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gRESUMO.
Este artigo analisa o clima organizacional, as caracteristicas da cultura organizacional e os niveis de satisfacdo
dos funcionarios em uma organizacdo publica federal. A pesquisa tem carater exploratério e descritivo. Utilizou-
se questiondrio baseado na medicdo de cultura de Bruno & Sousa (2006) e de Siqueira (2008), relacionado a
satisfacdo no trabalho. A pesquisa atingiu 100% dos colaboradores ativos na instituicdo, um grupo constituido
por quatro colaboradores efetivos e 20 temporarios. Os resultados levaram a conclusdo de que a instituicdo é
um bom lugar para trabalhar, sendo a amizade um dos fatores que fazem as pessoas mais satisfeitas com o
trabalho. O capital intelectual é jovem e de facil adaptacao. O fator que mais diminui o nivel de satisfacdo dos
funciondrios ¢ a falta de possibilidades de promocéo. O trabalho é exercido com liberdade de acdo e autonomia,
sem grande dependéncia dos lideres, o grupo é priorizado, o lider ndo é considerado mais importante que a
empresa.

Palavras-chave: clima; cultura; satisfacdo no trabalho.

ABSTRACT

This article examines the organizational climate, the characteristics of organizational culture and satisfaction
levels of employees in a federal organization. The research is exploratory and descriptive. A questionnaire
was used to measure organizational culture, based on Bruno and Sousa (2006) and Siqueira (2008) related to
job satisfaction. The survey reached 100% of active employees in the institution, with 4 effective employees
and 20 temporary employees. The results showed that the institution is a good place to work, friendship is
one of the factors that make people more satisfied with the work. Intellectual capital is young and adaptable.
The main factor that decreases the level of employee satisfaction is the lack of promotion possibilities. The
work is carried out with freedom and autonomy of action, without much dependence on the leaders, the
group is prioritized, the leader is not considered more important than the company.
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1. INTRODUCAO

No contexto atual, diversas organizacdes ainda
se preocupam apenas com os resultados, pouco se
interessando pelas pessoas. O clima organizacional
é visto como supérfluo por muitos gestores, que
focam apenas nos resultados financeiros, sem se
importar com guem gera esses resultados e em que
condicoes eles sdo gerados.

O colaborador precisa ser valorizado e estar em
um ambiente agradavel para exercer suas funcoes
sem medo de represdlias, pois 0s seus sentimentos
devem ser considerados, assim como suas expecta-
tivas. A vida de cada colaborador deve ser compre-
endida de forma integral, sem uma divisdo entre vida
pessoal e profissional. Além disso, é importante que
exista uma integracao entre empresa e colaborador,
conforme afirmou Santos (1999: 22):

Uma melhor integracao entre o sistema e o
individuo devera ocorrer com a criacao de climas
organizacionais que atendam as necessidades
pessoais e as de carater institucionais. Isto trara
efeitos significativos na motivacao e satisfacao
individual que, por si, geram uma melhor
realizacdo das tarefas e alcance dos objetivos
organizacionais.

Ainda tratando da integracdo entre empregado e
empresa, Dutra (1996) declarou que, quando a pes-
soa percebe que os resultados desejados estdo sendo
alcancados, ela fica mais satisfeita consigo e com suas
atividades, e essa satisfacao é transferida para o seu
trabalho. Assim sendo, o grande diferencial compe-
titivo em uma organizacao é o capital intelectual, pois
as pessoas sao Unicas e podem maximizar seu po-
tencial quando a organizacdo colabora para isso. A
cultura organizacional se reflete diretamente na
conduta dos colaboradores e, consequentemente, no
clima das organizacoes.

Considerando-se uma empresa publica, é interes-
sante ressaltar que, por mais que a maioria das pes-
soas visualize o ambiente como sendo agradavel e
sem conflitos, por haver estabilidade, o clima das

organizacdes publicas é ainda mais complexo de
gerenciar.

Diante desse contexto, o presente estudo procura
analisar o clima e a cultura organizacional, bem como
0s niveis de satisfacdo dos funciondrios publicos. Para

isso, 0 artigo se estrutura da seguinte forma: inicia-
se com o seu referencial tedrico, discorrendo sobre a
satisfacdo no trabalho, sobre seus aspectos principais,
caracteristicas e conceitos. Logo em seguida, o
assunto abordado é o clima organizacional, alguns
conceitos, importancia e caracteristicas; e, posterior-
mente, o tema mencionado é a cultura organizacional,
parte em que sao elucidados alguns conceitos,
funcbes e demais aspectos de importancia. Apdés ser
apresentada a parte tedrica e a metodologia utilizada,
serd delineada uma analise dos resultados da pes-
quisa, sequida das consideracbes finais.

2. PROBLEMA DE PESQUISA

Quiais as caracteristicas da cultura organizacional
na empresa pesquisada? Quais os niveis de satisfacao
com o clima organizacional? De que maneira o clima
organizacional interfere na satisfacdo dos colabo-
radores?

O objetivo principal desse estudo é analisar o clima
organizacional, as caracteristicas da cultura organi-
zacional e os niveis de satisfacdo dos colaboradores
com o trabalho em uma organizacdo publica federal,
identificando, assim, se ha relacbes entre esses as-
pectos e como se apresentam.

3. REVISAO BIBLIOGRAFICA
3.1 Satisfacdo no trabalho

A satisfacdo no trabalho envolve muitos aspectos,
tais como a convivéncia do individuo dentro da orga-
nizacado, o respeito as regras, a aceitacdo dos padrdes
de trabalho, as recompensas. Assim sendo, a mensu-
racdo da satisfacdo do colaborador se torna com-
plexa. Para Davis & Newstrom (1992), a satisfacao
no trabalho envolve sentimentos favoraveis ou desfa-
voraveis, dependendo da visao que os empregados
tém do seu trabalho. Portanto, a satisfacdo envolve
sentimentos relativos, pois o que é satisfatério para
um funciondrio nem sempre é para 0s outros.

Além disso, conforme indicaram Brown & Huning
(2010: 2), a satisfacao no trabalho pode ser definida
ainda:

(...) como o prazer que os funcionéarios
experimentam na realizacdo de seu trabalho.
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E considerado um resultado importante, devido
as suas ligacées com o estresse relacionado ao
trabalho, rotatividade, absenteismo e resulta-
dos semelhantes’.

No mesmo sentido, Robbins (2005: 67) acres-
centou ainda que “o interesse dos executivos quanto
a satisfacdo no trabalho costuma se centrar nos seus
efeitos sobre o desempenho dos funcionérios”. E
comum ouvir que funcionarios satisfeitos possuem um
desempenho melhor. Logo, é possivel entender que
ha uma relacdo entre satisfacdo no trabalho e no
desempenho. Por outro lado, conforme assinalaram
Bowditch & Buono (1992), o melhor desempenho néo
estd diretamente ligado a satisfacdo no trabalho.
Alguns pesquisadores defendem que ha certa relacao
entre satisfacdo no trabalho e desempenho em al-
gumas hipoteses, uma delas é que o bom desem-
penho causa satisfacdo quando ha reconhecimento
e recompensas.

Segundo Siqueira (2008), a satisfacdo representa
as experiéncias prazerosas que o ser humano vivencia
dentro das organizacbes, que podem estar relacio-
nadas com o salario, com os demais colaboradores,
com os superiores, com o trabalho que se realiza,
com as recompensas e o quanto isso é gratificante.

Diante do exposto, é possivel afirmar que a satis-
facdo ndo é uma constante que, uma vez alcancada,
0 empregado estara de tal modo para sempre. Davis
& Newstrom (1992) corroboraram essa afirmacao,
pois consideraram que a satisfacdo no trabalho é
construida com o tempo de acordo com o conheci-
mento do ambiente de trabalho pelo empregado.
Além disso, a satisfacdo no trabalho pode ser deterio-
rada muito rapidamente porque as necessidades sdo
passiveis de mudanca. Por isso, os administradores
ndo podem negligenciar a respeito, mas sim prestar
atencao as atitudes dos empregados e as mudancas
que ocorrem constantemente nas organizacoes.

Os funcionarios expressam de diversas maneiras
a nado satisfacdo com o trabalho. Eles podes se tornar
insubordinados, furtar algo da empresa, nao se
dedicar ao trabalho. Além disso, podem abandonar

' Job satisfaction is defined as the enjoyment that employees
experience by performing their jobs. It is considered an important
outcome due to its links with job-related stress, turnover,
absenteeism and similar outcomes”.
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a empresa, tentar melhorar as condicées de trabalho
através de discussdo dos problemas com superiores
ou sindicatos; podem também ser otimistas e acre-
ditar que as coisas irdo melhorar ou deixar as coisas
piorarem, contribuindo, para isso, com faltas, atrasos
e auséncia de empenho, dentre outros fatores
(Rossins, 2005).

Davis & Newstrom (1992: 123) explicaram que “a
natureza do ambiente de alguém fora do trabalho
influencia seus sentimentos no trabalho”. Além disso,
os administradores tém cada vez mais a necessidade
de conhecer e acompanhar a pessoa no cargo e tam-
bém nas suas atitudes fora do ambiente da empresa.
A Figura 1 apresenta a interligacdo entre as varias
dimensoées da vida do empregado:

Cargo Familia

Vida

Politica Lazer

Religido

Figura 1: A vida vinculada do funcionario
Fonte: Davis & Newstrom (1992: 124).

Nao ha como fazer uma desconexao entre os
lados profissional e pessoal, pois é a vida de um mesmo
individuo, uma sé vida e sempre havera influéncia de
um fator sobre o outro mesmo que sem essa inten-
cdo. Outro aspecto importante é a relacdo que a
satisfacdo no trabalho tem com o clima organiza-
cional, que sera tratado no préximo toépico: had uma
transversalidade dos conceitos. De acordo com Luz
(2003: 13), “direta ou indiretamente, os conceitos nos
remetem a relacdo do clima com o grau de satisfacao
das pessoas que trabalham em uma organizagdo”.

Para saber qual o grau de satisfacdo das pessoas,
é necessario utilizar algum instrumento de medicao.
O modelo de Siqueira (2008) apresenta 15 varidveis
sobre satisfacdo no trabalho, envolvendo os seguintes
aspectos: o espirito de colaboracdo dos colegas; o
numero de vezes que ja foi promovido; o salario com-
parado com a quantia trabalhada; o tipo de amizade
demonstrada pelos colegas; o grau de interesse des-
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pertado pelas tarefas; o saldrio comparado a
capacidade profissional; a maneira como a empresa
realiza promocdes de seu pessoal; a capacidade do
trabalho de absorver; a existéncia de oportunidades
de ser promovido na empresa; o entendimento com
o chefe; o salario comparado aos esforcos no trabalho;
a maneira de tratamento do chefe; a variedade de
tarefas realizadas; a confianca nos colegas; e a
capacidade profissional do chefe.

3.2 CLIMA ORGANIZACIONAL

Para Siqueira (2008), o clima organizacional é
importante para compreender o ambiente de
trabalho e como esta relacionado ao comportamento
das pessoas, assim como sua qualidade de vida e o
reflexo que isso terd no desempenho das
organizacoes. Champion, citado por Luz (2003: 10),
definiu clima como:

(...) as impressées gerais ou percepcdes dos
empregados em relacao ao seu ambiente de trabalho;
embora nem todos os individuos tenham a mesma
opinido, pois ndo tém a mesma percepcdo, o clima
organizacional reflete o comportamento
organizacional, isto é, atributos especificos de uma
organizacao, seus valores ou atitudes que afetam a
maneira pela qual as pessoas ou grupos se relacionam
no ambiente de trabalho.

O clima organizacional é, sem duvidas, um aspecto
que diferencia as empresas com uma boa gestao de
pessoas das empresas gque somente consideram o
capital humano como um mero recurso. De acordo
com Paschoal (2006: 135), “um ideal de clima interno
para toda empresa é aquele em que os colaboradores
tenham tanto orgulho da empresa onde trabalham
como sentem do trabalho que fazem nela”. A esse
respeito, Kanaane (1999: 40) acrescentou que:

Quando se consegue criar um clima organizacional
que propicie a satisfacdo das necessidades de seus
participantes e que canalize seus comportamentos
motivados para a realizacdo dos objetivos da
organizacdo, simultaneamente, tem-se um clima
propicio ao aumento da eficacia da mesma.

Nesse contexto, as pessoas tém maior participacao

nas decisdes, colaboram com a organizacdo para
alcancar os resultados desejados e para que o
trabalho em equipe seja realizado da melhor maneira
possivel, dentro de um clima agradavel.

Ainda conforme explicitou Luz (2003), é possivel
afirmar que o clima organizacional pode ser bom,
prejudicado ou ruim. O clima bom pode ser
identificado através do orgulho que as pessoas
sentem em trabalhar na empresa, da baixa
rotatividade; sendo assim, elas trabalham com alegria,
dispostas, participam e séo comprometidas com o que
fazem. Por outro lado, o clima ruim ou prejudicado
existe quando algumas varidveis afetam
negativamente os funcionarios, gerando tensao,
discordia, rivalidades e desinteresse pelo trabalho,
dentre outros fatores. A intensidade com que
acontecem é que define o quao ruim ou prejudicado
estd o clima na organizacao.

O clima organizacional pode causar impacto
também na qualidade dos servicos. Muitas vezes, a
culpa por reclamacdes dos clientes é atribuida aos
colaboradores como se eles fossem os Unicos
responsaveis. Porém, as empresas ndo consideram
gue a falha pode néo estar nos funcionarios, mas ser
resultado do contexto em que eles estdo inseridos.
Segundo Luz (2003), o investimento na gestao do
clima contribui para uma melhor qualidade nos
servicos. E importante que o ambiente seja favorével,
gue 0S recursos sejam 0s Necessarios e que as pessoas
estejam preparadas para o trabalho, seguras do que
estdo fazendo. Para tal, é importante conhecer os
principais modelos de pesquisa de clima
organizacional e aproveitd-los em beneficio da
organizagao.

3.2.1 Modelos de analise de clima organizacional

O modelo de Litwin & Stringer (1968), citado por
Bispo (2006), utiliza um questionario baseado em nove
fatores/indicadores, assim denominados: estrutura,
responsabilidade, desafio, recompensa,
relacionamento, cooperacdo, conflito, identidade e
padrdes.

Outro modelo bastante utilizado é o de Kolb, que
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faz uso de sete fatores/indicadores. Além de
responsabilidade, recompensas e padrdes, que ja
foram citados no modelo de Litwin & Stringer, ainda
estao inclusos os seguintes aspectos: conformismo,
clareza, calor e apoio. Os defensores deste modelo
consideram que a amizade e as boas relacdes
sobressaem no ambiente da organizacdo, e que a
lideranca, a qual envolve a disposicao dos membros
da organizacao a se tornarem lideres, se necessario,
ndo fica restrita apenas a uma ou duas pessoas das
guais as outras sdo dependentes (Kots, Rusin &
McIntyre, 1990).

Afora os ja citados, cabe acrescentar o modelo
desenvolvido por Sbragia (1983), que contém 20
fatores/indicadores. Além de aspectos ja
mencionados nos modelos anteriores, como
conformismo, estrutura, cooperacao, recompensas,
padrdes, conflitos e identidade, ha ainda outros 13,
elencados a seqguir: estado de tensdo, onde a
racionalidade prevalece nas acdes das pessoas;
énfase na participacdo, gue representa o quanto as
pessoas estdo envolvidas nas decisdes; proximidade
da supervisdo, o que se refere a liberdade das
pessoas para tomar iniciativa; consideracdo humana;
autonomia presente; prestigio obtido; tolerancia
existente; clareza percebida, que se refere ao quanto
as pessoas sabem sobre suas possibilidades de
progresso no contexto organizacional; justica
predominante, que descreve o grau que predomina
nos critérios de decisao; condicdes de progresso; apoio
logistico proporcionado ou 0 quanto a organizacao
facilita o trabalho por meio de condicoes favoraveis
e de instrumentos de trabalho necessarios;
reconhecimento proporcionado; forma de controle,
caracterizada pelo quanto a organizacdo utiliza de
controle de custos e produtividade, dentre outros
aspectos para solucionar problemas antes de punir.

O modelo de Litwin & Stringer foi o primeiro a ser
utilizado em empresas de grande porte, e 0s
resultados mostraram a importancia do estudo de
clima organizacional nas empresas. O modelo de Kolb
surgiu duas décadas depois como aperfeicoamento
do modelo de Litwin & Stringer, incluindo os estudos
de psicologia aplicada as organizacées. O modelo de
Sbragia baseou-se no modelo de Litwin & Stringer
através de um estudo em 13 instituicdes publicas de
pesquisa no Brasil; mostrando-se bem abrangente,
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identificou vérias falhas nas politicas de recursos
humanos (Bispo, 2006)

A partir da andlise dos diversos modelos, percebe-
se que o clima e a satisfacdo no trabalho mantém
uma estreita relacdo, pois os dois termos sao
geralmente citados como complemento um do outro.
Além disso, & comum que haja uma confusao entre
0s conceitos de clima e cultura organizacional ou que
sejam tratados como coisas parecidas. De acordo
com Luz (2003: 13), isso ocorre “porgue a cultura
influencia, sobremaneira, o clima de uma empresa.
Sdo faces de uma mesma moeda, sao conceitos
complementares”. Portanto, o tépico seguinte trata
sobre a cultura organizacional e como ela se
apresenta nas organizacoes.

3.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

As organizagOes apresentam, em sua grande
maioria, procedimentos registrados, com uma
estrutura organizada e com cargos definidos. Porém,
dentro da mesma organizacdo formal, existe uma
organizacao informal, onde ha uma maneira diferente
de fazer as coisas, relacées que transpéem a
hierarquia e em que os procedimentos sao adaptados
as pessoas que os exercem. Dessa maneira, a
organizacao formal vai sendo modificada e, com
esses ajustes, surge uma cultura que vai se
disseminando entre as pessoas e que se incorpora a
empresa gradualmente. Conforme salientaram
Wagner Ill & Hollenbeck (2003: 367), “(a) cultura de
uma organizacao, portanto, é uma maneira informal
e compartilhada de perceber a vida e a participacao
na organizagao, que mantém seus membros unidos
e influencia o que pensam sobre si mesmos e seu
trabalho”.

De acordo com Santos (2000), o clima pode mudar
com o tempo por aceitar mais facilmente
intervencdes, ja a cultura esta relacionada com
mudancas de longo prazo, portanto mais profundas
e mais dificeis de intervir. Aquino (1992: 111)
corroborou essa ideia, afirmando que “a palavra
cultura exprime a sensacdo de um estilo de vida ou
de um conjunto de normas que regulam a conduta
de um grupo social”. Tendo em vista que cada grupo
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social apresenta caracteristicas que o diferenciam dos
demais, a cultura, dentro desse contexto, nasce do
estabelecimento de normas, valores e experiéncias
gue tornam a organizacao distinta das demais. Assim,
é possivel afirmar que cultura é um conceito mais
relacionado a niveis mais profundos de comporta-
mento dos grupos, enquanto clima reflete a percep-
¢do de um grupo num determinado momento.

O poder, presente logo na fundacdo da empresa,
e aimagem do fundador também sdo elementos mo-
deladores da cultura. Dessa maneira, o fundador im-
prime na organizagao a imagem que mais se asse-
melha a sua visdo do mundo, aos valores que ele
deseja que estejam presentes nas pessoas, e isso vai
sendo internalizado pelos demais membros (FLeury &
FiscHer, 1989).

Segundo Srour (1998), a cultura se refere a simbo-
logia das coletividades, pois a sua esséncia estd nas
representacdes imagindrias, e essas ideias reflexivas
sdo especialmente vivenciadas, pois a cultura é estu-
dada e compartilhada, ndo é uma heranca genética,
e sim algo dependente da socializacdo (legitimacao).
Portanto, de acordo com Tomei & Russo (2009),
apesar de a cultura organizacional ndo poder ser
modificada rapidamente, é importante para a nova
organizacdo conhecer e entender os aspectos cultu-
rais que os funciondrios trazem das empresas que
trabalharam anteriormente; assim, é possivel criar
uma cultura organizacional em que os membros
tenham o desejo de apoiar.

Seguindo 0 mesmo entendimento, Bruno & Sousa
(2006) mencionaram que o desenvolvimento de uma
organizacdo tem relacdo direta com o desenvolvimento
da sua cultura, seus valores, crencas, ritos, lendas e
leis, dentre outras caracteristicas j4 mencionadas, que
sdo moldadas da sociedade e que foram adquiridas
ao longo de sua formacao. Para Kroeber & Kluckhohn
(1952), citados por Bhaskaran & Sukumaran (2007),
“a cultura de uma entidade sdo os valores predo-
minantes e comportamentos dos seus membros e
esses valores e comportamentos sdo adquiridos através
de uma histdéria comum e experiéncia.”?.

2 "According to Kroeber and Kluckhohn (1952) apud Bhaskaran
and Sukumaran (2007) an entity’s culture is the predominant
values and behaviours of its members and such values and
behaviours are acquired through a common history and
experience”

A cultura organizacional se reflete diretamente
no comportamento das pessoas dentro das orga-
nizacdes. Para Luz (2003: 14), “a cultura de uma
empresa acaba reforcando o comportamento de seus
membros, determinando o que deve ser seguido e
repudiando o que deve ser evitado.”. Marras (2005:
52), no mesmo sentido, afirmou:

O homem constréi seu proprio perfil cultural a
partir do instante em que esta inserido num
grupo social e passa a interagir com o meio
que o circunda. Pela praxis, assimila pressu-
postos, assumindo-os como valores verdadeiros
para dirigir sua conduta.

A cultura organizacional possui funcdes como a
criacdo de uma identidade organizacional, facilita o
compromisso coletivo, promove a estabilidade orga-
nizacional e molda o comportamento ao ajudar os
membros, dando sentido a seus ambientes. Assim
sendo, essas funcdes coordenam o trabalho e fazem
com que o comportamento seja reforcado dentro das
organizacoes (Waaner Ill & Hottenseck, 2003).

A cultura é conhecida por todos os membros da
organizacao através do relato de sua histéria, pela
pratica de suas normas e de seus simbolos. O lider
tem participacdo ativa na manutencao ou na mudan-
ca da cultura junto com os seus liderados; assim, a
cultura ndo permanece estatica, sendo disseminada
e vivenciada por todos (Bercamini, 2006).

Conforme Fleury & Fischer (1989: 37):

A cultura é um elemento que serve ainda a
realizacdo das tarefas inerentes a adaptacao
externa, onde podemos ler mercado, tecnologia
e tudo o que se refere ao meio ambiente estra-
tégico relevante, além de permitir a integracao,
articulacdo e coordenacdo internas. Tal conceito
comporta ainda a afirmacado de que a cultura
pode ser vista como propiciando aos individuos
uma interpretacdo da realidade e, portanto,
conferindo sentido e significado a realidade.

Aguino (1992) descreveu que, da mesma forma
como a empresa influencia no comportamento do
individuo, este influencia o processo de formacao da
cultura da empresa. Isso ocorre porque, quando o
sujeito entra na organizacao, leva consigo suas expe-
riéncias, seus sentimentos, suas maneiras de viver e
ver o mundo, suas habilidades e sua motivacao,
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dentre tantas outras caracteristicas que ird compar-
tilhar com os demais colaboradores da empresa, e é
dessa interacdo com os demais que a cultura orga-
nizacional nasce.

Bowditch & Buono (1992: 185) acrescentaram ain-
da que “decifrar a cultura de uma organizacdo é um
processo altamente interpretativo e subjetivo, que
exige uma visdo tanto histérica como das atividades
atuais”. Tendo isso em vista, é importante realizar pes-
quisas, pois, de acordo com Santos (2000: 42), “as
pesquisas de clima organizacional ‘tiram a tempera-
tura’ da organizacdo e podem ser muito Uteis para
determinar as causas da baixa motivacdo do
empregado”.

Pesquisa de Cultura Pesquisa de Clima

CondigBes
Organizacionais

Valores, Crengas e

Pressupostos

Figura 2: Interfaces entre pesquisas de clima e cultura
Fonte: Santos (2000: 43).

Conforme evidencia a Figura 2, a pesquisa de
cultura se volta para valores, crencas e pressupostos
compartilhados, enquanto a pesquisa de clima se
volta para as condicbes organizacionais, ou seja, para
as condicées do ambiente interno das organizacoes.
Portanto, os padroes de comportamento estabeleci-
dos pela cultura terdo influéncia direta no clima da
organizacao.

Para realizar uma pesquisa de cultura, pode-se
utilizar algum modelo de medicdo. O modelo de me-
dicdo de cultura de Bruno & Sousa (2006) apresenta
nove dimensdes de analise da cultura organizacional,
sendo eles: concentracdo de poder, personalismo, pa-
ternalismo, postura de espectador, formalismo, impu-
nidade, lealdade pessoal, evitacdo de conflito e fle-
xibilidade. Entdo, é possivel constatar qual o tipo de
cultura de uma empresa através das dimensdes que
mais forem relevantes.

Para Bergue (2010: 21), “(n)o caso de uma orga-
nizacao publica, o sistema de gestdo possui um com-
ponente definido por aspectos de natureza historica,
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identificados pelos valores da organizacdo, por ele-
mentos culturais de forma geral, além de aspectos
de fundo normativo (constitucional e legal)”.

A cultura do pais deve ser levada em consideracdo
para se conhecer melhor sobre o comportamento das
pessoas nas organizacdes, pois o contexto cultural
da nacao tem um impacto relevante sobre as pessoas,
sendo que, por mais que a cultura organizacional seja
forte, a cultura do pais sempre terd maior influéncia
sobre ela (Rossins, 2005).

De acordo com Schein (2001: 37), citado por Silva,
Medeiros & Albuquerque (2009), “nédo existe cultura
certa ou errada, melhor ou pior, a ndo ser em relacéo
ao que a organizacao estd tentando fazer e ao que
0 ambiente em que ela opera permite”.

4, METODOLOGIA

Esta pesquisa pode ser caracterizada como des-
critiva, de carater exploratério. Segundo Gil (1988),
é o tipo de pesquisa que visa a descrever um objeto
pesquisado, e se utiliza geralmente de um instrumen-
to, que pode ser o questionario. O presente estudo
foi realizado na Fundacéo Instituto Brasileiro de Geo-
grafia e Estatistica (IBGE), uma instituicdo da adminis-
tracdo publica federal que articula e coordena pes-
quisas estatisticas, conta a populacdo de tempos e
tempos, retratando a realidade da populacdo brasi-
leira para que possam ser tomadas as medidas ne-
cessarias com relacdo as politicas publicas.

Para se estabelecerem parametros, o IBGE possui
27 unidades estaduais (26 nas capitais dos estados e
uma no Distrito Federal), 27 setores de documentacao
e disseminacdo de informacdes (26 nas capitais e um
no Distrito Federal) e 533 agéncias de coleta de dados
nos principais municipios. Conforme indica o sitio da
instituicdo na Internet, uma dessas agéncias esta loca-
lizada em Guarapuava, no Parana.

Foi realizada uma pesquisa bibliografica que, con-
forme ensinou Gil (1988: 48), “¢é desenvolvida a partir
de material ja elaborado, constituido principalmente
de livros e artigos cientificos”; também foi aplicado
um questionario que, segundo Marconi & Lakatos
(1985), “é um instrumento de coleta de dados, cons-
tituido por uma série ordenada de perguntas, que
devem ser respondidas por escrito e sem a presenca
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do entrevistador”. Os questiondrios foram entregues
pelo préprio pesquisador aos colaboradores na agén-
cia de Guarapuava no periodo de 5 de novembro de
2010 a 12 de novembro de 2010. A pesquisa atingiu
o universo de 100% dos colaboradores ativos na
instituicdo nas datas de aplicacdo dos questionarios,
dentre eles quatro colaboradores efetivos (técnicos
em pesquisas e informacoes) e 20 colaboradores
temporarios (cinco agentes de pesquisa e 15 agentes
censitarios), totalizando 24 participantes.

O questionario utilizado na realizacdo da pesquisa
de campo foi baseado nos instrumentos de medicéo
de cultura de Bruno & Sousa (2006) e de Siqueira
(2008), relacionado a cultura organizacional e a satis-
facdo no trabalho. A primeira parte do questionario
se refere a satisfacdo no trabalho e possui 15 asser-
tivas, sendo que os entrevistados poderiam anotar,
nos parénteses que antecedem cada frase, o numero
de um a sete que melhor representasse sua resposta.
As respostas mais proximas de sete foram consi-
deradas mais satisfatorias e as mais préximas de um
foram consideradas mais insatisfatérias. A escala
variou entre os dois extremos: “totalmente insatis-
feito” e “totalmente satisfeito”.

A segunda parte do questionario abordou a cultura
organizacional, iniciando com as seguintes variaveis
demogréficas a serem assinaladas: sexo, idade, esco-
laridade, tempo na empresa e estado civil. Na se-
quéncia, foi utilizado o instrumento de medicdo de
cultura, contendo 27 afirmacbes, as quais deveriam
ser respondidas com apenas uma das alternativas
possiveis de resposta, a saber: “concordo plena-
mente”, “inclinado a concordar”, “inclinado a discor-
dar” e "discordo plenamente”.

Cada grupo de questoes se refere a uma das nove
dimensdes do instrumento de medicao de cultura,
respectivamente: a concentracdo de poder se relacio-
na com as assercoes 1, 10 e 19; o personalismo, com
as assercoes 2, 11 e 20; o paternalismo, com as afir-
mativas 3, 12 e 21; a postura de espectador, com as
assercoes 4, 13 e 22; o formalismo, com as afir-
mativas 5, 14 e 23; a impunidade, com as assercoes
6, 15 e 24; a lealdade pessoal, com as afirmativas 7,
16 e 25; a evitacao de conflitos abrange as assercoes
8, 17 e 23; e a flexibilidade se relaciona com as
assercées 9, 18 e 27. Dessa maneira, foi possivel
identificar que tipo de cultura e de satisfacdo predo-

minam na organizacdo, em conformidade com esse
instrumento.

5. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados
obtidos com a coleta dos dados que foi realizada
através de questionario, além da anélise de gréfico e
tabelas para uma melhor demonstracdo desses resul-
tados. Foi utilizado o Microsoft Excel para tabulacdo
dos dados e, a partir dessa tabulacdo, foi desenvol-
vido o gréfico e as tabelas que serdo apresentadas a
seqguir. A Tabela 1 trata das 15 primeiras assertivas
do questionario, que dizem respeito a satisfacdo no
trabalho, a Tabela 2 demonstra o perfil dos pesqui-
sados e a Tabela 3 apresenta o percentual de pessoas
gue concordam plenamente e que estdo inclinadas
a concordar com as assertivas correspondentes a
cada dimenséo, de acordo com o modelo utilizado.

Na Tabela 1, podem-se ver os dados obtidos por
intermédio da primeira parte do questionario, onde
ha 15 assertivas que podem ser marcadas com um
numero de um a sete de acordo com a melhor
representacdo da satisfacdo no trabalho, sendo que
1 = totalmente insatisfeito, 2 = muito insatisfeito, 3 =
insatisfeito, 4 = indiferente, 5 = satisfeito, 6 = muito
satisfeito, 7 = totalmente satisfeito.

Com o espirito de colaboracdo dos colegas de
trabalho, tema da primeira assertiva, 45,83% da
populacdo pesquisada demonstrou estar satisfeita.
Na segunda sentenca, com relacdo ao numero de
vezes que foi promovido na empresa, 45,83% da
populacdo pesquisada disse estar indiferente. Essa
indiferenca acontece porque os colaboradores, em
sua maioria, sdo contratados por tempo determinado;
portanto, ndo criam expectativas com relacéo as
promocoes, pois sabem que isso ndo ird ocorrer.

Sobre a terceira frase, que diz respeito ao salario
comparado ao quanto se trabalha, 45,83% dos
entrevistados mostraram-se satisfeitos e nenhum
deles afirmou estar totalmente insatisfeito. Na quarta
sentenca, 95,83% das pessoas pesquisadas disseram
estar totalmente satisfeitas, muito satisfeitas ou satis-
feitas com o tipo de amizade que os colegas demons-
tram por elas. Isso acontece porque o trabalho é divi-
dido em equipes, e os colaboradores se relacionam e
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Tabela 1: Pontuacdo em cada assertiva

Alternativas

Afirmativas 1 2 3 4 5 6 7
1. Com o espirito de colaboracdo dos meus colegas de trabalho. 0 0 1 0 11 5 7
2. Com o numero de vezes que ja fui promovido nesta empresa. 4 1 1 11 4 1 2
3. Com o meu salario comparado com o quanto eu trabalho. 0 1 2 0 11 5 5
4. Com o tipo de amizade que meus colegas demonstram por mim. 0 0 0 1 5 8 10
5. Com o grau de interesse que minhas tarefas me despertam. 1 1 0 4 9 6 3
6. Com o meu saldrio comparado a minha capacidade profissional. 1 2 1 4 12 2 2
7. Com a maneira como esta empresa realiza promocoes de seu pessoal. 4 0 1 1" 4 3 1
8. Com a capacidade de meu trabalho absorver-me. 0 0 1 9 10 2 2
9. Com as oportunidades de ser promovido nesta empresa. 6 0 3 11 2 1 1
10. Com o entendimento entre mim e meu chefe. 1 2 0 3 9 6 3
11. Com meu salario comparado aos meus esforcos no trabalho. 0 1 2 1 11 4 5
12. Com a maneira como meu chefe me trata. 1 2 1 4 8 6 2
13. Com a variedade de tarefas que realizo. 1 0 0 7 8 5 3
14. Com a confianca que eu posso ter em meus colegas de trabalho. 0 1 1 2 10 7 3
15. Com a capacidade profissional do meu chefe. 2 1 1 3 9 6 2

Fonte: elaborada pelos autores.

precisam da ajuda uns dos outros; além disso, grande
parte dos colaboradores é contratada na mesma data
e, juntos, eles precisam se ambientar e aprender as
rotinas de trabalho. Nesta ocasido, também se pode
considerar o modelo de Kolb, de acordo com o qual
0 calor e o0 apoio sao fatores/indicadores relacionados
ao clima organizacional, referindo-se ao sentimento
de que a amizade e as boas relagdes sobressaem no
ambiente de trabalho (Kots, Rusin & McInTYre, 1990).

Em relacdo ao grau de interesse que as tarefas
despertam, conforme indica a quinta frase, 37,5%
dos entrevistados se mostraram satisfeitos. Diante
do contetudo da sexta frase, onde se compara o
salario com a capacidade profissional, 50% manifes-
taram estar satisfeitos e 16,67 % evidenciaram estar
totalmente insatisfeitos. Essa insatisfacdo acontece
porque alguns tém escolaridade maior do que é
exigido e, portanto, gostariam de ter um salario mais
compativel com sua formacao. Os resultados
confirmam o que disse Robbins (2009), sequndo o
qual os trabalhadores preferem atuar e sentem-se
satisfeitos em empregos onde tenham oportunidade
de usar suas habilidades e capacidades, apresen-
tando uma variedade de tarefas. Assim, o trabalho
se caracteriza como algo mentalmente desafiante,
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pois, quando ndo ha desafios, a atividade laboral se
torna monotona e, quando ha desafios demais, passa
a ser frustrante.

Quanto a sétima frase, que se refere a maneira
de a empresa realizar promocdes de seu pessoal,
45,83% demonstraram indiferenca. Com relacédo a
capacidade do trabalho de absorver, base da oitava
sentenca, 58,33% das pessoas responderam estar
totalmente satisfeitas, muito satisfeitas ou satisfeitas,
e nenhuma se mostrou totalmente insatisfeita. O tra-
balho é bem dividido a fim de que ndo haja essa so-
brecarga apenas para alguns. No que tange a opor-
tunidade de o individuo ser promovido na empresa,
ideia central da nona frase, 45,83% expressaram
indiferenca e 25%, total insatisfacdo. Existe essa
indiferenca e até insatisfacdo porque os contratados
ndo sao promovidos, por mais que tenham bom de-
sempenho e anseiem por isso.

Com relacdo ao entendimento com o chefe,
implicito na décima sentenca, 37,5% da populacdo
pesquisada revelou estar satisfeita. Na 112 sentenca,
gue compara o salario com os esforcos no trabalho,
45,83% demonstraram estar satisfeitos e nenhuma
pessoa considerou-se totalmente insatisfeita. No que
se refere a maneira como o chefe trata o funcionario,
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contetdo da 12?2 frase, 66,67% dos entrevistados
incluiram-se entre os totalmente satisfeitos, muito
satisfeitos e satisfeitos. Existe essa satisfacdo com o
tratamento daqueles que ocupam funcoes de mando,
pois o chefe interfere pouco no trabalho e, assim,
ndo ha muitos conflitos, todos mantém um tratamen-
to respeitoso. Além disso, um depende do outro,
tanto chefe como subordinados precisam ter o mes-
mo foco dentro da organizacao - ressalta-se, por
conseqguinte, a importancia da integracdo a qual
Dutra (1996) fez referéncia. Assim, os programas que
necessitam do envolvimento das pessoas também se
tornam executaveis na organizacao.

A respeito da 13?2 frase, que trata da variedade
das tarefas realizadas, 29,17 % demonstraram indife-
renca e 4,17%, total insatisfacdo. Com referéncia a
confianca que se pode ter nos colegas de trabalho,
indicada na 14° frase, 41,67% manifestaram satisfa-
cdo e nenhuma, total insatisfacdo. No que concerne
a capacidade profissional do chefe, presente na
Ultima sentenca, 37,5% da populacdo pesquisada
declarou estar satisfeita. A satisfacado ndo ¢ total com
a capacidade do chefe porque, como a maioria dos
pesquisados entrou na organizacao por meio de
processo seletivo e alguns assumiram cargos de chefia
sem nenhum preparo especial, o critério utilizado foi
a colocacdo no referido processo seletivo, e ndo a
capacidade profissional para chefia.

Através dos dados demograficos dos colabora-
dores, percebe-se que mais de 79% da populacao

Tabela 2: Dados demogréficos pesquisados

pesquisada é do sexo masculino e 75% tém até 30
anos. Com relacdo a escolaridade, a maior parte
(62,5%) possui ensino médio completo, 20,83%
possuem graduacao e 16,67% atingiram o nivel de
pés-graduagao. Observou-se que 37,5% possuem o
indice de escolaridade maior do que o cargo exige, e
isso se da pelas condicdes do mercado de trabalho,
cada vez mais competitivo. A partir dos dados da
Tabela 2, também se constatou que grande parte dos
colaboradores estd na empresa faz pouco tempo, isso
porgue ha muitos contratados para trabalhos
temporarios. Além disso, é possivel visualizar que a
maioria (75%) dos pesquisados é formada por
individuos solteiros e jovens, que estdao comecando
sua vida profissional.

No que tange a concentracdo de poder, presente
nas questoes 1, 10 e 19, a autoridade como dirigente
baseada no poder da hierarquia-subordinacéo, 50%
da populacdo pesquisada demonstrou estar inclinada
a concordar. Além disso, 29,17 % discordaram plena-
mente de que a autoridade seja exercida deter-
minando sancdes e punicdes para aqueles que ndo
obedecem, enquanto 50% revelaram-se inclinados
a concordar com a evidéncia de que existem sancoes
e punicdes. A posicdo na empresa confere autoridade
para dirigir as atividades de trabalho para 50% dos
pesquisados, que concordaram plenamente com a
afirmativa. Com relacdo ao personalismo, abordado
nas questées 2, 11 e 20, 41,67% concordaram ple-
namente com a ideia de que, na lideranca, as pessoas
sao envolvidas e motivadas mais pelo discurso e pelo

Variavel Escala N %
1. Sexo 1- Masculino 19 79,17
2- Feminino 05 20,83
2. Idade 1- até 30 anos 18 75
2- 31 a 35 anos 03 12,5
3- 36 a 40 anos 01 4,17
4- 41 a 45 anos 00 0
5- 46 a 50 anos 00 0
6- acima de 50 anos 02 8,33
4. Tempo na empresa 1-de 1 a 3 anos 20 83,33
2-de 4 a 10 anos 03 12,5
3- mais de 11 anos 01 4,17
5. Estado civil 1- Casado(a) 02 8,33
2- Solteiro(a) 18 75
3- Divorciado(a) 01 417
4- Outro 03 12,5

Fonte: dados coletados da pesquisa de campo realizada em novembro de 2010.
Legenda: N = nimero de colaboradores pesquisados; % = percentual referente ao nimero de colaboradores pesquisados.
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Tabela 3: Dimensodes e percentuais

Dimensoes Assercoes CcP IC Percentual
1. Concentracao de poder 1,10e 19 46 63,89%
2. Personalismo 2,11e20 29 40,28%
3. Paternalismo 3,12e21 22 30,56%
4. Postura de espectador 4,13 e 22 15 20,83%
5. Formalismo 5 14e23 29 40,28%
6. Impunidade 6,15¢e 24 18 25%

7. Lealdade pessoal 7,16 e 25 22 30,56%
8. Evitacao de conflito 8,17 e 26 21 29,17%
9. Flexibilidade 9,18 e 27 59 81,94%

Fonte: elaborada pelos autores.
Legenda: CP = concordo plenamente e IC = inclinado a concordar.

carisma. Isso porque, se somente fossem seguidos
manuais, ndo aconteceria envolvimento nem, muito
menos, motivacdo. Além disso, 58,33% discordaram
plenamente de que a autoridade seja exercida por
causa de ligagdes com pessoas influentes na empresa.
Ainda, 45,83% mostraram-se inclinados a concordar
com o fato de que a autoridade é exercida pelo aces-
so a informacdes que sdo importantes para outros,
pois tais informacdes importantes sao repassadas de
acordo com a hierarquia.

No que se refere ao paternalismo, encontrado nas
questdes 3, 12 e 21, 41,67 % demonstraram-se incli-
nados a discordar de que a autoridade seja exercida
impondo-se a hierarquia da organizacdo, cabendo
ao subordinado obedecer; j& 29,17% discordaram
plenamente de que, se a autoridade nao for respeita-
da, o rebelde seja excluido da empresa. Além disso,
58,33% discordaram plenamente de que se posicio-
nam a frente dos subordinados como um pai, restan-
do a eles obedecer. Nenhum dos entrevistados con-
cordou plenamente com essa afirmativa.

Outra dimensado que se pode visualizar é a postura
de espectador, abordada nas questdes 4, 13 e 22:
83,33% dos pesquisados discordaram plenamente ou
revelaram-se inclinados a concordar com a nocao de
gue seu trabalho é exercido sem liberdade de acdo e
autonomia; nenhum dos pesquisados afirmou con-
cordar plenamente com essa afirmativa. A grande
maioria (75%) também se declarou inclinada a
discordar ou discordou plenamente de que, no setor
em que trabalha, o ambiente seja de baixo senso
critico e de grande dependéncia dos lideres; por outro
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lado, 79,17% discordaram plenamente ou se
mostraram inclinados a discordar de que tenham
baixa iniciativa ou pouca capacidade de realizacdo
por autodeterminacdo porque recebem ordens dos
superiores. O modelo de Shragia (1983) apresenta
dois fatores indicadores que se encaixam nessa di-
mensado: a proximidade da supervisdo, que se refere
a liberdade das pessoas para tomar iniciativa, e a
autonomia existente, que é o quanto as pessoas nao
precisam de verificacdo nas suas decisoes.

No que se relaciona ao formalismo, presente nas
questdes 5,14 e 23, 66,67 % dos entrevistados discor-
daram plenamente ou revelaram-se inclinados a dis-
cordar de que a autoridade seja exercida com base
em normas internas, sem cumpri-las integralmente;
também 66,67% discordaram plenamente ou se
manifestaram inclinados a discordar de que existam
situacbes em que as normas nao estejam sendo
cumpridas, as vezes pelos seus superiores, as vezes
por si préprios. A maioria dos pesquisados (54,17 %)
concordou plenamente ou evidenciou estar inclinada
a concordar com o fato de que, as vezes, ocorrem
situagcbes em que as normas sdo cumpridas apenas
parcialmente, enquanto 45,83% discordaram plena-
mente ou se declararam inclinados a discordar dessa
afirmativa. Isso acontece porque as normas, assim
como a descricdo dos cargos, sdo claras, estando
todas em manuais; por isso, quando algo estad fora
das normas, é perceptivel para todos. Considera-se,
nessa dimensdo, o modelo de Kolb, no seu fator/
indicador da clareza organizacional, que se refere
ao sentimento de organizacdo e de objetivos bem
definidos dentro da empresa.
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A impunidade foi outra dimensao a ser analisada,
tratada nas questoes 6, 15 e 24, sendo que 79,17%
da populacdo pesquisada discordou plenamente ou
apontou estar inclinada a discordar de que exista uma
determinacao de sancdes e punicdes para aqueles que
ndo colaborarem, mas deixa para & e procura uma
desculpa, enquanto 62,5% afirmaram que procuram
fugir das regras e tentar outra solucdo. Além disso,
83,33% discordaram plenamente ou indicaram estar
inclinados a discordar de que podem determinar
sancoes e punicdes para aqueles que ndo colaboram,
mas deixam para la porque sdo seus amigos. Poucos
concordaram com a ideia de que existam sancgdes e
punicoées para os que ndo colaborarem porque os
subordinados dos respondentes recebem por
producao, entdo a atitude deles é de total colaboracao,
ja que isso resulta em maiores ganhos. A tolerancia
existente também é um dos fatores/indicadores do
modelo de Sbragia (1983), que descreve a maneira
como as falhas sao tratadas de forma suportavel e
construtiva, ao invés de se agir com punicoes.

Com relacdo a lealdade pessoal, observada nas
questdes 7, 16 e 25, 58,33% concordaram plenamen-
te ou se mostraram inclinados a concordar com a
nocado de que sua autoridade é exercida dando maior
importancia ao grupo do que a empresa como um
sistema maior, ao mesmo tempo que 20,83% discor-
daram plenamente. Considerando-se a abstencédo de
conflitos, nas questdes 8, 17 e 26, 70,83% dos entre-
vistados discordaram plenamente ou se declararam
inclinados a discordar de que tenham baixa moti-
vacdo, porque ndo tém poder de decisdo; ja 66,67 %
revelaram exercer a lideranca sem muito questio-
namento, porque nao tém poder de decisao; para
completar, nenhum dos pesquisados concordou ple-
namente com essa afirmativa. Ademais, 75% dos
entrevistados discordaram plenamente ou afirmaram
estar inclinados a discordar de que exercam sua
lideranca com passividade e pouca iniciativa por nao
serem estimulados a se tornar lideres; apenas 4,17 %
concordaram plenamente.

No que se refere a flexibilidade, encontrada nas
questdes 9, 18 e 27, 87,5% concordaram plenamente
ou se revelaram inclinados a concordar com o fato
de que, numa pratica de reorganizacao da empresa,
tenham grande capacidade de aprendizagem e
adaptacdo ao novo; sobre a questdo, apenas 12,5%
discordaram ou disseram estar inclinados a discordar.

Além disso, 91,67% dentre os que concordaram
plenamente e se declararam inclinados a concordar
consideraram que sua gestao é flexivel, com relacao
a cooperacao entre setores, sendo que apenas
8,33% discordaram plenamente ou se mostraram
inclinados a discordar. Além disso, 66,67 % concorda-
ram plenamente ou evidenciaram estar inclinados a
concordar com a ideia de que sua gestdo é flexivel
com relacao ao atendimento das demandas do cargo;
a esse respeito, apenas 8,33% discordaram plena-
mente. A flexibilidade apresentou o maior percentual
de concordancia e inclinacdo a concordancia. Isso
torna o ambiente mais agradavel, deixando os cola-
boradores livres para cumprirem com suas responsa-
bilidades sem pressao. Conforme asseverou Andrade
(2010), a flexibilidade é uma das caracteristicas dos
novos modelos de gestdo de pessoas da atualidade.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Para muitas organizacées, o clima, a cultura e a
satisfacdo no trabalho ainda sao vistos como termos
desnecessarios para se utilizar no dia a dia, mas, com
0 passar do tempo e com o desenvolvimento de
estudos na area, é possivel perceber que esses aspec-
tos sdo primordiais para a melhoria na gestdo de pes-
soas e, consequentemente, para a melhoria dos
resultados organizacionais. Com o presente estudo,
foi possivel identificar o perfil dos colaboradores, o
gue é fator satisfatoério, e como é a gestao de pessoas
na organizacao pesquisada.

A anélise dos dados mostrou que a maioria dos
entrevistados sdo homens, com idade até 30 anos e
solteiros. Além disso, a maioria dos colaboradores é
contratada por tempo determinado devido as pesqui-
sas periddicas; portanto, ha um alto indice de rotati-
vidade na instituicdo, e isso também nao cria expecta-
tivas de consolidacdo de carreiras.

Com relagao ao paternalismo, houve muita diver-
géncia entre as respostas. De acordo com os dados,
0 paternalismo ndo se apresenta com énfase entre
os colaboradores da instituicdo. O trabalho é exercido
com liberdade de agdo e autonomia, sem grande
dependéncia dos lideres. Por outro lado, os colabo-
radores discordaram de que tenham baixa iniciativa
ou pouca capacidade de realizacdo porque recebem
ordens de superiores. O formalismo existe, mas nao
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é priorizado na instituicdo. A maioria discorda de que
haja determinacdo de sancdes e punicdes, que
podem determina-las, mas que fogem das regras e
procuram outra solugao.

O grupo é priorizado, o lider ndo é considerado
mais importante que a empresa, assim como a con-
fianca no lider. Nao héa estimulo a lideranca, mas isso
nao se relaciona com a motivacao, pois todos, quando
entram na instituicdo, j& sabem que o cargo apre-
senta limitacoes. A maioria afirma ter grande capa-
cidade de aprendizagem e adaptacdo ao novo, con-
sidera sua gestao flexivel, com relacdo de coope-
racao entre setores.

A partir do problema apresentado, os resultados
sinalizaram que a instituicdo é um bom lugar para
trabalhar, o clima é agradavel; por mais que seja uma
organizacao publica e tenha tracos de tradiciona-
lismo, o capital intelectual é jovem e de facil adap-
tacdo. O fator que mais diminui o nivel de satisfacdo
dos funciondrios é a inexisténcia de possibilidades de
promocao, tendo em vista que os contratos sdo validos
por tempo determinado.

Com relacao a cultura da organizagao, a dimensao
dominante é a flexibilidade; j& com referéncia a
satisfacdo, a amizade com os colegas se mostrou um
fator determinante. O trabalho se torna mais agra-
davel porque, no ambiente de trabalho, ha essa rela-
cao de amizade com os colegas. O clima é bom, as
pessoas sentem-se satisfeitas e, tendo flexibilidade,
o trabalho deixa de ser exaustivo.

O estudo apresenta limitagdes pelo motivo de mui-
tos dos colaboradores da instituicdo terem contrato
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temporario. Assim, os dados podem representar a
realidade desses colaboradores mais do que a
realidade dos colaboradores efetivos que ficam por
muito mais tempo e tém uma visao mais abrangente
do clima organizacional, da cultura e dos niveis de
satisfacdo da instituicdo. Vale dizer que os colabora-
dores temporarios trabalham somente com pesquisas
especificas e sdo contratados apenas para tais ta-
refas, ndo tendo oportunidade de conhecer melhor
a organizacdo. Outra restricdo é o fato de a empresa
ter sua gestdo de pessoas centralizada, de sorte que
problemas locais muitas vezes sdo desconhecidos ou
negligenciados. Assim sendo, o clima organizacional
nas areas descentralizadas e na sede da empresa
pode divergir.

O estudo aqui apresentado contribui para o
entendimento de embasamentos teéricos sobre a
satisfacdo no trabalho, a cultura organizacional e o
clima organizacional, além da averiguacao de como
0s temas se interligam e como podem contribuir para
a melhoria dos resultados nas organizacées.

Tendo em vista os resultados da pesquisa, re-
comenda-se que futuros estudos tragam mais fatores
que afetem a cultura, o clima e a satisfacdo nas
organizaces, que haja maior disseminacao dos dados
e que estes ganhem mais importancia para futuras
melhorias na gestao de pessoas. Além disso, que sejam
identificados os aspectos de maior relevancia nas orga-
nizacoes publicas para confirmar as andlises apresen-
tadas neste estudo. Trata-se de assuntos de grande
abrangéncia e, dessa maneira, é possivel conseguir
informacées ainda mais confidveis para tomadas de
decis6es mais bem-sucedidas e em menor tempo.
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