeram mengao a: 1)
Desenvolvimento ou validagdao de instrumento de clima organizacional ou 2) Aplicacdo de
uma avaliagdo de clima organizacional’, desde que ndo fossem restritos a uma 4rea
especifica.

Apo6s a selecdo preliminar dos estudos-alvo, foram excluidos os trabalhos que

continham algum dos seguintes critérios de exclusdo: 1) Instrumentos cujos itens de seu

questionario foram direcionados exclusivamente para setores especificos® ’; 2) Instrumentos

> Na base de dados SciELO.ORG, além dos termos em inglés, também foram utilizadas palavras
correspondentes em portugués e espanhol.

4 Strings utilizadas na pesquisa: 1) SCOPUS: ( TITLE-ABS-KEY ( "organizational climate" ) AND
TITLE-ABS-KEY ( instrument OR scale OR questionnaire OR survey ) ); 2) WEBOFSCIENCE: TI=
("organizational climate") OR TS = ("organizational climate") AND ((TT = instrument OR TI = scale OR TI =
questionnaire OR TI = survey) OR (TS = instrument OR TS = scale OR TS = questionnaire OR TS = survey))
Indexes=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI Timespan=All years); 3) PSICNET:
Abstract: "organizational climate" AND Abstract: instrument OR Abstract: scale OR Abstract: questionnaire OR
Abstract: survey; 4) SCIELO: Em todos os campos: organizational climate AND (instrument OR scale OR
questionnaire OR survey); 5) SCIELO: Em todos os campos: clima organizacional AND (instrumento OR escala
OR questionario OR survey).

5 Entre os estudos que aplicaram uma Avaliagdo ¢ Clima Organizacional, também estdo inclusos os trabalhos
que apenas aplicaram o instrumento como uma ferramenta, sem ter objetivo principal avaliar o clima
organizacional de uma organizagao.

¢ Ex: Instrumentos desenvolvidos para avaliar especificamente o Clima Organizacional em hospitais, ou
instrumentos desenvolvidos para avaliar o clima em escolas.

7 Textos que originalmente foram criados para avaliar o clima organizacional de uma é4rea especifica, entretanto
foram revalidados para englobar diversas areas ndo foram eliminados por este critério de exclusdo. Exemplo
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que avaliaram fatores especificos em detrimento do clima organizacional geral na

organizagio®.

Analise dos Estudos
Apos a triagem dos estudos, foi elaborado um ranking com os instrumentos mais
utilizados ou propostos para avaliagdo de clima organizacional entre os anos 2010 e 2020,

bem como as principais dimensdes avaliadas e as escalas de respostas utilizadas.

Resultados e Discussiao

Os resultados, sistematizados na Figura 2, apresentam o estado da arte dos
instrumentos que tém sido utilizados e propostos em pesquisas de clima organizacional.

Conforme apresentado na Figura 2, com os critérios utilizados para o levantamento
sistematico, apds mesclar os resultados das quatro bases de dados e remover as duplicatas,
foram obtidos 1553 estudos publicados nos ultimos dez anos.

Em seguida, os estudos resultantes da busca foram analisados em uma triagem inicial,
por meio da andlise dos resumos e, quando necessario, do método ou da integra do estudo. Na
triagem, foram selecionados apenas os trabalhos que: 1) Aplicaram uma avaliacao de clima
organizacional, desde que nao fossem restritos a uma area especifica ou 2) Desenvolveram
e/ou validaram um instrumento de clima organizacional. Os resultados de estudos que
propuseram instrumentos de clima e os estudos que usaram instrumentos ja existentes para

realizacao da pesquisa foram descritos separadamente, nas se¢des a seguir.

instrumento de Halphin & Craft que avaliou o clima organizacional em ambiente escolar, mas teve adaptagoes
posteriores para ser aplicado em organizagdes de diferentes areas.
8 Instrumentos direcionados para avaliar somente um fator, ex: Avaliar apenas caracteristicas relacionadas a
seguranca ou avaliar apenas a relagdo entre chefia e subordinados.
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Figura 2

Resultados do levantamento sistemdtico para identificar os instrumentos mais utilizados na

avaliagdo de clima organizacional.
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Fonte. Figura elaborada pelo autor (2022).

Instrumentos Utilizados em Aplicacées de Avaliacio de Clima Organizacional
Foram identificados 201 trabalhos que relataram ter utilizado instrumentos de autoria
propria do pesquisador (ou organizagdo), com a finalidade de efetuar a pesquisa de clima na

organizacdo participante. Assim, esses estudos optaram por ndo usar instrumentos ja
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consolidados na literatura para utilizarem questionarios ah hoc (questionarios desenvolvidos
exclusivamente para a avaliacdo de clima efetuada).

Os estudos que descrevem ter utilizado instrumentos descritos previamente na
literatura totalizaram 146 estudos, seja aplicando a ferramenta integralmente ou com
modificagdes. A andlise contabilizou apenas os instrumentos passiveis de serem aplicados em
organizacdes de naturezas ou 4reas de atuacdo distintas, assim foram excluidas da andlise as
ferramentas que avaliaram o clima de setores especificos, como o clima organizacional de
enfermarias, por exemplo.

A Figura 3 apresenta os instrumentos de avaliacdo de clima organizacional mais
usados durante procedimentos para avaliagdes nos ultimos dez anos. Para a composi¢ao da
lista de instrumentos, foram selecionados apenas instrumentos reportados como aplicados em

pelo menos cinco estudos, entre 2010 e 2020, nas bases pesquisadas.

Figura 3

Instrumentos mais aplicados em pesquisas de clima organizacional entre 2010-2020
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Fonte. Coleta de dados realizada pelo autor (2022).
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O classico instrumento de Litwin e Stringer de 1968, um dos pioneiros na avaliagcdo
do clima como percepgao conjunta dos colaboradores, foi o mais indicado como base para as
avaliagdes de clima nas pesquisas publicadas entre 2010 e 2020. Esse instrumento tem sido o
ponto de partida para grande parte dos pesquisadores que efetuaram pesquisas de clima
organizacional, mesmo que, em parte das vezes, tenha sido adaptado, partindo dele como
modelo inicial e modificando-o, de acordo com a realidade da organizagdo na qual foi
aplicado.

O modelo de Litwin e Stringer consiste em 50 assertivas divididas em nove fatores: 1)
estrutura, 2) responsabilidade, 3) desafio, 4) recompensa, 5) relacionamento, 6) cooperagao,
7) conflito, 8) identidade e 9) padrdes. As assertivas desse instrumento eram respondidas por
meio de uma escala Likert de cinco pontos, variando entre discordo totalmente até concordo
totalmente.

O instrumento de Patterson et al. (2005), OCM - Organizational Climate Measure, foi
o segundo mais utilizado nas aplicagdes de pesquisa de clima. Esse instrumento consiste em
82 assertivas alocadas em 17 fatores: autonomia, integracdo, envolvimento, suporte de
supervisao, treinamento, bem-estar, formaliza¢do, tradicao, inovagao e flexibilidade, foco em
resultados, reflexividade, clareza dos objetivos organizacionais, eficiéncia, esforco, feedback
de desempenho, pressdo para produgdo e qualidade. Os fatores foram subdivididos em
quadrantes, assim, cada um dos 17 fatores foi classificado como pertencente a: 1) relagdes
humanas, 2) processos internos, 3) sistemas abertos e 4) metas racionais. A divisdo dos
fatores por quadrantes segue o Modelo de Valores Concorrentes, proposto por Quinn e
Rohrbaugh (1983).

O instrumento proposto por Koys e De Cotis (1991) foi desenvolvido para avaliar o
clima psicolégico. Segundo os autores, seu instrumento de clima psicolégico visa mensurar a

percepcao dos colaboradores. Essa mensuragdo deve ser realizada de maneira descritiva € nao
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avaliativa e, por fim, ndo deve ser um aspecto da organizacdo. Embora os autores tenham
proposto o instrumento para avaliar o clima organizacional e afirmam que ele ndo mede
aspectos da organizagdo, as dimensdes e assertivas do instrumento estdo em plena
concordancia com as avaliadas por outros instrumentos de clima organizacional, com exce¢ao
da avaliagao da estrutura fisica da organizagao.

O instrumento dos autores avalia 40 itens agrupados em oito fatores: autonomia,
coesdo, confianca, pressao, suporte, reconhecimento, justica e inovacdo. Apesar desse
instrumento nao ter sido elaborado para avaliar o clima organizacional, ele ¢ amplamente
referenciado e utilizado em aplicagdes de pesquisa de clima organizacional (e.g. Kubo et al.,
2015; Pena-Suarez et al., 2013).

A escala de clima organizacional proposta por Pefia-Suarez et al. (2013), Escala
CLIOR, foi o quarto instrumento mais referenciado. Essa escala foi apresentada em duas
versdes, a versdo integral e uma versdo simplificada. Na versdo estendida, a ferramenta ¢
composta por 50 itens, enquanto a versao reduzida possui apenas 15 itens. Essa escala avalia
nove fatores do clima organizacional, sendo: 1) autonomia, 2) cooperagdo, 3) recompensas,
4) equilibrio entre vida profissional e pessoal, 5) organizacao do trabalho, 6) participacao, 7)
relagdes, 8) inovacao e 9) apego ao trabalho. Os itens da Escala CLIOR sao respondidos por
meio de uma escala do tipo Likert de frequéncia com cinco pontos, na qual o colaborador
indica a periodicidade do evento avaliado.

Outro instrumento pioneiro na area e ainda muito referenciado € o de Halphin e Craft
(1963). Embora este modelo tenha sido desenvolvido inicialmente para avaliar o clima
organizacional em ambiente escolar, o instrumento foi amplamente referenciado na avaliagao
de organizagdes de diversas outras naturezas, mediante adaptagdes.

O instrumento de Halphin e Craft (1963), OCDQ - Organizational Climate

Description Questionnaire, foi composto por 58 itens alocados em nove fatores: 1) desvio, 2)
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impedimento, 3) espirito, 4) intimidade, 5) socializagdo de objetos, 6) suporte logistico, 7)
énfase na producao, 8) impulso e 9) consideragao.

O questionario elaborado por Sussmann e Deep (1989) engloba 20 itens divididos em
cinco fatores: 1) clareza e acordo de proposito, 2) clareza e acordo de papéis, 3) satisfagao
com recompensas, 4) satisfacao e acordo sobre procedimentos e 5) eficacia da comunicagao.
Esse questionario ¢ respondido por meio de uma escala do tipo Likert de concordancia.

A Escala de Avaliacdo do Clima Organizacional — CLIMOR, proposta por Rueda ¢
Santos (2011), ¢ composta por 32 itens que estdo alocados em cinco fatores: 1) Comunicagao,
integragdo e satisfagdo (11 itens), 2) Desenvolvimento profissional e beneficios, 3)
Ergonomia, 4) Condicdes de trabalho e 5) Processo decisoério.

A escala CLIMOR deve ser respondida por meio de uma escala Likert de cinco
pontos, na qual o participante da pesquisa indica o nivel de concordancia com cada item, para
identificar a percepgao dos colaboradores acerca do ambiente de trabalho.

Bispo (2006) propés um instrumento englobando fatores internos e externos a
organizacao, além de um campo aberto para consideragdes. A escala de Bispo inclui 61
assertivas alocadas em 21 fatores, sendo 11 fatores internos e 10 externos. Assim, a escala
inclui aspectos do ambiente organizacional (fatores internos) e aspectos de fora do ambiente
organizacional, mas que podem afetar o trabalho do colaborador (fatores externos). Os fatores
pelo instrumento de Bispo incluem: Vida profissional, estrutura organizacional, incentivos
profissionais, remuneragdo, seguranca profissional, nivel sociocultural, transporte dos
funcionarios, ambiente de trabalho, burocracia, cultura organizacional, assisténcia aos
funcionarios, investimentos e despesas familiares, convivéncia familiar, situagdo financeira,
vida social, satde, time de futebol, férias e lazer, seguranca publica, politica e economia. A
escala de respostas desse instrumento ¢ composta sempre por trés itens: 1) ndo, 2) mais ou

menos € 3) sim.
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Nomeada de Escala de Clima Organizacional - ECO, o instrumento proposto por
Martins et al. (2004) ¢ composto por um questionario com 63 assertivas que avaliam cinco
fatores do clima organizacional: 1) Apoio da chefia e da organizacdao, 2) recompensa, 3)
conforto fisico, 4) controle/pressao e 5) coesdo entre colegas. A escala de resposta da ECO ¢
apresentada no formato Likert de 5 pontos, indicando diferentes niveis de concordancia com
cada assertiva.

Além dos instrumentos previamente apresentados, diversos outros modelos foram
identificados durante a revisao da literatura, embora pouco referenciados como ferramenta
para aplicacao da pesquisa ( menos de cinco estudos).

Como pode ser observado, grande parte dos fatores sdo reproduzidos em diversos
instrumentos, como autonomia, recompensa, eficicia da comunicacdo, relacionamento
interpessoal, carga de trabalho, suporte da organizagao/chefia/colegas, entre outros.

A quantidade de fatores apresentou variagdes. Alguns instrumentos foram compostos
por cinco fatores, como o de Sussmann e Deep (1989), Rueda e Santos (2011) e Martins et al.
(2004). De outro lado, ha instrumentos com uma quantidade elevada de fatores, como o de
Bispo (2006) com 21 fatores e Patterson (2005) com 17 fatores. Observa-se que instrumentos
com um numero elevado de fatores, como o de Bispo e Patterson, tiveram os fatores
agrupados em categorias. Bispo agrupou os fatores em duas categorias maiores, fatores
internos e fatores externos a organizagao. Patterson agrupou os 17 fatores em 4 categorias.

Os resultados indicam que a quantidade de itens ndo depende necessariamente do
numero de fatores do instrumento, uma vez que € possivel identificar instrumentos com mais
de 60 itens divididos em apenas cinco fatores.

Entre os estudos que aplicaram pesquisas de clima organizacional, uma grande parcela
utilizou de instrumentos proprios para aplicacdo. Para essa classifica¢ao, foram considerados

instrumentos proprios: 1) os instrumentos privativos da organizacdo em que o clima foi
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avaliado ou 2) instrumentos elaborados pelos proprios autores com a finalidade especifica de
coletar dados para o estudo por eles desenvolvido.

Os instrumentos proprios abrangem questionarios desenvolvidos de maneiras
diversas. Em alguns instrumentos, os autores citam terem construido o questionario com base
em orientacdes e cuidados prévios apresentados pela literatura. Entretanto, a maior parte dos
estudos ndo esclareceu os critérios utilizados ou como foi desenvolvida a ferramenta utilizada
para avaliar o clima.

Dos estudos que relataram como o instrumento foi formulado, estdo inclusas medidas
que envolvem assertivas de diversos instrumentos publicados, selecionadas e adaptadas

conforme os interesses dos autores e as especificidades da organizagao.

Instrumento (s) Proposto (s) para Avalia¢do de Clima Organizacional

A busca por novos instrumentos molares de clima organizacional investigou
instrumentos desenvolvidos entre 2010 e 2020. Essa busca indicou que sdo escassos novos
instrumentos com estrutura multifatorial, identificando caracteristicas organizacionais
diversas e direcionados para organizacdes de multiplos setores. Considerando apenas as
proposi¢des novas, nao incluindo adaptacao ou reformulagdo de instrumentos, a pesquisa
identificou apenas um instrumento com os todos critérios previamente definidos.

A escala CLIOR, proposta por Pefia-Suarez et al. (2013), foi o inico instrumento que
utilizou constructo molar e direcionado para organizacdes de multiplos setores. Os detalhes
deste instrumento, incluindo as dimensdes avaliadas, o numero de assertivas investigadas,
foram apresentados na secdo anterior pois além de ser um instrumento proposto
recentemente, ultimos 10 anos, ele também foi o quarto mais referenciado quanto ao niimero

de aplicagdes.
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E pertinente salientar que embora a escala CLIOR seja direcionada a organizagdes de
distintas naturezas, conforme advogado pelos autores, ela foi validada apenas com
participantes que atuavam na area da satde, 3.163 participantes, dos quais 88,7% eram
colaboradores de hospitais e 11,3% colaboradores da aten¢do primaria.

Apesar de a Escala CLIOR ter sido a tnica identificada com os critérios previamente
definidos (estrutura multifatorial, ndo restrita a um setor), alguns instrumentos merecem ser
destacados por apresentarem ampla variedade de dimensdes avaliadas e desenvolvidos a
partir de critérios bem definidos e com diversos cuidados metodolégicos no planejamento e
validacao, como a escala de clima organizacional para a administragao publica desenvolvida
por Santos et al. (2019). Esta escala atingiu os critérios de exclusao por ser desenvolvida para
um Tribunal de Contas, direcionando seus itens para a realidade daquele 6rgao.

Essa escala avalia 29 itens que deveriam ser respondidos em uma escala do tipo Likert
de concordancia com cinco pontos. As assertivas desse instrumento investigam cinco fatores
amplos: 1) lideranca, 2) comunicagdo, 3) estratégias e planos, 4) melhoria continua e 5)
aprendizagem.

Na mesma perspectiva, Pérez (2013; 2017) propds um instrumento de avaliagdo de
clima que avaliou 100 itens em cinco dimensdes amplas. Para responder ao questionario, os
colaboradores utilizam de uma escala bindria, em que o participante indica se o item ¢
verdadeiro ou falso. As dimensdes englobadas pelo instrumento sdo: 1) lideranca, 2)
motivacao, 3) reciprocidade, 4) participacdo e 5) comunicacao. Apesar das dimensdes e
perguntas serem redigidas de maneira ampla, o instrumento proposto se direciona a
organizacdes da area da saude.

Nos instrumentos identificados, os fatores mais reportados referem-se a lideranga,
processos de  trabalho, autonomia, recompensa/reconhecimento, comunicagao,

relacionamentos e cooperacdo. Apesar do conteudo dos fatores ser repetido em diversos
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instrumentos, os rotulos usados para nomear os fatores, bem como a abrangéncia de cada
fator apresentou variagdes. Alguns instrumentos avaliam o clima organizacional por meio de
poucos fatores, agrupados em diversos itens, outros possuem um numero de itens reduzido,
alguns t€ém muitos fatores, desse modo a maneira de agrupar itens e fatores nao apresentou
concordancia.

Os dados apresentados neste estudo demonstram que ha uma escassez de
instrumentos molares de avaliacao de clima publicados na literatura recente. Ao considerar
apenas os instrumentos molares, que nao direcionam sua avaliagdo para uma fator especifico,
nem se reduzem sua generalidade para um setor exclusivo, poucos instrumentos publicados
foram identificados.

Os resultados indicam uma tendéncia dos estudos recentes na busca pela elaboragao
de instrumentos de clima organizacional direcionados a avaliacdo de fatores especificos do
clima. Desse modo, sdo conduzidas pesquisas focando estritamente os fatores considerados
criticos pela organizacdo num dado momento, afunilando o instrumento a dimensdes unicas,
como ¢tica, lideranga ou seguranca (Schneider et al, 2017).

O presente estudo contribuiu para o conhecimento sobre instrumentos de aferi¢ao de
clima organizacional na medida em que identificou as principais ferramentas e fatores que
tém sido usados para mensurar o constructo em nivel molar. O desenvolvimento de novos
instrumentos de avaliagdo de clima organizacional ¢ escasso, a maioria das pesquisas
reportaram o uso de questionarios ad hoc ou de instrumentos mais antigos, ja consolidados na

literatura.
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Estudo 2: Elaboracao de Instrumento para Avaliacido de Clima Organizacional

na Administracao Publica

Uso de Surveys para avaliaciao

Existe uma elevada variedade de instrumentos para avaliar o clima organizacional. A
maioria deles realiza esse diagnostico por meio de questiondrios que devem ser respondidos
por meio de alternativas de maultipla escolha (e.g. Pena-Suérez et al., 2013; Luz, 2003;
Schneider et al., 2013). Os questionarios nao sao instrumentos de avaliacdo propriamente
ditas, mas uma etapa fundamental, caracterizada pela captagdo de dados com os
colaboradores.

Na maioria das vezes, os instrumentos consistem em surveys que incluem todo o
aspecto metodoldgico da aplicagao de um questionario, incluindo o formato de captagao dos
dados e informagdes explicativas (Tourangeau, Rips, & Rasinski, 2000). Assim, Surveys
podem ser definidos como um método de investigacdo de experi€ncias ou opinides de um
grupo de pessoas baseado em uma série de questdes. Essas informacgdes podem ser captadas
por diferentes técnicas de coleta primaria de dados, juntamente com a observagao ou medicao
direta. As informagdes podem ser obtidas de diferentes modos, além da coleta de dados via
questionarios autoadministrados ou por entrevistas com os participantes (Luz, 2003; Nayakm
& Narayan, 2019; Slattery et al., 2011; Tourangeau, Rips, & Rasinski, 2000).

Durante a aplicacdao dos questionarios, um grande desafio € a adesdo dos participantes
e maximizac¢do da taxa de respostas. Obter um volume elevado de respostas € importante para
fornecer maior credibilidade ao estudo. Isso permite a obtencdo de amostras mais
significativas, o que ¢ fundamental para analises estatisticas para garantir a generalizagao dos

resultados.
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Apesar da importancia, ndao ha uma quantidade exata de respostas necessarias. Isso
depende do tamanho da populacdo analisada e quais métodos de andlise serdo empregados

(Slattery et al., 2011).

Vieses em Ferramentas e Avaliacoes de Clima Organizacional

Mesmo que todos os colaboradores de uma organizagao sejam expostos a0s mesmos
estimulos ambientais, as percepcdes apresentadas por esses colaboradores sobre alguns
aspectos do ambiente poderdao apresentar diferengas. Nem todas as caracteristicas do
ambiente se relacionam com o comportamento do organismo (Rico et al., 2012).

O modo diferente como distintos organismos reagem ao mesmo evento pode advir de
variacoes de fatores perceptuais, seja por diferencas em sistemas sensoriais dos individuos ou
pela sensibilidade aos estimulos presentes (Rico et al., 2012). A despeito dessas diferencas
entre as percepgdes dos colaboradores, para formar um constructo superior, o clima
organizacional deve identificar as percepg¢des convergentes dos membros da organizagao
(Luz, 2003).

Os procedimentos usados na conducao de avaliagdes de clima organizacional podem
seguir passos diferentes, variando a depender do modelo de pesquisa adotado pelo
pesquisador, embora, na maior parte das vezes, sejam usados instrumentos compostos por
questionarios pré-elaborados.

Uma grande parcela das pesquisas de clima ¢ efetuada com base em questionarios
desenvolvidos pelos proprios aplicadores ou pelas organizacdes, grande parte das vezes
elaborados de forma pouco sistematizada. Outra parte dos estudos que relatam aplicacdes de
pesquisas de clima organizacional parte de instrumentos ja apresentados pela literatura,
alguns com diversos métodos para fundamentar a validade do instrumento e outros com

critérios bastante frageis (Kubo et al., 2015).
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A deficiéncia de instrumentos efetivamente validos ¢ um dos grandes problemas para
bons diagndsticos de clima organizacional (Coda et al., 2014; Kubo et al., 2015; Patterson et
al., 2005). Problemas quanto a validade de instrumentos assolam nao sé o constructo de clima
organizacional, mas grande parte dos testes psicoldgicos (Andrade & Valentini, 2018). O
proprio conceito de validade dos testes em psicologia vem perdendo o sentido original
(Bandeira & Hutz, 2020; Pasquali, 2007; 2009). Na literatura, pode ser encontrada uma
diversidade de tipos de validade que um teste pode ter. Em um levantamento realizado por
Pasquali (2007; 2009), o autor identificou 31 tipos de validade em testes psicologicos’.

Ferramentas para medir qualquer constructo apresentam desvios, sejam imprecisoes
que reduzam sutilmente a acuracia da ferramenta ou enviesem drasticamente os resultados
(Cohen, Swerdlik, & Sturman, 2014; Pasquali, 2017; 2010).

Tais como quaisquer ferramentas de medigdo, as que se propdem a avaliar constructos
ndo diretamente observaveis terdo desvios em magnitude drasticamente maior. Apesar de a
existéncia de tais desvios ser esperada, ¢ importante que eles sejam minimizados, evitando
que se distor¢am os resultados, a ponto de inviabilizar a utilizacdo do instrumento por falta de
acuracia e precisao (Cohen, Swerdlik, & Sturman, 2014).

No campo da psicometria, a Variancia de Método Comum (Commom Method
variance) ou Viés do Método Comum (Commom Method Bias) ¢ a variagao sistematica entre
duas ou mais varidveis que ocorre devido ao método ou ferramenta utilizada para coletar os
dados, dessa forma as variagdes ndo decorrem propriamente dos constructos que as medidas

representam (Podsakoff, MacKenzie, Lee e Podsakoff, 2003).

? 1) Validade de constructo; 2) validade de contetudo, 3) validade de critério, 4) validade preditiva, 5) validade
concorrente, 6) validade aparente , 7) validade generalizavel, 8) validade discriminante, 9) validade convergente,
10) validade incremental, 11) validade fatorial, 12) validade 16gica, 13) validade empirica, 14) validade
consequencial, 15) validade intrinseca, 16) validade substantiva, 17) validade estrutural, 18) validade externa,
19) validade interna, 20) validade de hipdtese, 21) validade indireta , 22) validade posditiva, 23) validade
curricular, 25) validade cruzada, 26) validade de grupos mistos, 27) validade multipla, 28) validade ecologica,
29) validade sintética, 30) validade condicional, 31) validade incondicional.
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Esses desvios do método podem decorrer de diferentes fontes, como o contetido dos
itens, tipo de escala, formatos das respostas, entre outros. As variagdes decorrentes do Viés
do Método Comum nas respostas podem ocasionar falsas relagcdes entre as variaveis, seja
maximizando ou minimizando a correlagao entre elas (Podsakoff et al., 2003).

Em ferramentas com o uso de questionarios, ha uma série de recomendagdes que
podem ser seguidas para reduzir vieses em avaliagdes. Podsakoft et al. (2003), ao argumentar
sobre o Viés do Método Comum (Commom Method Bias), apresentam um compéndio de
vieses ¢ uma série de medidas que podem ser tomadas para mitigar os mesmos. A primeira
deriva da obtencao das variaveis dependentes e independentes (VIs e VDs) pelo (s) mesmo
(s) avaliador (es)/fonte (s). Nesta categoria estdo incluidos os vieses de: a) Consisténcia: b)
Teorias implicitas ou correlagdes ilusorias; c) Sociabilidade desejavel; d) Leniéncia; e)
Aquiescéncia; f) Estado de humor; e g) Estado de humor de transigao.

A segunda origem da variancia comum deriva da propria mensuragdo dos itens,
gerando desvios devido a influéncia de diferentes interpretagdes dos respondentes aos itens.
Entre os vieses desta categoria estdo: a) Tendéncia social do item; b) Caracteristicas de
requisi¢do do item; c¢) Ambiguidade do item; d) Formatos de escalas comuns; e) Ancoras de
escalas comuns; f) Grafia positiva/negativa do item (Podsakoff et al., 2003).

Problemas ocasionados pelo contexto dos itens dentro do instrumento sio uma
terceira fonte da variancia. Esses desvios sao ocasionados pela interpretagao do respondente a
um determinado item do instrumento, devido a sua relagdo com outros itens no questiondrio
(Podsakoft et al., 2003).

Entre os principais vieses ocasionados pelo contexto estdo: a) Efeito de iniciacdo; b)
Efeito de contaminagdo; c) Contexto de inducdo de humor; d) Tamanho da escala; e)
Aleatoriedade ou agrupamento dos itens. Por fim, o contexto no qual os dados sdo obtidos

também pode gerar vieses. A mensuracao das VIs (variaveis independentes) e VDs (Variaveis
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dependentes) realizadas ao mesmo tempo, no mesmo local ou ambiente (Podsakoff et al.,
2003).

Para mitigar o nimero de vieses em avaliagdes, diversas medidas podem ser adotadas,
incluindo cuidados na elaboracdao dos itens, formulacdo ¢ montagem do instrumento, assim
como na aplicagdo da ferramenta. As medidas a serem tomadas possuem vantagens e
desvantagens, sendo impossivel sanar completamente todos os desvios gerados pela
ferramenta. Cabe ao pesquisador identificar as técnicas mais adequadas aos objetivos
propostos (Podsakoff et al., 2003).

Em uma pesquisa de clima organizacional, a escolha de um instrumento confiavel e
sua adaptacdo a realidade da organizacao, caso necessaria, sao medidas que o aplicador deve
adotar durante o planejamento da pesquisa. Juntamente as escolhas durante o planejamento, a
aplicacdo e analise dos dados também necessitam de cuidados especiais para obtengao de um

diagnostico com o menor desvio possivel (Rueda & Santos, 2012).

Cuidados Metodolégicos Durante a Elaboracao de Ferramentas para Avaliagoes de
Clima Organizacional

Ao mensurar um constructo, o pesquisador precisa usar ferramentas apropriadas para
realizar a sua avaliacdo. Para isso, o pesquisador podera selecionar um instrumento que ja
tenha sido validado pela literatura, nacional ou internacional, considerando o contexto
cultural e a realidade social na qual o instrumento sera aplicado. Caso o pesquisador escolha
usar instrumentos ja consolidados na literatura, cujas evidéncias de validade foram
demonstradas, reduzird o custo de tempo e energia despendidos (Bandeira & Hutz, 2020;
Borsa & Seize, 2017; Damasio & Borsa, 2017; Pacico, 2015).

Por outro lado, ha a possibilidade do pesquisador, caso julgue necessario, elaborar o

proprio instrumento para avaliar o constructo alvo. A decisdo de desenvolver um instrumento
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novo para mensurar o constructo de interesse pode estar motivada por razodes distintas, entre
elas: 1) inexisténcia de instrumentos adequados a populagdo-alvo, ao contexto ou aos
objetivos planejados pelo pesquisador; 2) inexisténcia de instrumentos com propriedades
psicométricas adequadas; 3) inacessibilidade de instrumentos de livre acesso; 4) auséncia de
instrumentos que analisem o constructo de interesse e 5) instrumentos disponiveis nao
englobarem todo o conteudo que o pesquisador objetiva mensurar (Borsa & Seize, 2017).

A escolha por desenvolver um instrumento, em detrimento do uso de um ja validado,
também pode decorrer de diferencas na fundamentagdo tedrica que o instrumento ¢
embasado. Determinadas vertentes teoricas podem partir de definicdes operacionais do
constructo que sao inconsistentes com pressupostos teoricos adotados pelo pesquisador,
enviesando a avaliagao em determinados pontos, desde a determinagdo dos itens avaliados até
a interpretacdo dos resultados obtidos (Borsa & Seize, 2017).

Apesar dos procedimentos adotados durante a elaboragao de um instrumento serem
bastante diversificados, ¢ possivel observar alguns parametros mais recomendados pela
literatura (Bandeira & Hutz, 2020; Borsa & Seize, 2017; Cohen, Swerdlik, Sturman, 2014,
Pacico, 2015; Pasquali, 2017; 2010). Entre os estagios mais comumente executados durante o
desenvolvimento de um instrumento estdo: 1) conceituagcdo do instrumento, 2) construcao do
instrumento, 3) experimentagdo do instrumento, 4) analise dos itens e 5) revisdo do
instrumento (Cohen, Swerdlik, & Sturman, 2014). Essas etapas podem ser subdivididas em
dois eixos principais, um com os procedimentos tedricos € um com procedimentos empiricos
que devem ser adotados durante a elaboragao do instrumento (Alexandre & Coluci, 2011;
Borsa & Seize, 2017).

Nesse estudo, para trabalhar com o clima organizacional, sera adotada uma defini¢ao
analitico-comportamental do constructo. Dessa forma, o clima organizacional ¢ definido

como o relato verbal convergente dos colaboradores, concernente as relagdes entre os
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individuos e o ambiente de trabalho, captado por um conjunto diverso de variaveis
ambientais, agrupadas em categorias (dimensdes) amplas.

Com a definicdo do constructo, as variaveis que serdo usadas para mensurar o
constructo devem ser elaboradas. Essas varidveis, descritas em forma de itens, podem ser
construidas de duas maneiras: 1) Partindo de categorias comportamentais ou 2) Partindo de
itens de outros instrumentos, ja validados na literatura, que objetivaram avaliar o mesmo
constructo (Borsa & Seize, 2017; Cohen, Swerdlik, Sturman, 2014; Pacico, 2015; Pasquali,
2010). Para a identificacao dessas variaveis, Damasio ¢ Borba (2017) sugerem a realizagao de
uma revisao da literatura, incluindo bases de dados de artigos cientificos, livros, catalogo de
testes e sites de editoras, sites especializados (APA, base Psyctests), entre outros.

Durante a elaboragao dos itens, alguns critérios podem ser seguidos para a obtencao
de itens bem formulados. O primeiro deles € o critério comportamental, no qual os itens
devem ser descritos de maneira que expressem comportamentos concretos. Os itens devem
ser elaborados de forma a evitar abstracdo e ambiguidades, além de possuir linguagem
simples e clara para compreensdo da populacao-alvo. Além disso, ¢ fundamental que os itens
sejam consistentes com os fatores que se objetiva avaliar e que apresentem face validily"
(Borsa & Seize, 2017; Carvalho & Ambiel, 2017; Pacico, 2015; Pasquali, 2010).

Para testar a coeréncia das respostas emitidas pelos colaboradores, o pesquisador pode
usar de perguntas-controle ou perguntas cruzadas. Esse método tem a fun¢do de avaliar
assuntos potencialmente polémicos. Nestes casos, uma opc¢do ¢ elaborar mais de uma
pergunta sobre o item que estd sendo avaliado, formulando duas assertivas que investiguem a
mesma variavel com redacdes diferentes. Desse modo, o pesquisador pode identificar a
existéncia de inconsisténcias entre as respostas apresentadas com redagdo diferente. Caso

sejam inconsistentes, as respostas do participante podem ser eliminadas (Luz, 2003). Um

1% Grau com que o instrumento aparenta medir o que foi projetado para medir.
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aspecto negativo dessa decisdo ¢ o elevado aumento no tamanho do questionario, podendo
tornar a ferramenta de avaliagdo mais dificil de ser respondida por completo (Podsakoff et al.,
2003).

Apo6s a elaboragdao dos itens que compdem o instrumento, deve ser realizada uma
analise dos itens. Essa analise deve abranger a avaliacao de especialistas e analise semantica
por parte do publico-alvo (Pasquali, 2010). Assim, com o roll de itens elencados para
mensurar o constructo delimitado, o pesquisador pode submeter os itens a uma analise de
especialistas para uma validagao inicial.

Durante essa fase, os itens devem ser compartilhados com individuos que possuam
conhecimento na area, para que eles possam verificar a semantica do item, identificar
possiveis ambiguidades associadas aos itens, a pertinéncia dos itens para o constructo,
possiveis duplicidades nos itens elaborados e auséncia de variaveis relevantes para a
mensuragao do constructo (Borsa & Seize, 2017; Cohen, Swerdlik, & Sturman, 2014;
Pasquali, 2010; Pacico, 2015).

Esses procedimentos devem fornecer uma versao inicial do instrumento, contendo
evidéncias de validade de conteudo. Assim, a pertinéncia dos itens que compdem o
instrumento consegue representar adequadamente caracteristicas do constructo alvo. As
demais etapas somente poderdo ser realizadas ap6s a certificagdo de que o instrumento tenha
evidéncias de validade baseadas no contetdo (Borsa & Seize, 2017; ITC, 2017; Pacico, 2015;
Pasquali, 2010).

O clima organizacional pode ser classificado como um constructo amplo, pois abarca
uma quantidade diversa de caracteristicas da organizagdo, as quais ndo estao necessariamente
relacionadas a um tUnico fator (Ehrhart et al., 2014; Martins et al., 2004).

Para constructos mais amplos, que objetivam mensurar uma variada quantidade de

elementos, subdivide-se o constructo em fatores ou escalas menores, os quais, agrupados,
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poderdo compor o constructo alvo (Carvalho & Ambiel, 2017). Em instrumentos de avaliacao
de clima organizacional essa medida ¢ adotada pela maior parte dos pesquisadores, os quais
subdividem o clima organizacional em multiplos fatores (Litwin e Stringer, 1968; Patterson et
al., 2005).

Além de identificar todas as varidveis que devem ser mensuradas para a avaliacao do
constructo, o pesquisador deve estabelecer a forma de captar as respostas dos participantes.
Escalas do tipo Likert ou Osgood facilitam o preenchimento dos questionarios por serem
simples e bastante conhecidas (e.g. Pena-Suarez et al., 2013; Luz, 2003; Schneider et al.,
201).

As escalas do tipo Likert foram criadas para mensurar opinioes, atitudes ou pontos de
vista de uma pessoa, ordenando os resultados de um nivel reduzido até¢ um nivel elevado do
que estd sendo medido. Nesse modelo de escala, cada ponto (opgao de resposta) possui um
rotulo ancora descrevendo os pontos da escala. Esses rétulos podem corresponder a
concordancia do respondente com a assertiva apresentada (e.g. concordo totalmente,
concordo, concordo parcialmente, discordo parcialmente, discordo, discordo totalmente),
frequéncia (e.g. sempre, frequentemente, as vezes, raramente, nunca), relevancia (e.g.
completamente irrelevante, irrelevante, neutro, relevante, completamente relevante), entre
outros (Fory$ & Gaca, 2017).

As escalas do tipo Osgood funcionam de modo semelhante, medindo o nivel de
intensidade de um fendomeno. Essa escala utiliza apenas duas descri¢cdes extremas € uma série
de pontos entre elas. Se a escala avaliar a frequéncia de um evento, por exemplo, indicaria
apenas o extremo ‘“sempre” de um lado e o extremo “nunca” de outro. Assim, caberia ao
respondente apontar, em um continuum, a frequéncia de ocorréncia do evento (e.g. usar uma
escala de 0 a 100, no qual 0 ¢ corresponde a “nunca” a 100 a “sempre”) (Fory$ & Gaca,

2017).
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O publico-alvo, ao qual o instrumento sera aplicado, também deve ser um ponto de
atencdo do pesquisador. Instrumentos sao desenvolvidos e validados para mensurar
caracteristicas em um determinado publico em um dado contexto. Estender a aplicacao desse
instrumento para uma populacao diferente da qual ele foi validado pode acarretar em erros.
Assim, ¢ fundamental que o instrumento desenvolvido determine claramente a amplitude e as
restricdes quanto a populagdo e ao contexto em que o instrumento pode ser aplicado
(Bandeira & Hutz, 2020; Carvalho & Ambiel, 2017; Pacico, 2015).

Nesse aspecto, os instrumentos de avaliagdo de clima organizacional apresentam
caracteristicas distintas. Ha uma parcela de instrumentos desenvolvidos para avaliacao de
clima em setores especificos, alguns exemplos s3o os instrumentos direcionados
exclusivamente aos profissionais da saude (Bustamante-Ubilla et al., 2016) ou instrumentos
direcionados aos profissionais da educagdo (Moro et al., 2019). Outra parcela dos
instrumentos ¢ planejada e validada em organizagdes bastante diversas, avaliando uma
populagdo mais heterogénea em detrimento de restringir a andlise para uma populagao ou
contexto muito especifico (e.g. Litwin & Stringer, 1968; Martins, 2008).

Durante a elaboragdao de instrumentos € necessario que o pesquisador siga uma série
de cuidados para reduzir possiveis erros de medidas intrinsecos ao instrumento (Podsakoff et
al., 2003). Entre os procedimentos que podem ser adotados, o pesquisador pode optar por
trabalhar com medidas multivariadas ou escalas multiplas. Esse procedimento consiste no uso
de diversas varidveis agrupadas em uma medida composta para representar um conceito,
evitando o uso de uma unica variavel para avaliar o conceito. A premissa-guia ¢ de que
coletar multiplas respostas pode fornecer um resultado mais verdadeiro quanto a precisdao do
conceito avaliado.

O uso de diversos indicadores permite a obtengdo de uma perspectiva mais ampla, por

meio da captacdo de diferentes facetas do conceito que esta sendo avaliado (Hair et al., 2009).
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Exemplificando, se uma empresa deseja identificar a satisfacdo dos clientes sobre seus
servigos, poderia perguntar diretamente a eles qual sua satisfagdo em relagdo aos servigos
prestados pela empresa. Outra maneira seria usar uma escala multipla, combinando varias
perguntas sobre a satisfacdo em relagdo aos servicos e calcular os escores obtidos para
identificar a satisfagdo geral.

Ao analisar os procedimentos para validagdo de instrumentos de clima organizacional,
¢ possivel identificar diferentes métodos de validagao. Entre os métodos comumente descritos
para avaliacao inicial dos itens que compdem o instrumento estd a analise de peritos para
verificar a validade aparente e logica. Para validagdo do constructo, a analise fatorial
exploratoria ¢ constantemente utilizada para verificar a variancia comum em instrumentos de
clima (Kinpara & Laros, 2014). A aplicacdo da analise fatorial consiste em um dos
procedimentos estatisticos mais usados durante o desenvolvimento de instrumentos para o
refinamento da estrutura desenvolvida (Damadsio & Dutra, 2017; Rogers, 2021).

Visando condensar as informagdes captadas por diversos indicadores, a analise
fatorial sintetiza as informagdes contidas em diversas variaveis originais, agrupando-as em
um conjunto de fatores (Hair et al., 2009). Para a formacao de fatores, a analise fatorial
exploratoria (AFE) se baseia na matriz de correlagdes. Desse modo, defini¢des preliminares
acerca do numero de fatores, bem como a relacdo de cada item do instrumento com os
fatores, ndo sdo condi¢des necessarias para aplicacdo da técnica (Brown, 2015; Hair et al.,
2009; Rogers, 2021).

Os resultados obtidos em uma analise fatorial dependem de uma série de decisdes do
pesquisador (Damasio & Dutra, 2017; Damasio, 2012; O’Connor, 2000; Rogers, 2021). Por
conseguinte, podem ser identificados muitos estudos que utilizaram analise fatorial

exploratoria de modo equivocado (Damaésio, 2012). Para a obtencao de uma estrutura fatorial
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adequada, o pesquisador deve tomar uma série de decisoes pautadas em critérios teoricos e
metodoldgicos claros (Damasio & Dutra, 2017; Rogers, 2021).

A andlise fatorial ¢ uma técnica estatistica multivariada. Essa técnica fornece
ferramentas para analisar a estrutura das correlacdes em um grande numero de varidveis,
definindo grupos de variaveis que sao fortemente correlacionadas, conhecidos por fatores.
Assim, a analise fatorial busca encontrar fatores (variaveis latentes) subjacentes explicativos
que esclaregam como as variaveis estdo correlacionadas. A utilizacao da analise fatorial tem
por objetivo condensar informagdes contidas em varios itens em um conjunto menor de
fatores com a menor perda de informacao possivel (Hair et al., 2009).

A aplicagao da analise fatorial permite verificar e discutir questdes subjacentes aos
dados encontrados, identificando dimensdes relevantes do clima organizacional a partir dos
proprios dados levantados pela pesquisa (Brown, 2015). A técnica possibilita um
reagrupamento dos itens em novos fatores, favorecendo uma percepcao de quais questdes
estao influenciando mais o clima na organizagdo. Apos a extracao dos resultados obtidos na
analise fatorial, os fatores devem ser renomeados conforme o contetdo dos itens que o

compdem (Hair et al., 2009).

Padronizacao e Normalizacao

A padronizagdo de uma ferramenta corresponde a regras e procedimentos definidos
para serem adotados durante a aplicacdo, correcdo e avaliacdo da pesquisa/teste (AERA, APA
& NCME, 2014; Muniz & Freitas, 2017). As padronizagdes sdo definidas pelo pesquisador
que elaborou a ferramenta, com base em estudos diversos e procedimentos para valida¢do da
ferramenta. Abdicar desses procedimentos padronizados acarretara desvios nos resultados

obtidos (AERA, APA & NCME, 2014; Muniz & Freitas, 2017). Um exemplo seria nio
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assegurar o anonimato dos respondentes do questionario. Dessa forma, os participantes
podem nao fornecer respostas fidedignas por medo de possiveis represalias.

As regras e procedimentos para aplicacao da ferramenta sdo desenvolvidos desde o
inicio da elaboracdo do instrumento, de forma que as decisdes do pesquisador sejam
coerentes com o objetivo da ferramenta, o publico € o método de aplicagao (Muniz & Freitas,
2017)

A normatizacdo do instrumento consiste na defini¢do de normas claras para a
interpretagdo dos resultados obtidos pelo teste (Muniz & Freitas, 2017). Usar de escores
padronizados possibilita a comparagdo entre os respondentes com a populagdo a qual eles
pertencem, permitindo mensurar o constructo por meio dos resultados da avaliagao (Muniz &
Freitas, 2017)

Esse processo ¢ realizado apos a finalizagao da ferramenta de avaliagdo, quando ja foi
estabelecida a quantidade de itens do teste e as dimensdes ou fatores que devem ser
avaliados. Além disso, sdo identificadas evidéncias de validade do instrumento para mensurar
o constructo de interesse. O procedimento deve ser realizado mediante a aplicagdao do teste
em uma amostra representativa da populacao-alvo ao qual ¢ destinado (Muniz & Freitas,

2017).

Dados sociodemograficos e institucionais

Apesar de a avaliagdo de clima organizacional possuir um carater anénimo, a coleta
de dados extras para caracterizar os participantes pode ser valida, caso executada
adequadamente. Na composicdo do questionario, além das questdes desenvolvidas para
captar as variaveis de interesse do clima da organizagdo, informagdes extras dos participantes
podem ser englobadas ao questiondrio, captando dados sociodemograficos, vinculo

institucional, unidade de lotagao, entre outros (Luz, 2003).
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Captar esses dados extras possibilita que sejam tracados subclimas dentro da
organizacdo, identificando possiveis diferencas no clima organizacional entre departamentos
ou vinculos empregaticios. Também podem ser analisadas diferencas na percepc¢ao dos
colaboradores conforme determinadas caracteristicas sociodemograficas.

Apesar dos beneficios, essa decisao deve ser tomada com cautela para garantir o
anonimato dos respondentes durante a pesquisa. O excesso de perguntas referentes ao perfil
do respondente (ex: idade, sexo, fungdo e setor de lotagdo), pode revelar sua identidade. E
recomendavel que a captagdo dos dados sociodemograficos seja efetuada ao final do
questionario. Essa sequéncia tem dois beneficios principais: 1) aumentar a taxa de conclusao
do questionario ao deslocar as perguntas mais importantes e dificeis para o inicio do
questionario e dados basicos e faceis de serem preenchidos ao final e 2) ao ndo perguntar
dados sociodemograficos no inicio, a percep¢ao de intrusao durante as principais questoes do

questionario € reduzida (Tourangeau, Rips, & Rasinski, 2000; Slattery et al., 2011).

Como Compor os Escores do Clima Organizacional

Para ler os resultados obtidos pelo instrumento de avaliagdo de clima, ¢ necessario
seguir os critérios definidos pelos autores do instrumento. Os métodos de interpretagdo dos
resultados podem apresentar variagdes a depender do instrumento. A seguir, serdo
apresentados alguns dos parametros mais usados para analise dos resultados da pesquisa de

clima organizacional.
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Favorabilidade do Clima organizacional: Para a interpretacdo dos resultados,
pode-se observar a porcentagem de respostas em cada item da escala de clima (e.g. identificar
a porcentagem de pessoas que concordaram ou concordaram totalmente com cada item).
Outra maneira de observar os resultados ¢ convertendo as respostas da escala para valores
numéricos (e.g. “sempre” = 5, “frequentemente” = 4, “algumas vezes” = 3 e assim,

sucessivamente), além de considerar a média dos escores dos participantes no questionario.

Nos resultados pode ser analisado: 1) o resultado geral do clima organizacional, 2) o
resultado por fator ou dimensdo que compde o clima e/ou 3) os resultados de cada variavel
analisada.

Tradicionalmente, considera-se que quanto maior forem os resultados obtidos, mais
favoravel (positivo, bom) serd o clima no item ou fator avaliado, caso os itens tenham
descrigdes positivas (e.g. “Os gestores reconhecem trabalhos bem feitos, parabenizando ou
fornecendo devolutivas sobre o bom desempenho de seus colaboradores™). Caso as assertivas
sejam descritas negativamente, a leitura serd a inversa, quanto menor o valor, mais favoravel
(positivo, bom) o clima da organizacao (e.g. “O volume de trabalho é excessivo para ser
executado durante a jornada de trabalho™).

Os limites para se definir um fator ou item como favoravel ou desfavoravel, variam
conforme as orientagdes de cada instrumento. Para ilustrar, segue o exemplo da Escala de
Clima Organizacional - ECO, proposta por Martins (2008). Essa escala ¢ composta por 63
itens subdivididos em cinco fatores. Para responder essa escala, os participantes indicam o
nivel de concordincia com as 63 assertivas por meio de uma escala do tipo Likert de cinco
pontos. Para avaliagdo da pesquisa, os dados sdo tabulados e convertidos de uma escala
categorica para uma escala ordinal. Assim, as respostas dos participantes assumem 0s
seguintes valores numéricos: “Discordo totalmente” ¢ substituido por “1”; “Discordo” ¢é

substituido por “2”; “Nem concordo nem discordo” por “3”; “Concordo” por “4” e;
b b 9
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“Concordo totalmente” por “5”. Em seguida, o instrumento considera a média dos escores
dos participantes em cada fator avaliado, rotulando os escores gerais dos fatores em bom,
neutro ou ruins. Assim, os valores abaixo de 2,9 sdo considerados ruins, valores iguais ou
superiores a 2,9 e inferiores a 4,0 sao rotulados como neutros e valores iguais ou superiores a
4 como bons.

Apesar da maior parte dos instrumentos coletar os dados de cada variavel do clima
organizacional usando um parametro de avalia¢do, geralmente concordancia com o item ou
frequéncia com que o ele ¢ manifestado, ¢ possivel identificar mais parametros para serem
avaliados em cada item. Villardi, Ferraz ¢ Dubeux (2011) sugerem incluir em cada questao
uma escala extra, investigando o grau de “importancia” dos itens avaliados. Outra sugestao
dos autores ¢ a utilizagdo de uma escala de clima real x ideal, para comparar a lacuna
existente no clima da organizagao.

A escolha por identificar, em cada item, mais de um parametro, pode fornecer dados
mais precisos ao ponderar a realidade da organizagao, com o que os colaboradores julgam ser
o ideal e a importancia que cada item possui para os membros da organizacao. Apesar do
bonus de dados mais acurados, medidas que dupliquem ou tripliquem o questionario podem
ser prejudiciais ao tornar o instrumento demasiadamente longo, elevando a taxa de
desisténcia dos participantes no decorrer do questionario, em especial quando j& sdo

questionarios muito extensos.



66

Forca do clima Organizacional: Como dito anteriormente, o clima organizacional
refere-se a percepcdo compartilhada pelos membros da organizacdo acerca de diferentes
fatores organizacionais. Assim, o processo de compartilhamento da percepc¢do, com algum
grau de consenso, ¢ um quesito necessario na concepcao desse constructo (Chan, 1998;

Kinpara & Laros, 2014).

As formas de se interpretar o que ¢ e como obter a percep¢do compartilhada variam
conforme o instrumento apresentado. Em alguns modelos, o clima organizacional ¢ obtido
por meio da média das percep¢des apresentadas pelos membros da organizagdo,
simplesmente somando todos os climas psicoldgicos (modelos aditivos). Outros modelos
consideram a variancia nos escores dos participantes (modelos de consenso de mudanga de
referéncia). Por fim, alguns propdem que o clima consiste em uma nova formulagdo,
diferente do agrupamento das percepgdes individuais. Nessa nova formulacdo, criada com
base nas respostas individuais, os participantes indicam como acreditam que o grupo percebe
o clima (modelos de dispersdao) (Chan, 1998).

Quanto ao nivel de compartilhamento do clima entre os colaboradores de uma
organizagdo, o conceito de for¢a do clima organizacional pode ser aplicado. A for¢a do clima
¢ um atributo que mensura se membros possuem percepgdes semelhantes ou ndo,
manifestando um clima mais homogéneo ou heterogéneo (Chan, 1998; Schneider et al.,
2002).

A interpretagdo acerca dos niveis de concordancia entre os membros da organizacao,
pode fornecer ao pesquisador dados para subsidiar como organizar os dados coletados,
podendo ser relevante apresentar o clima organizacional de maneira fragmentada, por
unidade regional da organizagdo ou por departamento, por exemplo. Outra possibilidade seria
apresentar o clima organizacional de acordo com o vinculo funcional dos colaboradores. Em

uma institui¢do de ensino, ¢ possivel que haja elevado compartilhamento entre a percepgao
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do corpo docente. Entretanto, essa percepcao pode ndo ser compartilhada com as demais
categorias profissionais, que podem identificar o clima organizacional de modo distinto
(Ehrhart et al., 2014).

Assim, pesquisas de clima, assim como a maior parte das pesquisas organizacionais
que partem de medidas individuais, sdo pesquisas multinivel. Desse modo, sdo caracterizadas
por englobar constructos que podem ser apresentados e analisados em mais de um nivel
organizacional, em nivel individual, de equipes, departamentos, regionais, ou considerando

toda organizagao.

Setor Publico

A definicdo de um publico-alvo, para direcionar um instrumento, possibilita que ele
tenha maior acurdcia ao captar caracteristicas dessa populagdo, assim como delimitar os
parametros para leitura e comparagdo dos participantes com a populacdo a qual eles
pertencem. A decisdo por delimitar, de maneira mais estrita, a amplitude da populagdo
avaliada, desenvolvendo o instrumento que trace um diagndstico das caracteristicas do
publico-alvo num dado contexto, pode fornecer resultados mais minuciosos (Bandeira &
Hutz, 2020; Carvalho & Ambiel, 2017; Pacico, 2015).

Conforme ja apresentado, nas pesquisas de clima organizacional € possivel identificar
tanto ferramentas que identificam o clima direcionando seus pontos de investigagdo para
organizacdes de setores especificos, bem como ferramentas com direcionamento amplo que
objetiva avaliar qualquer tipo de organizagdo (Ehrhart et al., 2014).

Considerando a realidade do setor publico brasileiro e as particularidades do ambiente
de trabalho vivenciadas pelos trabalhadores desse setor (e.g. estabilidade no trabalho,
sistemas de progressao de carreira, sistema de remuneragdes, relagdes politicas, entre outros),

delimitar um instrumento que capte tais particularidades pode permitir uma anélise de
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informacgdes mais acurada sobre o clima da organizagdo avaliado. Contudo, na maior parte
das vezes, identificam-se que as ferramentas usadas para avaliacdo no setor publico sdo as
mesmas que obtiveram sucesso no setor privado, muitas vezes sem quaisquer adaptagdes para
a realidade da organizagao (Pinto & Silva, 2015).

A delimitacdo do contexto publico como um ambiente singular, que carece de
ferramentas adequadas para diagnosticar o clima organizacional, ¢ um direcionador para o
desenvolvimento de um instrumento adequado para captar a particularidades desse setor

(Pinto & Silva, 2015; Siqueira & Mendes, 2009).

Particularidades da organiza¢iao e do Momento

Para além das caracteristicas tipicas da organizacdo, podem haver caracteristicas
temporarias que modificam a dinamica do trabalho, impactando sobre o clima organizacional.
Tais particularidades podem ser as mais diversas, como o caso de cisdes ou fusdes de
organizagdes, ampliagdo ou mudancgas nos produtos/servigos oferecidos, entre outras.

Um exemplo de mudanga drastica, que afetou muitas organizagdes em 2020, decorreu
da pandemia de Covid-19. Evento que alterou as formas de se trabalhar em inumeras
organizacdes, principalmente devido ao aumento do trabalho remoto, os protocolos de
segurancga ¢ as restri¢des de interagdo entre as pessoas (Figueiredo et al. 2021; Prassad et al.,
2020; Tribunal Superior do Trabalho, 2020).

Devido ao momento no qual o presente trabalho € escrito e os profundos impactos que
a pandemia exerceu sobre o ambiente de trabalho, serdo focadas essas mudangas, em especial
o trabalho remoto, como uma especificidade temporaria que deve ser considerada durante a

mensuragao do clima organizacional.
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Efeitos da Pandemia de Covid-19 e Trabalho remoto sobre o Clima Organizacional

Devido a pandemia da Covid-19, causada pelo SARS-CoV-2 (World Health
Organization, 2021), diversas mudangas, em diversos ambitos da sociedade, foram
necessarias para contencdo da pandemia em todo o mundo, repercutindo sobre o modo de
vida das pessoas. Nesse contexto, o cenario de trabalho também sofreu alteragdes em todo o
mundo.

Devido aos obstaculos impostos pelas medidas de restricdo a circulagdo e
aglomeragdo de pessoas, organizacdes do setor publico e privado passaram por diversas
adaptagdes para continuarem suas atividades durante esse periodo. Em grande parte das
vezes, promovendo agdes que estabelecam um distanciamento fisico entre os colaboradores,
evitando contaminagdes (Figueiredo et al. 2021; Prassad et al., 2020; TST, 2020).

Uma das medidas amplamente adotadas por organizagdes para manter as atividades
foi o trabalho remoto. No Brasil, entre os meses de maio a novembro de 2020, 11% dos
trabalhadores ativos estavam exercendo suas atividades profissionais remotamente (Instituto
de Pesquisa Economica Aplicada, 2021).

A distribuicao de pessoas que atuaram remotamente variou bastante conforme o setor
de atuagdo. Setores de educagdo, servicos, financeiro e comunicagdo foram os que
apresentaram maior adesao ao trabalho remoto. Por sua vez, atividades relacionadas a
agricultura, logistica e alimentacdo, apresentaram a menor adesao a modalidade (Ipea, 2021).

Considerando apenas os trabalhadores do setor publico, 40,7% das pessoas
empregadas neste setor realizaram suas atividades remotamente em 2020. Na esfera estadual,
37,1% das pessoas empregadas trabalharam remotamente. No ambito municipal, o trabalho
remoto correspondeu a 21,9% das pessoas (Ipea, 2021).

Com a massiva adesdo ao trabalho remoto em atividades das mais diversas areas, a

expansao do uso de ferramentas tecnologicas para o trabalho remoto (Zoom, Google Meets,
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Microsoft Teams) passa a fazer parte do cotidiano de grande parte dos trabalhadores.
Juntamente com esse novo modelo de trabalho, emergiram, por um lado, uma série de
vantagens ao trabalhador, por outro também surgem novos problemas que decorrem do
trabalho remoto (Karl et al., 2021).

Entre as vantagens, pode-se apontar a maior liberdade aos colaboradores para o
desenvolvimento das atividades executadas. A maior flexibilidade de horario permitiu aos
colaboradores sua adequacao ao novo estilo de vida, que passou a afetar ndo apenas o
colaborador individualmente, mas as organizacdes e a sociedade nos mais diversos ambitos
(Figueiredo et al., 2021; Prassad et al., 2020).

Entre os problemas enfrentados no trabalho remoto ¢ possivel destacar: falhas e
atrasos na comunicacdo entre colaboradores e setores; dificuldade de uma parte dos
colaboradores para usar as tecnologias; esgotamento em funcao da remocao dos limites e
rotina para trabalho em casa; colaboradores que ndo conseguiam trabalhar efetivamente em
casa (muitos distratores, falta de supervisao, cobrangas e metas); necessidade de atencao a
saude e suporte social (Figueiredo et al., 2021; Prassad et al., 2020).

Devido a rapida expansao da pandemia pelo mundo, as organizagdes, em sua grande
maioria, assumiram a modalidade remota de trabalho de maneira abrupta. Assim, em muitas
organizacdes, inicialmente nao houve preparagdes e adaptagdes adequadas para todas as
mudancas, fragilizando tanto as organizagdes quanto os colaboradores (Figueiredo et al.,
2020).

Desse modo, o trabalho remoto depende de um conjunto de varidveis contextuais e
pessoais. Embora o trabalho remoto seja, em sua maioria, aprovado inicialmente por grande
parte dos colaboradores, estudos demonstram que ndo sao todas as pessoas que apresentam o
perfil necessario para desempenhar seus trabalhos remotamente (Figueiredo, 2021; Filardi et

al., 2020; Nogueira et al., 2012). Todas essas peculiaridades relativas ao trabalho remoto
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permitem inferir que sua introdugdo abrupta e em grande escala pode ter influéncia sobre o
clima organizacional.

Até aqui, foram tratadas diversas peculiaridades que podem afetar o clima, bem como
peculiaridades de instrumentos que se propdem a medi-lo. Esse apanhado fornece as bases
para se chegar ao objetivo do presente estudo que foi desenvolver e validar um instrumento
de avaliagdo de clima organizacional direcionado a Administragao Publica, considerando
variaveis momentaneas da organizagdo, a partir de ferramentas de avaliagdo de clima
organizacional ja  apresentadas pela literatura, seguindo uma  perspectiva

analitico-comportamental.

Método
Os procedimentos para realizacao desse estudo serdo subdivididos em duas partes:
uma para descrever a formulagdo do instrumento para avaliacdo de clima organizacional e

outra para descrever os procedimentos de aplicagdo e validagdao do instrumento.

Participantes

Participaram do estudo colaboradores de trés 6rgaos publicos (Tabela 1), entre
servidores publicos, empregados publicos celetistas, terceirizados e estagiarios. As
organizacdes de vinculo desses participantes foram duas autarquias € um ministério. Uma
parceria entre as organizagdes € o Laboratorio de Gestdo do Comportamento Organizacional
(GESTCOM)'"" da Universidade Federal do Para (UFPA) foi formalmente firmada para a

conducao da pesquisa de clima.

' Laboratério especializado em desenvolvimento de metodologias para a gestio de pessoas na administragio
publica.
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Tabela 1

Descrigdo das organizagoes participantes

Organizagao Natureza Total de Numero de

participante colaboradores colaboradores que
convidados participaram

Organizagao 1 Ministério 2007 584

Organizagao 2 Autarquia 3862 537

Organizagao 3 Departamento de 186 71

uma autarquia

Fonte. Coleta de dados realizada pelos autores (2022).

Os participantes foram contactados via e-mail institucional, no qual foram fornecidas
informagdes acerca dos objetivos e os procedimentos da Pesquisa de Clima Organizacional,
bem como do estudo realizado. Antes de iniciar o preenchimento do instrumento, os
participantes deveriam ler e assinar o TCLE - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(Apéndice 1), exibido virtualmente aos participantes, o qual explanava sobre o carater
voluntario de sua participagdo e da cessdo dos dados para a pesquisa. Os participantes podiam
recusar o convite para participar da pesquisa sem qualquer prejuizo. Esse trabalho foi
submetido ao Comité de Etica em Pesquisa do Instituto de Ciéncias da Saude da

Universidade Federal do Pard (CAAE: 50765721.7.0000.5172).

Instrumentos e Materiais

A plataforma SurveyMonkey foi utilizada para disponibilizar e gerenciar a pesquisa.
Por meio dessa ferramenta, o questiondrio de avaliacdo do clima foi estruturado e
disponibilizado aos participantes. Esta plataforma também possibilitou o gerenciamento dos

resultados obtidos.
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A ferramenta para avaliagdo do clima organizacional, inserida na plataforma
SurveyMonkey, foi constituida por uma série de itens referentes a diversos aspectos do
ambiente de trabalho. Para cada pergunta apresentada pelo instrumento havia uma escala do
tipo Likert para o participante indicar o grau de concordancia ou discordancia com as
assertivas apresentadas. A descricdo completa da ferramenta desenvolvida e aplicada para

avaliar o clima organizacional ¢ apresentada na se¢ao de procedimento.

Ambiente

Durante a etapa de aplicagdo do instrumento, os participantes responderam os
questionarios de avaliagdo de clima organizacional em qualquer ambiente que possuia acesso
a Internet, utilizando computadores, tablets ou smartphones. Assim, os participantes puderam

optar pelo local e momento que julgaram mais pertinentes para responder o questionario.

Procedimento
A criacao do instrumento de avaliacao de clima organizacional esta separada em duas
fases. A primeira se refere a formulagdo do questiondrio e a segunda fase descreve os

procedimentos de aplicagdo e validagao do instrumento.

Procedimento para formulacdo do questiondrio

A elaboragdo do Questiondrio para Avaliagdio de Clima Organizacional foi
subdividida em quatro etapas. Na primeira etapa, foi realizada uma classifica¢do dos itens
que compunham os instrumentos de avaliacdo de clima organizacional j& apresentados na
literatura. Na segunda etapa, foram adaptadas ou formuladas assertivas para constituir o
instrumento proposto. A terceira etapa consistiu na validagao ldgica das assertivas, realizada

por peritos experts da area. A quarta e Ultima etapa foi a estruturagdo do questionario e os
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pardmetros no sistema informatizado para aplicagdo do instrumento nas organizacdes

participantes.

Etapa 1: Classificacio e agrupamento de itens convergentes apresentados pela
literatura. Os instrumentos de clima organizacional, apresentados na literatura e

selecionados no Estudo 1, tiveram suas assertivas decompostas para analise e classificacao.

Foram selecionados todos os itens (assertivas ou questdes) que avaliaram estimulos
ambientais, antecedentes ou consequentes. Para essa classificacdo, foi utilizada uma definicao
analitico-comportamental de estimulo ambiental, caracterizando estimulo como qualquer
alteracdo no ambiente ou parte do ambiente que evoque ou elicie respostas dos colaboradores.

Os itens que ndo mensuraram elementos correspondentes a estimulos ambientais
foram desconsiderados ou adaptados, quando possivel. Um exemplo de adaptacdo pode ser
dado com relagdo a assertiva “Eu sei exatamente o que o chefe espera do meu trabalho”. Ela
se refere ao conhecimento do respondente do questionario, ou seja, enfoca respostas do
proprio respondente e ndo para estimulos do ambiente de trabalho. De acordo com a
perspectiva do presente trabalho, ela esclarece pouco acerca do clima da organizagdo ou do
setor/departamento desse individuo.

A mesma assertiva poderia ser menos pessoal e ambigua caso definisse as varidveis
ambientais envolvidas, tornando, assim, o item mais esclarecedor da seguinte forma: “Os
gestores fornecem orientagdes claras e suficientes para os colaboradores realizarem suas
tarefas”. Desse modo, o foco da avaliagdo realizada pelo colaborador ¢ direcionado ao
ambiente de trabalho.

Os itens foram comparados entre si para identificar semelhangas no contetido avaliado
por cada um deles. Assim, realizou-se um reagrupamento dos itens utilizados nos
instrumentos, mesclando os itens de diferentes instrumentos que possuiam semelhanga

semantica. Com isso, foi reduzida a quantidade de assertivas.
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Etapa 2: Elaboracio de assertivas integrando os itens convergentes. Com base nos

agrupamentos de itens que avaliavam aspectos do clima organizacional semelhantes, foi

elaborada uma nova assertiva para cada conjunto de itens previamente agrupados. As

assertivas continham uma nova descricdo que englobava o contetido dos diversos itens de

cada conjunto. A Figura 4 ilustra um exemplo de item criado a partir do agrupamento de

assertivas de diversos instrumentos.

Figura 4

Item criado por meio do agrupamento de assertivas de diversos instrumentos

Como a diregdo da empresa se
comunica com os funcionarios a :
respeito das informacdes de

interesse geral?

Ha um forte senso de
para onde a empresa
esta indo.

Vocé se considera
bem informado sobre
0 que se passa na
empresa?

Recebo informagdes
sobre o trabalho
realizado e os

objetivos alcancgados.

O futuro desta
empresa foi bem
comunicado a todos
nos.

empresa sao
i informadas aos
i funcionarios.

¢ As mudangas nesta

NI

A organizacdo comunica as
informacgdes institucionais

¢ A empresa explica
: adequadamente aos

funcionarios o motivo das
i decisGes que ela toma?

e

¢ A diregéio futura da
: empresa é claramente
i comunicada a todos.

Vocé se sente bem
informado sobre os
- planos futuros da
 empresa?

significativas e planejamentos futuros ®~ As razdes para as

de maneira clara aos colaboradores.

{ Tode mundo que trabalha
i aqui esta bem ciente dos
planos e dire¢édo de longo
i prazo dessa empresa.

Fonte. Figura elaborada pelo autor (2022).

¢ Sou mantido adequadamente
i informado sobre questdes
i significativas na empresa

: como um todo.

. decisdes tomadas sdo
: geralmente explicadas
: adequadamente

{ A maior parte da
i empresa compartilha

"t um entendimento claro

: de onde esta indo e 0
: que esta tentando
{ alcangar.

Durante a elaboragdo dos itens, bem como para organizacdo dos mesmos na se¢ao

posterior, foram considerados os cuidados sugeridos por Podsakoff et al. (2003) para

minimizar o Viés do Método Comum, adotando-os na elaboragdo quando vidvel sua

implementag¢do, conforme apresentado a seguir.
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Para reduzir a ambiguidade dos itens avaliados, a descricdo das assertivas sempre
iniciou com um agente, seja ele animado ou inanimado, causador do item avaliado. Os
seguintes agentes foram utilizados na elaboragdo das assertivas: 1) “os colaboradores”, 2) “os
gestores”, 3) “as unidades de trabalho da organizagao” e 4) “a organizagao como um todo”.

Delimitado o agente da acgdo, foi definido um verbo e um objeto, descrevendo uma
acdo ou estado do agente. Ex: “Os gestores valorizam a diversidade de ideias”’; “Os gestores
fornecem informagoes a respeito do desempenho (feedback)” ou; “As unidades de trabalho
da organizacdo possuem os equipamentos de trabalho necessarios para a realizagdo de suas
atividades”.

Em seguida foram adicionados os complementos da assertiva, definindo o contexto
em que o evento ocorre e as caracteristicas imprescindiveis da assertiva. Ex: “A organizacao
utiliza um sistema de avaliagdo de desempenho que permite uma avaliagdo justa e regular de
seus colaboradores”.

Por fim, quando necessario, um agente para o qual a acdo era executada foi
adicionado na frase. Ex: “A organizacdo fornece treinamento adequado para a realizacdo do
trabalho para seus colaboradores”.

Ao final da elaboracdo dos itens, as descricdes deveriam conter os seguintes
elementos: 1) O agente executor ou responsavel; 2) Um verbo, podendo indicar a¢ao ou
estado do agente; 3) Os complementos necessarios a assertiva e 4) O agente que sofria a acao,
se necessario.

Por via de regra, as assertivas possuiam os trés primeiros elementos e, quando
necessario, o quarto elemento era incorporado. Entretanto, algumas assertivas sofreram
alteracoes para melhor compreensao do leitor, seja na omissdo de elementos quando
desnecessario a compreensao da frase, reduzindo a quantidade de texto, bem como alteragdes

na ordem de apresentacdo dos elementos. Assim, foram adaptadas as redacdes das assertivas,
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tornando-as mais simples e especificas, evitando quaisquer ambiguidades. A lista completa

das assertivas que resultaram do presente procedimento pode ser encontrada no Apéndice 2.

Etapa 3: Elaboracio do questionario inicial para avaliacido de clima
organizacional. Um questionario inicial, a ser utilizado para composi¢ao da versao final do

instrumento, foi constituido por duas partes.

A primeira corresponde a apresentacgao inicial da ferramenta, na qual foram incluidas
informacdes referentes aos objetivos do instrumento e os possiveis impactos de uma pesquisa
de clima organizacional para o colaborador e a organizacdo, bem como esclarecimentos sobre
o carater voluntirio de participagdo, a confidencialidade dos dados pessoais de cada
participante, instrucdes para preenchimento do questionario e agradecimentos aos
participantes.

A segunda parte do questiondrio era composta pela lista de itens que investigavam os
fatores do clima organizacional, descritos na etapa anterior. Todos os itens da lista foram
descritos de forma a serem respondidos por meio de uma escala de frequéncia em formato
Likert. Assim, as respostas exibiam alternativas indicando distintos niveis de frequéncia para
cada afirmativa'?: 1) sempre, 2) frequentemente, 3) ds vezes, 4) raramente, 5) nunca.

Foram adaptados todos os itens que estavam em desacordo com a realidade da
administracdo publica. Alguns exemplos sdo os itens relacionados a progressao de carreira,

capacitagdo, sistema de remuneragdo, entre outros.

12 Embora a utilizagdo de uma escala tnica tenda a aumentar o Viés do Método Comum, essa medida se faz

necessaria para posterior padronizagdo e comparacao das assertivas nos resultados.
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Etapa 4: Analise Logica e Estrutural por Juizes. Apds a elaboragdo da primeira
versao das assertivas para compor o questionario inicial, a lista de itens foi enviada para cinco
especialistas com experiéncia em aplicacdo de pesquisas de clima organizacional para

verificar a adequagao dos itens.

Para a avaliacdo de especialistas, uma planilha para andlise dos itens que compuseram
o questiondrio inicial foi utilizada (ver Apéndice 4). Junto a planilha, os juizes recebiam
informagdes para o preenchimento e a lista das assertivas que compuseram a versao inicial do
questionario. Nesse documento continha tabela com: 1) Uma coluna para avaliagdo da
adequabilidade e pertinéncia de cada item no questionario para a composi¢ao do instrumento.
Nessa coluna os especialistas indicavam se o item era adequado, adequado com restri¢cdes ou
inadequado; e 2) Um campo de sugestdes para possiveis modificagdes, remogdes ou adi¢des
de itens.

Assim, os juizes poderiam indicar a adequabilidade total do item ou adequagdo
mediante reformulacdes na descri¢do do item. Por fim, os juizes avaliaram a duplicidade do
conteido em multiplos itens, sugerindo a mesclagem ou remocgdo de itens redundantes, bem
como a fragmentagdo de itens que julgassem possuir conteudo amplo, com miultiplos

elementos.

Etapa 5: Parametros para coleta e analise de informacdes de clima. Mediante a
consolidagdo dos itens que compuseram o instrumento inicial, definiram-se os parametros

para coletar as informagdes, a forma de disponibilizar o instrumento e avaliar os resultados.

Todos os itens que compuseram o questionario foram inseridos na plataforma
SurveyMonkey, para gerenciamento e disponibilizacdo do questionario. Essa plataforma
possibilita gerenciar questionarios de forma on-line, permitindo disponibiliza-los aos
participantes-alvo, por meio de um /ink vinculado ao e-mail do participante, de forma que

cada participante pudesse responder anonimamente ao questionario. Além do anonimato, a
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plataforma permitiu controlar o acesso dos participantes ao questiondrio, de forma que cada
participante s6 pudesse responder o questiondrio uma vez. Adicionalmente, a plataforma
apresentava lembretes aos participantes que ainda nao haviam participado da pesquisa sobre o
tempo em que ela estaria disponivel.

A estrutura basica do instrumento, inserido na plataforma on-line, além das instrugdes
preliminares, continha a lista com todas as assertivas e um campo para consideragdes. Assim,
sua composi¢ao continha:

1) Instrugdes preliminares: Instrugdes para o preenchimento, indicando aos
participantes da pesquisa um passo a passo € como deveriam proceder para responder o
questionario (o primeiro componente foi apresentado para 100% dos participantes da
pesquisa);

2) Lista de assertivas: A lista de assertivas com os itens para avaliagdo do clima
organizacional, que deveriam ser respondidas por meio de: a) uma escala do tipo Likert de
frequéncia com cinco pontos (nunca, raramente, as vezes, frequentemente e sempre); b) uma
escala do tipo Likert para avaliagdo da importancia do item para o clima organizacional da
organizacao (indiferente, pouco importante, importante, muito importante). A escala de
importancia foi apresentada apenas para uma parcela dos participantes” (20% dos
respondentes do estudo, selecionados aleatoriamente) e ¢) Um campo aberto abaixo de cada
assertiva para os participantes descreverem comentarios sobre particularidades de cada item,
bem como apontar problemas ou sugestdes de modificagao na assertiva avaliada. O campo
para consideracdoes em cada item também foi apresentado apenas para uma parcela dos
participantes (os mesmos participantes que responderam a escala de importancia).

As afirmativas do questionario tiveram a ordem de apresentacdo aleatdria, sem

nenhum tipo de agrupamento preliminar, evitando que as afirmativas similares fossem

¥ Nem todos os participantes responderam as perguntas sobre a importincia de cada item para diminuir o
tamanho do questionario, por consequéncia o custo de resposta para os participantes, reduzindo a quantidade de
questionarios respondidos apenas parcialmente.
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apresentadas em sequéncia. Estas medidas ajudam a reduzir a probabilidade de o respondente
repetir as mesmas respostas, devido a padronizacao do formato das respostas disponiveis.

3) Campo para consideragdes finais: Um campo aberto para consideragdes gerais, foi
adicionado ao final do questionario, no qual o participante poderia adicionar comentarios a
respeito do instrumento aplicado e/ou sobre aspectos adicionais do clima organizacional. As
consideragdes direcionadas as assertivas do instrumento, redigidas pelos participantes, foram

consideradas para adaptagdes na redacao final dos itens.

Procedimento de Aplicacdo do questionario
A aplicacdo do instrumento ¢ descrita em duas etapas. A primeira ¢ composta pela
divulgacdo da pesquisa e sensibilizagdo dos colaboradores e a segunda pela conducdo da

pesquisa de clima organizacional nas organizagdes participantes.

Sensibilizacdo dos participantes. Foram elaborados videos e folders para a
sensibilizacdo dos colaboradores. Os materiais continham informagdes a respeito da Pesquisa
de Clima Organizacional, incluindo explicagdes acerca do que ¢ uma pesquisa de clima
organizacional, bem como esclarecimentos sobre a importancia e o impacto do clima
organizacional para os colaboradores e a organiza¢do. Além de informacdes para sensibilizar
os colaboradores a participarem da pesquisa de clima organizacional, o video incluia também

um tutorial de como preencher o questionario.

Os videos e folders foram enviados para os e-mails dos participantes, trés semanas
antes da data prevista para avaliagdo do clima da organizagdo (ver exemplos de alguns dos
modelos enviados no Apéndice 5). Os folders também foram impressos e inseridos em locais

estratégicos da organizacdo que possuiam ampla circulacdo de pessoas (murais informativos,
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proximo a elevadores, hall de entrada dos prédios) para serem visualizados pelos

colaboradores.

Aplicacdo do Instrumento. Todos os colaboradores das organizagdes participantes
foram convidados, via e-mail, para participar da pesquisa de clima organizacional. O e-mail
forneceu esclarecimentos sobre a conducao da pesquisa de clima organizacional, incluindo
um breve tutorial para o preenchimento do questionario junto a um /ink para redirecionar o
participante ao questionario disponivel na plataforma SurveyMonkey.

Ao acessar a plataforma, uma mensagem com o TCLE foi exibida ao participante.
Para comecar a responder o questiondrio, ele deveria indicar estar ciente e concordar com o
termo. Caso aceitasse as condi¢des, iniciaria o questionario.

Os participantes tiveram o periodo de trés semanas para preencher o questiondrio.
Durante este periodo eles poderiam salvar e retornar ao questionario até sua finalizacdo. Duas
vezes por semana, foram enviados lembretes aos colaboradores, relembrando, aos que nao
emitiram qualquer tipo de resposta, sobre a vigéncia da pesquisa. Os dados dos participantes

que nao concluiram o questionario, até a data limite, foram descartados da analise.

Procedimento de Validacdo do Instrumento.

Apds a aplicacdo da versdo preliminar da escala, o instrumento foi reestruturado
conforme os resultados dessa aplicacdo. Para isso, o instrumento foi submetido aos
procedimentos para validacao apresentados nas etapas seguintes.

Foram realizadas quatro etapas para a composi¢do da nova estrutura e valida¢dao do
instrumento. A primeira foi composta pela organizacdo e tratamento inicial dos dados
obtidos. Em seguida, foram suprimidos do questiondrio os itens cujas importancias indicadas

pelos colaboradores foram menos impactantes sobre as medidas de clima obtidas nas
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organizacdes. Por fim, foi aplicada uma andlise fatorial para reducdo de conteudo e
identificacao dos fatores e descritos os parametros para aplicacdo, apuragdo e interpretagao

dos resultados do instrumento.

Etapa 1: Tratamento Inicial dos Dados. Apos a obtengao dos dados com a aplicacao
do questionario, foram removidos os resultados de participantes com dados faltantes
(missing) e convertidos os dados de escalas nominais para ordinais para implementacao de
procedimentos estatisticos. Assim, foram convertidos os valores referentes a frequéncia de
ocorréncia da assertiva (“sempre” = 2; “frequentemente” = 1, as vezes” = 0; “raramente” = -1
; “nunca” = -2;), bem como os resultados do impacto de cada item para o constructo

(“indiferente” = 0; “pouco importante” = 1; “importante” = 2; “muito importante” = 3;).

Etapa 2. Eliminacio de Itens com Baixa Importincia ou Identificados por
Multiplas Fontes como Problematicos. Os itens que apresentaram importancia reduzida
(conforme critério descrito a seguir) no julgamento dos participantes, resultantes da aplicacao
inicial, foram suprimidos da lista de assertivas. Para elencar itens com escores avaliados com
importancia reduzida, os resultados dos itens (assertivas) foram convertidos em uma escala
padrdo (escore Z). Em seguida, foram suprimidos os itens que apresentaram resultados com
desvio padrao negativo, mais acentuados que -1,28 (correspondente aos itens com valores
abaixo do limite inferior de 10% de uma distribuicdo gaussiana). Esse procedimento
possibilitou remover os itens menos relevantes por meio da indicagdo dos participantes.
Dessa forma, independentemente da frequéncia elencada no item, foram removidos os itens
com importancia reduzida.

As respostas obtidas nos campos abertos, indicando possiveis falhas ou
inconsisténcias nas assertivas, foram analisadas, gerando modificagdes posteriores nas

assertivas do questionario, conforme sugestdoes apontadas por parte dos participantes.
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Etapa 3. Validacdo Fatorial. A validag¢ao fatorial do instrumento foi realizada por
meio da utilizacdo da técnica Analise Fatorial Exploratéria, por meio do software Factor,
desenvolvido pela Rovira i Virgili University (Ferrando & Lorenzo-Seva, 2017). Durante a
analise, foram implementadas as consideragdes de melhores praticas e cuidados técnicos
apontados pela literatura da area (Damadésio & Dutra, 2017; Damasio, 2012; Ferrando &
Lorenzo-Seva, 2018; Ferrando & Lorenzo-Seva, 2017; Field, 2009; Hair et al., 2009; Kinpara

& Laros, 2014; Lorenzo-Seva, Timmerman & Kiers, 2011; Rogers, 2021).

Para determinar o nUmero ideal de fatores a serem retidos na andlise fatorial
aplicou-se uma Andlise Paralela usando a permutacdo aleatoria dos dados observados. A
Andlise Paralela - AP ¢ um procedimento utilizado para determinar o nimero ideal de fatores
a serem retidos em técnicas de reducao de variaveis. Essa identificagdo contribui com a
andlise fatorial, pois a extracdo de mais ou menos fatores, do que deve ser considerado como
adequado para a andlise, pode distorcer os resultados da andlise posterior e inviabilizar a
replicagdo da estrutura fatorial (Damésio, 2012; Laros & Puente-Palacios, 2004;
Lorenzo-Seva, Timmerman & Kiers, 2011).

Esse procedimento estatistico utiliza o Método de Monte Carlo (MMC), também
conhecido como Simulagdo de Monte Carlo, uma classe de métodos baseada em um grande
nimero de amostragens aleatdrias para calcular as chances de um determinado evento ocorrer
(Harrison, 2010).

O procedimento estatistico cria, aleatoriamente, um conjunto hipotético de matrizes
de correlagdes de variaveis, usando a mesma dimensionalidade da base de dados que foi
coletada (Damaésio, 2012; Laros & Puente-Palacios, 2004). Essa matriz hipotética ¢ fatorada
milhares de vezes. Posteriormente ¢ calculada a média dos eigenvalues resultantes da
simula¢do realizada. Os valores dos eigenvalues reais (obtidos na coleta de dados) e

aleatorios (obtidos pela simulagdo) sdo comparados. A comparagdo ocorre por meio do
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pareamento do primeiro eigenvalues real com o primeiro eigenvalues aleatdrio, segundo
eigenvalues real com o segundo eigenvalues aleatério e assim sucessivamente. Os fatores
retidos serdo os que possuirem eigenvalues maior que um, a0 mesmo tempo que possuirem o
eigenvalues real superior ao eigenvalues aleatério com o qual foi pareado (Damadsio, 2012;
O’Connor, 2000).

A determinagdo do numero de fatores do constructo em analise depende de uma
adequada extra¢dao de fatores, evitando uma superestimacao ou subestimagao dos fatores. A
superestimacao do nimero de fatores podera gerar um constructo supérfluo com baixo poder
explicativo por fator (Patil et al., 2008; ver também Damasio, 2012). Por outro lado, a
subestimacgdo de fatores resultara em perdas de informacao (Franklin et al., 1995; Damasio,
2012).

Devido a natureza ordinal dos dados obtidos apos a conversdao dos escores da escala
Likert para uma escala numérica, optou-se pelo uso de uma matriz policorica (matriz indicada
para dados ordinais) com o método de extragdo RDWLS - Robust Diagonally Weighted Least
Squares. Esse método de extracdo, juntamente com o ULS - Unweighted LS, é o mais
indicado pela literatura para uso com variaveis ordinais (Damasio & Dutra, 2017; Rogers,
2021). A eficiéncia desses métodos sao constatadas para aplicagdo mesmo em pequenas
amostras, sendo mais confidveis para evitar superestimagao das cargas fatoriais e da variancia
explicada pelos fatores, problema recorrente no método de extracdo por componentes
principais, por exemplo (Rogers, 2021).

Adicionalmente, os métodos de extracdo DWLS ou WLS sao indicados para serem
usados quando os dados ndo seguem uma distribuicdo normal ou quando os dados usam
variaveis ordinais (Rogers, 2021). Por fim, o método de rotacdo da matriz para obtencao dos

fatores foi a rotacdo Robust Promin.
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Pardmetros para Aplicacdo, Apuracgdo e Interpretacio

A delimitagdo das normas que orientam a aplicacdo do instrumento, apuragdo e
interpretagdo dos resultados inclui, além de informacdes para o preenchimento do
questionario, procedimentos para transformacao dos escores de frequéncia e importancia do
clima organizacional, bem como delimitacdo de critérios para classificacio do clima na

organizagdo. Os pardmetros para andlise sdo apresentados no Apéndice 6.

Resultados e Discussao
A secdo de resultados e discussdo estd subdividida em duas subsecdes: A primeira
apresenta e discute os dados do questionario aplicado inicialmente e a segunda se¢do

apresenta os resultados apds a validagao do instrumento.

Resultados do Questionario Inicial

Na primeira versdo do questionario de avaliacdo de clima organizacional, foram
descritos 90 itens em uma lista continua. Destes itens, seis eram referentes ao trabalho
remoto, devido as circunstancias momentaneas especiais em que a coleta de dados foi
efetuada, e 84 itens formados com base nos instrumentos de clima organizacional ja
propostos pela literatura.

Os 84 itens criados, com base em varidveis avaliadas por ferramentas ja existentes,
ndo foram classificados em fatores especificos durante a coleta com o instrumento inicial. A
lista inicial, com assertivas que compuseram o questionario estdo disponiveis no Apéndice 3.

A elaboragdo de cada item seguiu parametros e cuidados sugeridos pela literatura de
elaboracdo surveys em ciéncias comportamentais e instrumentos psicoldgicos, conforme
descrito nos procedimentos. A compilagdo de itens do questionario compds o nucleo do

instrumento inicial de avaliagdo de clima organizacional.
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Os itens, descritos em forma de assertivas (ver Apéndice 3), juntamente com as
instrugdes iniciais aos participantes (Apéndice 7) estdo disponiveis para consulta nos
apéndices ao final do trabalho.

Os resultados obtidos com a aplicagdo do questionario inicial também indicaram a
importancia atribuida a cada assertiva. Mediante os resultados fornecidos pelos participantes.
Os itens com escores de importancia mais baixos foram suprimidos do instrumento, segundo
os critérios previamente definidos. Ao total, foram removidos nove itens do questionario

inicial, sendo eles os itens'* 12, 26, 45, 56, 57, 58, 60, 77 ¢ 80.

Resultados e Discussio da Analise Fatorial

Apo6s a remogao dos itens indicados com menor importancia, as variaveis do
instrumento foram submetidas a analise fatorial exploratéria para agrupa-las em um conjunto
de fatores.

Inicialmente, o nimero ideal de fatores que devem ser usados para rodar a analise
fatorial foi identificado. Para isso, foram considerados os resultados obtidos na Analise
Paralela (Parallel Analysis) aplicada. A analise indicou que o numero ideal de fatores deveria
ser cinco, visto que cinco fatores apresentaram variancia maior do que as variancias geradas
pelo procedimento de reamostragem.

Para confirmar se os dados obtidos na aplicagdo do instrumento inicial foram

adequados para serem submetidos a uma analise fatorial, a matriz de dados foi analisada,

' Lista de itens suprimidos devido a importincia reduzida: 12 - Os gestores aceitam receber criticas de seus
subordinados, analisando-as sob a perspectiva profissional; 26 - Os colaboradores possuem objetivos e valores
pessoais alinhados aos objetivos e valores da organizagdo; 45 - As unidades de trabalho da organizagdo possuem
ambiente fisico esteticamente agradavel; 56 - A organizacdo fornece autonomia para os colaboradores
participarem das decisdes que envolvem a organizacdo como um todo; 57 - A organizacdo incentiva e considera
as inovagdes e ideias apresentadas pelos colaboradores; 58 - Os gestores permitem que seus subordinados
tomem suas proprias decisdes para organizarem e executarem suas atividades; 60 - A organizagdo permite que
colaboradores ndo sigam de maneira estrita todos costumes ou procedimentos da organizacdo caso eles sejam
contraproducentes ou prejudiciais; 77 - A organizagdo estrutura e determina processos e rotinas de trabalho
estimulantes e variados para os colaboradores; 80 - Os colaboradores cumprem seus horarios de trabalho.
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verificando se a mesma era passivel de fatoragdo. Desse modo, foram verificados os
resultados do Kaiser Meyer-Olkin (KMO) e do Teste de Esfericidade de Bartlett.

O resultado do teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) pode ser considerado muito
bom'® (0,983). Esse indice mensura a propor¢do em que a variancia dos itens ¢ explicada por
uma variavel latente. Os resultados desse indice indicam em que medida os dados da amostra
obtida sdo adequados para aplicacdo de uma analise fatorial exploratéria (Damasio & Dutra,
2017; Damasio, 2012; Hair et al, 2009; Lorenzo-Seva, Timmerman & Kiers, 2011; Rogers,
2021).

O resultado do Teste de Esfericidade de Bartlett foi altamente significativo [9995.1
(df=3240; P=0.000010)], rejeitando a equivaléncia entre a matriz correlagdes policoricas
estimada e a matriz identidade. Esse teste verifica a significancia geral de todas as
correlagdes da matriz de dados. A matriz ¢ considerada favoravel (matriz de dados e a matriz
identidade ndo sdo semelhantes), caso o valor obtido no teste tenha significancia p<0,05
(Damasio & Dutra, 2017; Damasio, 2012; Field, 2009; Hair et al, 2009; Rogers, 2021).

Para avaliar a adequacao do modelo, também foram verificados os indices de ajuste
RMSEA - Root Mean Square Error of Approximation, CFI - Comparative Fit Index e NNFI -
Non-Normed Fit Index. Os resultados obtidos nos indices foram RMSEA=0,006'
(excelente), CF1=0,999'" (excelente) e NNFI=1,000"® (excelente).

A estabilidade dos fatores foi avaliada por meio do indice H. Este indice indica o
quanto o conjunto de varidveis representa um fator comum em uma escala de 0 até 1. O
resultado obtido em H-Latent foi 0,992 e H-Observed foi 0,984, ambos considerados

resultados elevados. A literatura sugere que resultados superiores a 0,8 indicam que o fator

150 critério ou teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) calcula o quadrado das correlagdes totais, dividindo-o pelo
quadrado das correlagdes parciais das variaveis. O resultado do KMO sera um valor entre 0 e 1, quanto mais
proximo a 1 mais apropriada sera a aplicacdo da AFE. Para interpretagdo dos resultados, valores do KMO
inferiores a 0,5 sdo considerados inaceitaveis, resultados entre 0,5 e 0,7 sdo mediocres, resultados entre 0,7 ¢ 0,8
s80 bons, resultados entre 0,8 ¢ 0,9 sdo 6timos e resultados superiores a 0,9 excelentes (Field, 2009).

16 Resultados de RMSEA inferiores a 0,010 sdo considerados excelentes.

17 Resultados de CFI maiores que 0,990 sdo considerados excelentes.

'8 Resultados de NNFI maiores que 0,990 sio considerados excelentes.
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resultante da analise fatorial foi bem definido e possivelmente sera estdvel em diferentes
estudos (Damasio & Dutra, 2017; Ferrando & Lorenzo-Seva, 2018; Rogers, 2021).

Foram realizadas extragdes dos dados com rotagdo promin, removendo varidveis da
matriz de componentes rotacionados que possuiam carga cruzada ou carga fatorial inferior a
0,7. A aplicagdo da analise fatorial resultou na formagdo de cinco fatores, reunindo 39

variaveis e explicaram 55,5% da variancia dos dados (Tabela 2).

Tabela 2

Fatores extraidos com a andlise fatorial

Fator Descrigao Numero de Variancia
variaveis explicada
Fator 1 Politicas Organizacionais e 11 16,77
Profissionalismo
Fator 2 Apoio dos Gestores 9 11,89
Fator 3 Relacionamento entre Colaboradores 7 16,22
Fator 4 Estrutura Fisica 7 6,34
Fator 5 Trabalho Remoto 5 4,25
Total 39 55,47

Fonte. Coleta de dados realizada pelos autores (2022).
Nota. KMO=0,983 Bartlett = (¥2) 9995.1, significativo a 1%. Determinagdo do niimero de
fatores pela Analise Paralela. Extracdo dos fatores RDWLS - Robust Diagonally Weighted
Least Squares com rotacdo Promin. Fonte: pesquisa de campo (2021/2022).

Os cinco fatores obtidos pela aplicagdo da AFE foram nomeados conforme uma
avaliacdo semantica dos itens agrupados em cada fator. Assim, foram obtidos os fatores: 1)

Politicas Organizacionais ¢ Profissionalismo; 2) Apoio dos Gestores; 3) Relacionamento

entre Colaboradores; 4) Estrutura Fisica e 5) Trabalho Remoto.
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Politicas Organizacionais e Profissionalismo

O fator com o maior nimero de varidveis e maior variancia explicada foi rotulado de
“Politicas Organizacionais e Profissionalismo”, a nomeacao do fator foi realizada por meio
da andlise semantica dos itens que englobam o fator. As assertivas que compuseram o fator,

juntamente com a carga fatorial de cada item sdo apresentados na Tabela 3.

Tabela 3

Fator Politicas Organizacionais e Profissionalismo

Item Descrigao Carga
Fatorial
1 A organizagdo aprimora, continuamente, o servigo prestado aos  ,732
clientes.
2 A organizagdo elabora um planejamento criterioso antes de , 723

realizar novos projetos e mudangas na organizagao.

3 A organizagdo possui o minimo de burocracia necessaria, , 721
favorecendo a execucao do trabalho dos colaboradores.

4 As unidades de trabalho da organiza¢do possuem um volume de  ,757
trabalho em quantidade exequivel pelos membros da unidade,
possibilitando que as entregas se mantenham no prazo e
qualidade estabelecidos.

5 Os colaboradores conhecem a missao, visao e valores desta ,821
organizagao.
6 Os colaboradores compreendem o impacto de seu trabalho para  ,731

a organizacao atingir seus objetivos.
7 Os colaboradores assumem a responsabilidade por seus erros. ,838

8 Os colaboradores realizam seu trabalho com elevada motivacao  ,813
e engajamento, buscando o melhor desempenho.

9 Os colaboradores demonstram preocupagdo com o prestigioe o ,875
futuro da organizagao.

10 Os colaboradores atuam em suas respectivas tarefas de maneira ~ ,892
planejada e organizada.

11 Os colaboradores executam suas tarefas conforme os prazos ,854
planejados, ndo sdo adiados os trabalhos por serem dificeis ou
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desinteressantes.

Fonte. Coleta de dados realizada pelos autores (2022).

Esse fator explica a percepcdo dos colaboradores acerca do profissionalismo na
organizacdo, incluindo a postura profissional dos membros da organizagdo, aspectos como
responsabilidade, comprometimento e planejamento de acdes, bem como varidveis de
politicas e medidas adotadas pela organizagdo para melhorias nos processos de trabalho.

O comprometimento dos colaboradores envolve, além de lealdade a organizagdo, um
relacionamento que busca de maneira ativa o bem-estar da organizacdo. Esse
comprometimento envolve trés aspectos principais, entre eles: 1) concordancia com os
objetivos e valores da organizacdo, 2) despender esfor¢cos para contribuir com que a
organizacdo atinja seus objetivos e 3) sentimento de pertencimento e desejo de manter-se
membro da organiza¢do (Chang, 2002; Mowday, Porter e Steers, 1979).

Esse fator ¢ reconhecido como impactante em multiplas varidveis do ambiente
organizacional. Entre os impactos causados por politicas organizacionais, destacam-se: a
satisfag@o no trabalho, intenc¢do de rotatividade, desempenho no trabalho, entre outros (Pinho
et al., 2020).

O comprometimento organizacional, além de ser um fator constantemente abordado
em pesquisas de clima, ¢ identificado em instrumentos cujo propodsito ¢ avaliar
exclusivamente caracteristicas referentes ao comprometimento dos colaboradores, como o

OCQ — Organizational Commitment Questionnaire (Mowday, Steers e Porter, 1979)
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Apoio dos Gestores

O fator denominado de “Apoio dos gestores”, foi o segundo com maior nimero de
itens e variancia explicada. Esse fator englobou itens que captaram a relagdo que os gestores
da organizac¢do estabelecem com seus subordinados, conforme apresentado na Tabela 4.
Tabela 4

Fator Apoio dos Gestores

Item Descri¢do Carga
Fatorial
1 Os gestores escutam as demandas e anseios de seus subordinados, ,703

demonstrando a compreensao deles.

2 Os gestores incentivam e motivam seus subordinados na realizagao ,750
de suas atividades.

3 Os gestores apoiam o crescimento de seus subordinados na ,746
organizagao, orientando-os em suas aspiragdes de carreira.

4 Os gestores compartilham os objetivos e resultados obtidos pela 757
unidade (setor/departamentos) com seus subordinados.

5 Os gestores explicam os motivos da realizagdo das tarefas para seus ,727
subordinados.
6 Os gestores compartilham as informagdes relevantes da ,746

organiza¢do com sua equipe, evitando reté-las.

7 Os gestores fornecem informagdes a respeito do desempenho , 787
(feedback) de seus subordinados para eles de forma clara e justa.

8 Os gestores reconhecem trabalhos bem feitos, parabenizando ou ,821
fornecendo devolutivas sobre o bom desempenho de seus
colaboradores.

9 Os gestores incentivam seus subordinados a desenvolverem as suas ,801

competéncias e atualizarem-se.

Fonte. Coleta de dados realizada pelos autores (2022).

O relacionamento que colaboradores estabelecem com seus superiores ¢ um dos

fatores mais recorrentes avaliados em ferramentas para avaliagdo do clima organizacional,
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podendo ser identificado como alvo de avaliagdes desde o inicio das pesquisas de clima
organizacional (Litwin & Stringer, 1968; Puente-Palacios & Martins, 2013).

Esse fator atinge os colaboradores diretamente, afetando o nivel de participacao e
fidelidade pela organizagdo. Resultados desfavoraveis nesse fator reduzem a motivacao e o
interesse dos subordinados (Al Khajeh, 2018). Assim, conhecer o tipo de relagdo que gestores
e seus subordinados estabelecem entre si faz-se necessario.

A identificagdo de um perfil ideal de lider pode variar conforme o contexto, a
organizacdo ou o departamento. Diferentes setores podem demandar estilos de lideranga
distintos. De modo mais acurado, o perfil especifico de gestor deveria variar conforme a
situagdo ¢ momento da organizagao/departamento, podendo assumir distintos modelos de
lideranga (podendo ser mais democratico, coercitivo, visionario, afetivo, burocratico,
modelador, autocratico, entre outros a depender da literatura considerada) (Al Khajeh, 2018;
Goleman, 2018). Assim, o lider deve possuir competéncias para fornecer um ambiente
propicio ao trabalho, que permita que os colaboradores se comportem de uma determinada
maneira que foi planejada (Ferreira, 2012; Goleman, 2018).

O fundamental para um lider ¢ despertar a motivacao e influenciar as pessoas a
agirem em busca de determinados objetivos. Para isso, ele pode usar de diferentes estratégias,
mas o importante ¢ criar um ambiente de trabalho que facilite o engajamento dos
colaboradores (Ferreira, 2012). Na relagdo entre gestores e subordinados, a maior parte das
pessoas identifica, como aspecto essencial, que essa relagdo seja baseada, principalmente, em

confianca, aprendizado continuo, incentivo, liberdade, respeito e firmeza (Ferreira, 2012).
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Relacionamento entre Colaboradores

O fator “Relacionamento entre Colaboradores” abarca variaveis da relagdo
interpessoal estabelecida entre os colaboradores da organizagdo, conforme apresentado na

Tabela 5.

Tabela 5

Fator Relacionamento entre Colaboradores

Item Descricao Carga
Fatorial
1 Os colaboradores estabelecem relacdes interpessoais de maneira ,873

amigavel entre si.

2 Os colaboradores solucionam os conflitos interpessoais por meio do  ,883
dialogo.
3 Os colaboradores fornecem ajuda aos colegas de trabalho que 941

apresentam dificuldades em suas tarefas.

4 Os colaboradores cumprem os acordos e promessas de trabalho ,788
feitos para os seus colegas.

5 Os colaboradores trabalham em equipe de forma coesa. , 7178

6 Os colaboradores compartilham informagdes com profissionalismo, ,761
evitando disseminar boatos imprecisos e fofocas.

7 Os colaboradores se comunicam de maneira aberta e transparente. ,796

Fonte. Coleta de dados realizada pelos autores (2022).

O relacionamento entre membros da organizacdo englobou itens referentes ao
estabelecimento de relacdes amigaveis e de confianca entre os membros da organizacdo, a
colaboragdo entre as pessoas para ajudar seus colegas e solucionar problemas coletivamente,
bem como o compartilhamento de informag¢des de forma profissional.

As relagdes interpessoais, estabelecidas dentro do ambiente organizacional, sdo

impactadas diretamente pela estrutura organizacional, hierarquia, divisdo do trabalho etc.
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Dessa forma, o relacionamento entre membros da organizacdo diferencia-se de outras formas
de relacionamento interpessoal, como o estabelecido com amigos e familiares (Gaska & Frey,
1996).

A principal caracteristica que distingue essa relacdo ¢ a despersonalizagdo. Isso
ocorre, pois, as particularidades individuais, que ndo estdo relacionadas ao trabalho, sdao
pouco relevantes. Dessa forma, sao estabelecidas relagdes de maior formalidade, direcionadas
para a eficiéncia, o que exige maior controle e regulagdo de emocgdes para manutengdo de um
profissionalismo que possibilita maior eficiéncia organizacional (Gaska & Frey, 1996; Souza
& Garcia, 2008).

Apesar de a relagdo de formalidade entre membros da organizacdo ser uma
caracteristica dos relacionamentos organizacionais, a formacao de relacdes menos formais,
mediante o estabelecimento de amizade entre os colegas de trabalho, também pode permear o
relacionamento entre as pessoas de uma organizacao (Gaska & Frey, 1996; Souza & Garcia,
2008).

Uma equipe acolhedora, além de colaborar para a redugdo do stress e aumento da
satisfacdo com o ambiente de trabalho, contribui com o engajamento dos colaboradores em
trabalhos desenvolvidos em equipe (Song & Olshfski, 2008). Apesar dos beneficios de
relagdes mais proximas entre colaboradores, um ambiente mais informal também pode gerar
problemas para o trabalho. Esses problemas podem decorrer da extrapolagdo das relagdes
pessoais com o relacionamento profissional e possiveis estabelecimentos de inimizades entre
os colaboradores (Souza & Garcia, 2008).

Assim, as relagdes interpessoais estabelecidas no ambiente de trabalho podem
impactar positivamente ou negativamente no ambiente organizacional, contribuindo, dessa

forma, com o bem-estar € a cooperagao entre os membros da organizagao.
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Estrutura Fisica

A “estrutura fisica” contém itens que mensuram as caracteristicas do ambiente fisico

do local de trabalho dos colaboradores (Tabela 6).

Tabela 6

Fator Estrutura Fisica

Item Descri¢do Carga
Fatorial
1 As unidades de trabalho da organizagdo possuem espaco fisico ,901

suficiente para a realizacao dos trabalhos.

2 As unidades de trabalho da organizagao possuem ambiente fisico ,929
climatizado/ventilado para a realizag@o do trabalho e o bem-estar
dos colaboradores.

3 As unidades de trabalho da organizagdo possuem ambiente fisico ,997
com iluminacao adequada para a realizagdo do trabalho.

4 As unidades de trabalho da organizagao possuem ambiente fisico ,856
limpo e organizado.

5 As unidades de trabalho da organizagdo possuem os equipamentos  ,706
de trabalho necessarios para a realizacdo de suas atividades.

6 As unidades de trabalho da organizagao possuem equipamentos de ~ ,748
trabalho adequados para evitar danos a saude e acidentes de
trabalho.

7 As unidades de trabalho da organizagao possuem o nivel de ruido ,746
admissivel evitando prejuizos a satide e desempenho dos
colaboradores.

Fonte. Coleta de dados realizada pelos autores (2022).

O ambiente fisico inclui o arranjo e natureza de todos os materiais, objetos e a
estrutura fisica que as pessoas podem encontrar em seu ambiente de trabalho. Ele envolve a
luminosidade, acustica, temperatura, formato, tamanho e design da sala, assim como a

mobilia e os equipamentos necessarios para o trabalho. Essa estrutura pode ser uma parte
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central da vida organizacional (Bestetti, 2014; Knight & Baer, 2014; Kim & de Dear, 2012;
Sander et al., 2019).

A literatura indica que a disposi¢ao do ambiente fisico de trabalho impacta sobre o
desempenho do individuo, o relacionamento entre os membros da organizacao, a satisfacdo e
o bem-estar dos colaboradores (Knight & Baer, 2014; Kim & de Dear, 2012; Sander et al.,
2019). Devido a importancia da estrutura do ambiente de trabalho, ¢ possivel identificar
instrumentos que avaliam a percepc¢ao dos colaboradores especificamente sobre este fator,
direcionando a énfase do instrumento para captar variaveis da estrutura fisica, como € o caso
da Escala de reagdes do ambiente fisico, proposta por Sander et al. (2019).

Caracteristicas de bons ambientes fisicos de trabalho variam conforme setor de
atuacdo e objetivos da organizagdo. O design do ambiente de trabalho deve facilitar o
desenvolvimento do trabalho (Bestetti, 2014). Algumas organizagdes podem escolher criar
um ambiente de trabalho com areas mais privadas, facilitando o foco e a concentragao nas
tarefas, evitando interrupgoes (Ferro, 2015; Sander et al., 2019). Outras organizagdes podem
optar pela escolha de espagos fisicos que facilitem a comunicagdo e a disseminacdo de
informacgdes entre as pessoas. Desse modo, o estilo de ambiente de trabalho de cada setor
pode ser pensado de acordo com as atividades desenvolvidas nele (Sander et al., 2019).

Apesar de diferentes setores poderem demandar estruturas diferentes, estudos
demonstram os efeitos de caracteristicas especificas, como o nivel de ruido ou a ventilagao do
ambiente, por exemplo, devem seguir determinados limites para garantir um ambiente

saudavel e propicio ao desenvolvimento das tarefas (Bestetti, 2014; Sander et al., 2019).

Trabalho Remoto

O fator “trabalho remoto”, apresentado na Tabela 7, inclui aspectos do trabalho

executado pelos colaboradores remotamente, incluindo o estabelecimento de metas,
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planejamento e orientacdes por parte dos gestores, bem como as competéncias demonstradas
pelos colaboradores para executar trabalhos nessa modalidade. Esse fator se diferenciou dos
demais ao ser o unico cujos itens ndo foram amarrados com base em variaveis ja avaliadas
previamente pela literatura de clima organizacional, mas criados em virtude do momento no
qual esse trabalho foi desenvolvido.

Tabela 7

Fator Trabalho Remoto

Item Descri¢ao Carga
Fatorial
1 Na sua opinido, os colaboradores possuem dominio das ,800
ferramentas necessarias para a realizagao de suas atividades
remotas.
2 Na sua opinido, os colaboradores recebem metas claras dos ,886

trabalhos a serem desenvolvidos remotamente.

3 Na sua opinido, os colaboradores recebem orientagdes claras e ,904
suficientes para realizarem suas tarefas remotas.

4 Na sua opinido, os colaboradores executam suas tarefas remotas ,797
conforme os prazos planejados.

5 Na sua opinido, as chefias fornecem informacgdes claras a ,711
respeito do desempenho (feedback) apresentado por seus
subordinados durante o trabalho remoto.

Fonte. Coleta de dados realizada pelos autores (2022).

Todos os itens criados para mensurar o trabalho remoto foram agrupados em um
unico fator, conforme os resultados da analise fatorial. Apenas um dos itens ndo englobou o
fator por apresentar carga fatorial inferior a 0,7. Desse modo, os itens elaborados para avaliar
a percepcao dos colaboradores acerca do trabalho remoto permaneceram quase intactos.
Nenhum item apresentou mudanca de fator e nenhum item, ndo elaborado inicialmente para

avaliar a modalidade de trabalho remoto, foi englobado no fator pela AFE.
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Consideracoes finais

O presente trabalho debateu os principais desafios para mensuracdo do clima
organizacional na administragdo publica, assim como, apresentou proposi¢des para
implementar avaliacdes de clima nesse setor. Para isso, o trabalho dividiu-se em dois estudos,
um para contextualizar e identificar aspectos gerais do constructo, apresentando as
ferramentas que t€m sido utilizadas para avaliagcdes de clima e os principais vieses durante as
avaliagdes. O segundo estudo propds um modelo de avaliacdo do clima organizacional
partindo de pressupostos comportamentais para avaliagdo do constructo.

Considerando os impactos do clima organizacional sobre diversos aspectos da
organizacao, obter informagdes referentes a esse constructo pode ser muito valoroso para
realizar melhorias no ambiente de trabalho, possibilitando intervengdes pontuais em
aspectos-chave da organizacdo (Queiroga et al.,, 2015). Entretanto, ainda existem
inconstancias no constructo avaliado por diferentes instrumentos que propdem mensurar o
clima organizacional, assim como problemas na coleta dessas informagdes, entre eles,
destacam-se: inconsisténcias nos parametros para avaliar o constructo e cuidados na
formulacao de itens. Um dos exemplos ¢ a vasta quantidade de instrumentos que misturam,
durante pesquisas de clima, avaliagdes de elementos (varidveis) da organizagdo, com a
autoavaliag¢do do trabalho desempenhado pelo proprio colaborador.

Ao observar o estado da arte dos instrumentos de clima organizacional, por meio das
pesquisas realizadas, identificou-se uma escassez de ferramentas publicadas na literatura
recente. Considerando apenas os instrumentos molares (ndo restritos a uma dimensao
especifica), que também ndo se restringiram a um setor especifico para avaliagao de clima,
foi identificado apenas um instrumento desenvolvido e publicado entre 2010 e 2020.

Demonstrando uma redugao no interesse pelo desenvolvimento de ferramentas molares.
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Na busca realizada para identificar os instrumentos que foram mais utilizados em
pesquisas molares de clima (que visam captar multiplas dimensdes, de maneira abrangente),
foram encontrados estudos usando ferramentas ad-hoc (desenvolvidas para a finalidade
especifica de uma pesquisa em particular) e estudos que usam ferramentas ja publicadas na
literatura. Entre os estudos que se pautaram em ferramentas ja publicas na literatura, houve
uma predominancia de estudos mais antigos, bastante consolidados na area (e.g. Litwin e
Stringer, 1968; Patterson et al. 2005; Koys e DeCotiis 1991; Halpin e Croft, 1963; Sussmann
e Deep, 1989).

Os fatores mais reportados nos instrumentos foram lideranca, autonomia,
recompensa/reconhecimento, comunicagao, processos de trabalho, relacionamentos e
cooperacao. Nesses instrumentos disponiveis na literatura, a nomenclatura e o nivel de
detalhamento dos fatores apresentaram variagdes. Algumas ferramentas possuem poucos
itens e agrupam-os em muitos fatores, gerando poucos itens por fator. Outros instrumentos
apresentam o inverso, muitos itens em poucos fatores, gerando fatores muito grandes. Além
dos fatores apresentados, outros fatores também foram reportados pelos instrumentos, embora
em menor quantidade de vezes (e.g. inovagao, identidade, transporte).

Os instrumentos ja consolidados para avaliacdo de clima, além de apresentarem
similaridades quanto aos fatores avaliados, conforme ja demonstrado, também reproduzem
uma série de indicadores comuns durante a avaliagdo de clima organizacional. Esses itens,
usados como indicadores para formacao dos fatores da avaliagdo de clima organizacional,
podem pertencer a fatores equivalentes em diferentes instrumentos ou podem constituir
fatores distintos. Desse modo, parte das vezes, os itens considerados equivalentes sdo
agrupados, em diferentes instrumentos, em fatores similares, entretanto, parte das vezes eles
sao alocados de maneira distinta. Essas diferengas podem ocorrer pois os fatores podem ser

construidos de maneira mais macro ou mais micro ou devido a uma diferente logica de
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distribuicdo dos itens (e.g. O item “o chefe comunica metas e resultados do setor com sua
equipe”, devido a sua possivel natureza bifatorial, poderia ser considerado um item
pertencente ao fator lideranga, bem como poderia estar em um fator denominado
comunicacao).

O instrumento proposto nesse estudo baseou-se nas variaveis mensuradas pelos
instrumentos ja consolidados na literatura, compilando todos os itens avaliados por esses
instrumentos e reescrevendo-os com uma nova metodologia para descrigao de assertivas para
avaliacdo de clima organizacional. Apos o desenvolvimento da escala, o instrumento foi
submetido a uma série de processos para validagao e reestruturacdo, demonstrando, desse
modo, validade para mensurar o clima organizacional em organizagdes da administragao
publica.

Medidas extras no instrumento de avaliacao de clima, como a adi¢do da avaliagdo de
importancia dos itens e fatores como um aspecto extra a ser avaliado durante a pesquisa de
clima organizacional, possibilitaram a obtencao de dados mais precisos para o planejamento
de intervencdes. Além de identificar presenga ou auséncia de determinados elementos no
clima organizacional, essa medida fornece um direcionamento extra para definir prioridades
as intervengodes, ponderando os escores de frequéncia ou concordancia, tradicionalmente
usados, com a importancia de cada item. Nem sempre os itens com avaliagdes de
concordancia ou frequéncia mais baixas sdo 0s que merecem mais aten¢ao da organizacao.
Eles podem ocorrer em frequéncia baixa e ter impacto reduzido sobre o clima organizacional.
Assim, o pesquisador podera analisar os resultados cruzando ambas as informacdes, seja por
meio de uma matriz de importancia x desempenho ou calculando os resultados com uma
férmula que pondere os dados.

O instrumento proposto demonstrou-se robusto ao ser submetido aos procedimentos

de validacdo aplicados. A elaboragdo desse instrumento de avaliacao de clima organizacional,
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direcionado para a administragdo publica, com amplo poder explicativo do clima
organizacional, possibilita que futuras pesquisas de clima organizacional obtenham dados
mais precisos em suas avaliagdes. Dessa forma, as intervengdes pautadas em resultados de
pesquisas de clima em organizagdes podem ter um direcionamento mais claro, de acordo com
a realidade do setor.

Retomando o proposito principal das pesquisas de clima, ¢ importante que os
pesquisadores enfoquem na identificacdo dos diferentes aspectos organizacionais que
exercem influéncia sobre o comportamento dos colaboradores, para, desta forma, obter
resultados para tragar intervengdes pontuais para melhorias do ambiente de trabalho. Assim, o
clima organizacional ¢ constantemente visto como uma das variaveis que possibilita a gestao
de pessoas melhorar o ambiente de trabalho (Puente-Palacios & Martins, 2013; Martins et al.,
2008).

Apesar de seu objetivo ser contribuir para a constru¢do de um ambiente mais
favoravel ao trabalho nas organizagdes, ndo ¢ raro identificar pesquisas de clima
organizacional sendo aplicadas com foco avaliativo taxativo, buscando classificagdes para as
organizacdes, deturpando o propoésito principal desse tipo de ferramenta. Gestores buscam
demonstrar que sua organizacdo ou sua gestdo sao um modelo de qualidade e acabam
distorcendo as avaliagdes de clima com o intuito de obter resultados majestosos, exibindo
uma boa nota na avaliagdo como um troféu de sua gestdo, como os rankings que indicam as
melhores empresas para se trabalhar, fornecidos por consultorias (ex: Rankings da GPTW -
Great Place to Work).

Essas distor¢des podem ocorrer em diversos momentos, desde o periodo de realizar
ou deixar de realizar a pesquisa, como evitar uma avaliacdo de clima em um momento de
crise, aguardando a aplicacdo para um momento especifico que os colaboradores estejam

mais propensos a avaliar o clima mais positivamente. Os impactos sao mais evidentes quando
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a adaptacdo das assertivas e fatores do instrumento, realizadas para se adequar a realidade da
organizacdo, deixam de ser norteadas pelas reais caracteristicas e particularidades
idiossincraticas da organizacdo e passam a ser moldadas pelos interesses politicos dos
gestores.

Nao raro, assertivas e fatores que compdem instrumentos ja validados sao
modificados por motivos politicos, visando evitar criticas e obter boas avaliacdes. Desse
modo, constantemente gestores se posicionam para suprimir fatores cruciais para avaliagao de
clima da organizag¢ao, bem como adicionar fatores que julgam que serao mais bem avaliados
durante a pesquisa de clima. Assim, a pesquisa pode deixar de ter o objetivo de identificar
pontos-chave e assim intervir sobre eles e passa a focar na obtencao de uma boa nota para
fazer marketing para a organizagao.

A deturpagdo dos objetivos da avaliagdo de clima ¢ identificada tanto no contexto
privado, almejando um marketing de excelente empresa para se trabalhar, como em
organizacdes publicas, muitas vezes com objetivos politicos eleitoreiros. Cabe aquele que
esta a frente da iniciativa de medir o clima, a missao de estabelecer uma relagao de confianca
e de razoabilidade com os gestores no sentido de destacar a importancia e o valor de uma
avaliacdo de clima livre desses vieses, mesmo que o diagnostico contrarie expectativas.

Ainda ha necessidade de novas pesquisas e estudos na area. As discussdes precisam
ser expandidas com mais dados para solidificar ou desconstruir as conclusdes aqui
apresentadas. Novas investigacdes podem implementar a avaliagdo de clima organizacional
no contexto publico, modernizando as politicas de recursos humanos desse setor que ainda ¢

carente de trabalhos dessa natureza.
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Apéndice 1 - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
Vocé esta sendo convidado a participar da avaliagdo de clima organizacional de sua
instituigdo. Sua participagdo ¢ importante para a obtencdo de informagdes que possam
orientar acdes que resultem em melhorias das condigdes de trabalho nesta organizagao.
Adicionalmente, os resultados da avaliagdo de clima organizacional serdo utilizados para um
estudo denominado “Constru¢cdo e validacdo de um instrumento para avaliacdo de clima
organizacional sob uma perspectiva analitico-comportamental”. O objetivo deste estudo ¢
validar um instrumento para avaliacao de clima organizacional na administragao publica. O
estudo serd realizado durante a avaliagdo de clima organizacional realizado em sua
organizacdo, serd utilizado de um questionario com afirmativas referentes a diversos fatores
que podem influenciar para um clima organizacional mais ou menos favoravel. Nao serd
adotado nenhum procedimento que traga qualquer risco a sua vida. O maior prejuizo que
podera sofrer ¢ o tempo gasto e eventual tédio durante o preenchimento do questionario.
Participar dessa pesquisa ¢ uma op¢ao. Vocé podera ndo participar dela ou desistir a
qualquer momento, sem nenhum prejuizo. Pela sua participacao no estudo, vocé€ ndo recebera
dinheiro, mas terd a garantia de que todas as despesas necessarias para a realizagdo da
pesquisa ndo serdo de sua responsabilidade. A sua identidade serd preservada, apenas os
dados da pesquisa serdo divulgados em publicacdes e eventos cientificos.
Vocé poderda tirar davidas a qualquer momento pelo contato com o
pesquisador pelo telefone (91) 98225-5392.
Contatos
Pesquisador responsavel: César Augusto Barth
Enderego Profissional: Rua Augusto Corréa, 1 - Guamda, Belém - PA, 66075-110 -
GESTCOM-UFPA

Email: cesar.barth@gmail.com

Data: /]

Pesquisador

César Augusto Barth
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Eu,

b

portador do RG n° , residente no enderego

, li eou ouvi o

esclarecimento acima e compreendi para que serve a pesquisa e qual procedimento sera
utilizado. Entendi que minha participacdo é voluntaria e que sou livre para interrompé-la a
qualquer momento, sem justificar minha decisdo e sem que ocorram quaisquer prejuizos
fisicos, psicologicos. Sei que meu nome nao sera divulgado, ndo receberei dinheiro por
participar da pesquisa, mas também nao terei despesas com a pesquisa. Assim, declaro que

concordo em participar da pesquisa.

Belém, / /

Assinatura do participante Assinatura do pesquisador responsavel



Apéndice 2 - Lista completa das assertivas po6s validacao

Lista de itens agrupados por fator

Fator Item Descricao
Politicas 1 A organizagdo aprimora, continuamente, o servi¢o prestado aos
Organizacionais e clientes.
Profissionalismo o ) o
A organizagdo elabora um planejamento criterioso antes de
realizar novos projetos e mudangas na organizagao.

3 A organizagdo possui o minimo de burocracia necessaria,
favorecendo a execucdo do trabalho dos colaboradores.

4 As unidades de trabalho da organiza¢do possuem um volume
de trabalho em quantidade exequivel pelos membros da
unidade, possibilitando que as entregas se mantenham no prazo
e qualidade estabelecidos.

5 Os colaboradores conhecem a missdo, visdo e valores desta
organizacao.

6 Os colaboradores compreendem o impacto de seu trabalho para
a organizagao atingir seus objetivos.

7 Os colaboradores assumem a responsabilidade por seus erros.

8 Os colaboradores realizam seu trabalho com elevada motivacao
e engajamento, buscando o melhor desempenho.

9 Os colaboradores demonstram preocupacdo com o prestigio € o
futuro da organizacao.

10 Os colaboradores atuam em suas respectivas tarefas de maneira
planejada e organizada.

11 Os colaboradores executam suas tarefas conforme os prazos
planejados, ndo sdo adiados os trabalhos por serem dificeis ou
desinteressantes.

Apoio dos 1 Os gestores escutam as demandas e anseios de seus
Gestores subordinados, demonstrando a compreensao deles.

2 Os gestores incentivam e motivam seus subordinados na
realizacdo de suas atividades.

3 Os gestores apoiam o crescimento de seus subordinados na

organizagao, orientando-os em suas aspiracdes de carreira.
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Os gestores compartilham os objetivos e resultados obtidos
pela unidade (setor/departamentos) com seus subordinados.

Os gestores explicam os motivos da realizagdo das tarefas
para seus subordinados.

Os gestores compartilham as informagdes relevantes da
organizagdo com sua equipe, evitando reté-las.

Os gestores fornecem informagdes a respeito do desempenho
(feedback) de seus subordinados para eles de forma clara e
justa.

Os gestores reconhecem trabalhos bem feitos, parabenizando
ou fornecendo devolutivas sobre o bom desempenho de seus
colaboradores.

Os gestores incentivam seus subordinados a desenvolverem
as suas competéncias e atualizarem-se.

Relacionamento
entre
Colaboradores

Os colaboradores estabelecem relagdes interpessoais de
maneira amigavel entre si.

Os colaboradores solucionam os conflitos interpessoais por
meio do dialogo.

Os colaboradores fornecem ajuda aos colegas de trabalho
que apresentam dificuldades em suas tarefas.

Os colaboradores cumprem os acordos e promessas de
trabalho feitos para os seus colegas.

Os colaboradores trabalham em equipe de forma coesa.

Os colaboradores compartilham informagdes com
profissionalismo, evitando disseminar boatos imprecisos e
fofocas.

Os colaboradores se comunicam de maneira aberta e
transparente.

Estrutura Fisica

As unidades de trabalho da organizacdo possuem espaco
fisico suficiente para a realizagao dos trabalhos.

As unidades de trabalho da organizacdo possuem ambiente
fisico climatizado/ventilado para a realiza¢ao do trabalho e o
bem-estar dos colaboradores.

As unidades de trabalho da organizacdo possuem ambiente
fisico com ilumina¢do adequada para a realizacdo do
trabalho.
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4 As unidades de trabalho da organizagdo possuem ambiente
fisico limpo e organizado.

5 As unidades de trabalho da organizacdo possuem o0s
equipamentos de trabalho necessarios para a realizagdo de
suas atividades.

6 As unidades de trabalho da organizacdo possuem
equipamentos de trabalho adequados para evitar danos a
saude e acidentes de trabalho.

7 As unidades de trabalho da organizag¢do possuem o nivel de
ruido admissivel evitando prejuizos a satde e desempenho
dos colaboradores.

Trabalho Remoto 1 Na sua opinido, os colaboradores possuem dominio das
ferramentas necessarias para a realizagdo de suas atividades
remotas.

2 Na sua opinido, os colaboradores recebem metas claras dos

trabalhos a serem desenvolvidos remotamente.

3 Na sua opinido, os colaboradores recebem orientacdes claras
e suficientes para realizarem suas tarefas remotas.

4 Na sua opinido, os colaboradores executam suas tarefas
remotas conforme os prazos planejados.

5 Na sua opinido, as chefias fornecem informagdes claras a
respeito do desempenho (feedback) apresentado por seus
subordinados durante o trabalho remoto.

Direitos Autorais
Este ¢ um trabalho aberto e pode ser reproduzido livremente, distribuido, transmitido ou
modificado, desde que usado sem fins comerciais. O trabalho ¢ disponibilizado sob a licenga

Creative Commons 4.0 BY-NC.
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Apéndice 3 - Itens do instrumento Inicial

Assertivas do instrumento Inicial

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

Os gestores estabelecem relagdes interpessoais de maneira amigavel com seus subordinados.

Os colaboradores estabelecem relagdes interpessoais de maneira amigéavel entre si.
Os colaboradores solucionam os conflitos interpessoais por meio do dialogo.

Os colaboradores fornecem ajuda aos colegas de trabalho que apresentam dificuldades em
suas tarefas.

As unidades (setores/departamentos) colaboram umas com as outras fornecendo os insumos
de sua competéncia (informagdes/documentos/relatorios/etc), em tempo habil.

Os gestores auxiliam seus subordinados na realizagdo das tarefas quando eles apresentam
dificuldades no trabalho.

Os gestores escutam as demandas e anseios de seus subordinados, demonstrando a
compreensao deles.

Os gestores incentivam e motivam seus subordinados na realizagdo de suas atividades.

Os gestores fornecem orientagdes claras e suficientes para os colaboradores realizarem suas
tarefas.

Os gestores apoiam o crescimento de seus subordinados na organizagdo, orientando-os em
suas aspiracoes de carreira.

Os gestores realizam as criticas de maneira construtiva, evitando criticas negativas quando
desnecessarias.

Os gestores aceitam receber criticas de seus subordinados, analisando-as sob a perspectiva
profissional.

Os colaboradores cumprem os acordos e promessas de trabalho feitos para os seus colegas.
Os gestores cumprem os acordos e promessas de trabalho feitos aos colaboradores.

Os gestores possuem competéncias técnicas suficientes para gerenciar seus subordinados.
Os colaboradores debatem os assuntos de trabalho para subsidiar decisdes.

Os colaboradores trabalham em equipe de forma coesa.

Os gestores incentivam o bom relacionamento interpessoal e a confianga entre os membros
da equipe.

Os gestores incentivam o trabalho em equipe entre os colaboradores.
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Os colaboradores compartilham informagdes com profissionalismo, evitando disseminar
boatos imprecisos e fofocas.

Os colaboradores se comunicam de maneira aberta e transparente.

A organizagdo comunica os assuntos pertinentes, de interesse dos colaboradores e os
planejamos futuros da institui¢do, de maneira clara para os colaboradores.

Os colaboradores conhecem a missao, visdo e valores desta organizagdo.
Os colaboradores se identificam como parte da organizacao.

Os colaboradores compreendem o impacto de seu trabalho para a organizagdo atingir seus
objetivos.

Os colaboradores possuem objetivos e valores pessoais alinhados aos objetivos e valores da
organizacao.

As unidades de trabalho da organizacdo possuem objetivos congruentes com os objetivos da
organizacao.

A organizagdo disponibiliza, aos seus colaboradores, todas as informacdes necessarias para a
realizacdo de suas tarefas.

Os gestores compartilham os objetivos e resultados obtidos pela unidade
(setor/departamentos) com seus subordinados.

Os gestores explicam os motivos da realizacdo das tarefas para seus subordinados.

A organizagdo tem suas regras e regulamentos bem definidos, de facil acesso e compreensao
para os colaboradores.

A organizagdo utiliza meios de comunicagdo eficientes para divulgacao das informacdes.

Os gestores compartilham as informagdes relevantes da organizacdo com sua equipe,
evitando reté-las.

A organizacdo esclarece aos colaboradores quem tem autoridade e quais sdo as
responsabilidades e tarefas de cada um.

Os colaboradores possuem um conhecimento geral dos trabalhos realizados e servigos
oferecidos por outras unidades (setores/departamentos) da organizacao.

Os gestores tomam decisdes com base em informagdes e conhecimentos solidos.

Os gestores fornecem informacdes a respeito do desempenho (feedback) de seus
subordinados para eles de forma clara e justa.

A organizagdo utiliza um sistema de avaliacdo de desempenho que permite uma avaliagdo
justa e regular de seus colaboradores.

Os gestores reconhecem trabalhos bem feitos, parabenizando ou fornecendo devolutivas
sobre o0 bom desempenho de seus colaboradores.
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Os colaboradores valorizam o trabalho executado por seus colegas de trabalho,
parabenizando-os.

Os gestores demonstram preocupagdo com a saude e seguranga de seus subordinados.

A organizacdo realiza agdes ¢ medidas para manter o bem estar, satde, ¢ seguranga dos
colaboradores.

A organizagdo transmite uma imagem positiva e de reconhecimento perante a sociedade.

As unidades de trabalho da organizacdo possuem espago fisico suficiente para a realizagao
dos trabalhos.

As unidades de trabalho da organizagdo possuem ambiente fisico esteticamente agradavel.

As unidades de trabalho da organizagdo possuem ambiente fisico climatizado/ventilado para
a realizacdo do trabalho e o bem-estar dos colaboradores.

As unidades de trabalho da organizacdo possuem ambiente fisico com iluminagdo adequada
para a realizagdo do trabalho.

As unidades de trabalho da organizagdo possuem ambiente fisico limpo e organizado.

As unidades de trabalho da organizagdo possuem os equipamentos de trabalho necessarios
para a realizacdo de suas atividades.

As unidades de trabalho da organizagdo possuem equipamentos de trabalho adequados para
evitar danos a satide e acidentes de trabalho.

As unidades de trabalho da organizacdo possuem o nivel de ruido admissivel evitando
prejuizos a saude e desempenho dos colaboradores.

A organizacdo fornece treinamento adequado para a realizacdo do trabalho de seus
colaboradores.

A organizagdo oferece oportunidades para o colaborador desenvolver suas competéncias.

Os gestores incentivam seus subordinados a desenvolverem as suas competéncias e
atualizarem-se.

A organizacdo fornece autonomia para os colaboradores participarem das decisdoes que
afetam diretamente seu trabalho.

A organizacdo fornece autonomia para os colaboradores participarem das decisdoes que
envolvem a organizagdo como um todo.

A organizagdo incentiva e considera as inovacdes e ideias apresentadas pelos colaboradores.

Os gestores permitem que seus subordinados tomem suas proprias decisdes para organizarem
e executarem suas atividades.

Os gestores valorizam a diversidade de ideias nas equipes de trabalho.
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A organizagdo permite que colaboradores ndo sigam de maneira estrita todos costumes ou
procedimentos da organizagdo caso eles sejam contraproducentes ou prejudiciais.

A organizagdo fornece flexibilidade de horario aos colaboradores quando eles necessitam.

Os gestores sdo compreensivos com a ocorréncia de eventuais erros cometidos pelos
colaboradores.

A organizacdo entrega seus produtos/servigos com elevados padrdes de qualidade.

A organizagdo aprimora, continuamente, o servigo prestado aos clientes.

A organizacdo utiliza a expertise de seus colaboradores de maneira eficiente.

Os colaboradores atuam em suas respectivas tarefas de maneira planejada e organizada.

A organizagdo elabora um planejamento criterioso antes de realizar novos projetos e
mudancas na organizacao.

A organizagdo possui o minimo de burocracia necessaria, favorecendo a execugdo do
trabalho dos colaboradores .

A organizacdo revisa e altera os métodos utilizados para responder a novas condigdes
técnicas.

A organizagdo adere a novas tecnologias para melhorar os trabalhos/produtos.

Os colaboradores executam suas tarefas conforme os prazos planejados, ndo sdo adiados os
trabalhos por serem dificeis ou desinteressantes.

Os colaboradores assumem a responsabilidade por seus erros.

Os gestores tratam todos os colaboradores com igualdade, ndo havendo pessoas com
privilégios injustos.

A organizagado aplica regras e regulamentos de forma justa e clara.
Os gestores atuam no exercicio da profissdo de acordo com os principios éticos e de justica.
A organizagdo aproveita o talento e potencial profissional de seus colaboradores.

A organizagdo estrutura e determina processos e rotinas de trabalho estimulantes e variados
para os colaboradores.

Os gestores permitem que seus subordinados executem suas tarefas com um ritmo de
trabalho exequivel, sem os apressar ou pressionar para concluir a tarefa.

As unidades de trabalho da organizagdo possuem um volume de trabalho em quantidade
exequivel pelos membros da unidade, possibilitando que as entregas se mantenham no prazo
e qualidade estabelecidos.

Os colaboradores cumprem seus horarios de trabalho.
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Os gestores estabelecem objetivos factiveis para serem cumpridos.

Os colaboradores realizam seu trabalho com elevada motivagdo e engajamento, buscando o
melhor desempenho.

Os colaboradores se mobilizam para resolver os desafios da organizagdo, mediante o
surgimento de um problema.

Os colaboradores demonstram preocupacdo com o prestigio e o futuro da organizagio.

Direitos Autorais

Este ¢ um trabalho aberto e pode ser reproduzido livremente, distribuido, transmitido ou

modificado, desde que usado sem fins comerciais. O trabalho ¢ disponibilizado sob a licenca

Creative Commons 4.0 BY-NC.




Apéndice 4 — Tabela enviada para avaliacdo dos juizes

Figura A1l

Print Screen de tabela enviada aos juizes para avaliag¢do dos itens

Ln

10

11

12

13

ltem

Os gestores estabelecem relagdes interpessoats de
maneira amigdvel com seus subordinados

Os colaboradores estabelecem relacdes interpessoais de
maneira amigavel entre si.

Os colaboradores solucionam os conflitos interpessoais
por meto do dialogo.

Os colaboradores fornecem ajuda aos colegas de
trabalho que apresentam dificuldades em suas tarefas.

As unidades (setores/departamentos) colaboram umas
com as outras fornecendo os insumos de sua
competéncia. (informagdes/documentos/relatorios/etc),
em tempo habil.

Os gestores auxiliam seus subordinados na realizagio
das tarefas quando eles apresentam dificuldades no
trabalho.

Os gestores escutam as demandas e anseios de seus
subordinados, demonstrando a compreensio deles.

Os gestores incentivam e motivam seus subordinados na
realizagio de suas atividades.

Os gestores fornecem orientagdes claras e suficientes
para os colaboradores realizarem suas tarefas

Os gestores apoiam o crescitnento de seus subordinados
na organizagio. orientando-os em suas aspiragdes de
carreira.

Os gestores realizam as criticas de maneira construtiva,
evitando criticas negativas quando desnecessdrias

Os gestores aceitam receber criticas de seus
subordinados, analisando-as sob a perspectiva
profissional.

Os colaboradores cumprem as promessas e acordos
realizados a seus colegas de trabatho.

Nz gastare: Fuimnrem nromeszeae & arardoz realizadoe

Adequabilidade ao

questionario

1 Adequado

-

1 Adequadd

1 Adequado

2 Adequado com restri¢des

3 Inadequado

1 Adequado

1 Adequado

2 Adeguado com
restricdes

1 Adequado

1 Adequado

1 Adequado

1 Adequado

1 Adequado

2 Adeguado com
restricdes

2 Adssnadn fam

-

Sugestdes de alteracdo
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Figura A2

Apéndice 5 - Folders e Videos de sensibilizacao

Print Screen de folders para sensibiliza¢do dos colaboradores

PESQUISA DE CLIMA
ORGANIZACIONAL

QUEREMOS OUVIR VOCE !

(@) convida vocé a

participar da Pesquisa de Clima Oronizccionul da

instituicdo. Com a sua contribuigéo, podera
aprimorar as suas politicas e praticas de gestdo.

No periodo de vocé terd acesso
ao instrumento clicando no link enviado para o seu e-
mail. O preenchimento do questiondrio é rapido, simples
e poderd ser feito anonimamente.

Participe!

) 2 PESQUISA DE CLIMA
ORGANIZACIONAL

| ———————

1. O QUE E?

Ea investigacaoc da percepgao que

0s *tém sobre o ambiente de trabalho.

2. PARA QUE SERVE?

Compreender como o contexto de trabalho afeta o

comportamento e as atitudes das pessoas.

3. COMO SERA FEITO?

Questionarios serao disponibilizados via internet e

poderao ser respondidos anonimamente.

4. PARTICIPE!

N&o figue de fora dessa! A sua participacdo € muito

importante para o desenvolvimen

Nota. Trechos que poderiam identificar as organizacdes participantes foram borrados.
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Figura A3

Print Screen de parte do video de sensibilizagdo
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Apéndice 6 - Orientacdes para Aplicacio e Apuracio do Instrumento

Orientacoes para o preenchimento do instrumento

Para responder as assertivas do instrumento de clima organizacional, os participantes
devem indicar, por meio de uma escala de frequéncia do tipo Likert com 5 pontos, a resposta
que mais se adequa a realidade da organizacdo em cada item apresentado. Para responder a
assertiva, os colaboradores devem indicar o grau de frequéncia em que ela ocorre na
organizacdo, indicando se a situacdo apresentada ocorre sempre, frequentemente, as vezes,
raramente ou nunca.

Como medida opcional, além de indicar a frequéncia de ocorréncia dos eventos, uma
parcela dos participantes, selecionada aleatoriamente, podera identificar o impacto de cada
variavel analisada, delimitando, para cada item, um grau de importancia. Nessa escala, os
participantes devem indicar se o item descrito possui importancia elevada, moderada, baixa
ou nao tem importancia.

Opcionalmente, um campo aberto pode ser adicionado ao final do questionario para
que os participantes exponham suas consideragdes, criticas ou sugestdes acerca de assuntos
variados, seja escrutinando elementos ja abordados anteriormente pelo instrumento ou

apresentando novos aspectos ndo previstos inicialmente.

Analise dos resultados

Os resultados das questoes devem ser analisados por meio da analise das médias dos
participantes em cada fator e assertiva. Para isso, a escala do tipo Likert de frequéncia deve
ser convertida em uma escala numérica, sugere-se o uso de valores entre -2 a +2. Assim, a
resposta a) “Nunca” assume o valor de -2; b) “Raramente” assume o valor de -1; ¢) “As vezes”
assume o valor de 0; d) “Frequentemente” assume o valor de +1; e) “Sempre” assume o valor
de +2. A média dos escores de todos os participantes em cada assertiva indica o escore geral
do item. Para identificar os resultados de cada fator, os escores gerais de todos os itens
calculados devem ser agrupados, juntando todos os itens componentes de cada fator por meio
da aplicagao de uma média aritmética.

A classificacdo do clima organizacional sera realizada por meio da andlise das médias

dos escores, os resultados s3o divididos em trés faixas principais, resultados iguais ou
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inferiores a 0 indicam clima organizacional desfavoravel; resultados entre 0 e 1 clima
organizacional de qualidade intermediaria e resultados superiores a 1 indicam clima
organizacional favoravel.

Para obtenc¢ao de indicadores de importincia de cada fator do Clima Organizacional, a
escala de importancia também deve ser convertida em uma escala numérica. Os resultados
obtidos por essa escala devem ser usados para ponderar os resultados de clima organizacional,
desse modo o pesquisador além de observar a favorabilidade de cada item, por meio da
frequéncia de ocorréncia, deve considerar o quiao impactante ele ¢ para os colaboradores da
organizagao.

Caso aplicada, a adicdo campo aberto para os participantes redigiram consideragdes
podera complementar os dados identificados pela analise quantitativa. E natural que os
participantes indiquem particularidades relacionadas aos itens avaliados qualitativamente, por
exemplo, o questiondrio pode identificar que ha uma grande numero de pessoas apontado
como problemdtico um determinado aspecto do relacionamento entre os membros da
organizacao, esse dados aponta para um déficit geral, mas ndo discrimina com exemplos o
problema. A manifestagdo de comentarios, complementando esse item, pode delimitar de
forma mais precisa ao apontar que ha constantes conflitos entre colaboradores contratados e
terceirizados devido a diferengas cobrangas ou privilégios de determinada categoria. Desse
modo, a apresentagdo de campos abertos pode exemplificar os resultados quantitativos
apresentados. Uma ressalva para o uso de campos abertos ¢ o tempo demandado para analisar

todos os dados, quando a avaliacdo possui um nimero elevado de participantes.
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Apéndice 7 - Orientacdes aos Participantes
As informacdes disponibilizadas aos participantes durante a coleta de dados sdo
apresentadas nos quadros a seguir (Figuras A3 e A4), separando-as conforme a etapa em que
o participante se encontrava. Descricdes das orientacdes referentes a etapas ndo essenciais
para avaliacdo de clima organizacional (e.g. identificacdo do perfil dos respondentes) nao
foram incluidas nesse apéndice pois podem variar bastante, a depender das demandas da
organizacao participante.

O primeiro quadro (figura A3), indica as orientagdes da pagina de apresentacao:

Figura A3

Orientagoes iniciais aos participantes

Pesquisa de Clima Organizacional
Prezado(a) Colaborador(a),
A <Nome da Organizacdo> estd realizando sua Avaliacdo de Clima Organizacional. Essa
pesquisa tem o objetivo de identificar a percepc¢do dos colaboradores acerca de uma série de
aspectos organizacionais da instituicao.
Para a realizacdo da Avaliacdo de Clima Organizacional, vocé e os demais colaboradores
responderdo ao presente questiondrio, o qual ¢ constituido por uma série de afirmativas
sobre diferentes fatores organizacionais. Abaixo de cada assertiva, hd uma escala de
respostas na qual vocé deve escolher a que melhor descreve sua opinido sobre o assunto.
Vale ressaltar que as respostas sdo andnimas, garantindo que vocé possa preencher o

questionario de forma sincera e sem interferéncias. Assim, vocé ndo precisa se identificar.
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Os dados coletados poderdo ser utilizados em pesquisas sobre o clima organizacional em
instituicdes publicas brasileiras. Em todas as situagdes, a identidade dos participantes e da
instituicao serd mantida em sigilo.

Sua opinido ¢ muito importante para nos!

O quadro a seguir (Figura A4), apresenta as orienta¢des introduzidas antes das

assertivas de clima organizacional:

Figura A4

Orientagoes para responder as assertivas do clima organizacional

Nesta etapa do questiondrio, vocé deve avaliar diferentes fatores organizacionais
relacionados a <Nome da Organizagdo>.

Vocé deverd avaliar dois aspectos para cada assertiva apresentada: 1) sua opinido a
respeito da frequéncia com que a situacdo descrita na pergunta ocorre na
<Nome_da_Organizacao>. A frequéncia poderd avaliar se em um determinado contexto a
situacdo descrita ocorre. 2) a importincia que vocé atribui a situacio descrita. A
importancia ¢ avaliada conforme o impacto que gera na <Nome da Organizagdo>,
variando entre indiferente/nulo, pouco importante, importante ou muito importante. Vale

ressaltar que todas as assertivas deverdo ser respondidas.




