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Resumo

Objetivo: Analisar os fatores que influenciam o clima organizacional de uma empresa de
economia mista de grande porte do ramo da engenharia, entender a importancia relativa das
variaveis independentes na formacdo do clima organizacional e propor acfes sobre estes
fatores, possibilitando uma melhor percepcéo pelos colaboradores atraves da elaboracdo de um
plano de acgéo.

Metodologia/abordagem: Os dados foram coletados em pesquisa de clima organizacional
realizada em 2022, abrangendo 158 &reas e 3.687 colaboradores. Para defini¢do das variaveis
realizou-se uma revisao bibliogréafica, identificando os pardmetros adotados pelos autores de
referéncia. Foram processados mediante Regressdo linear multipla.
Originalidade/Relevancia: A analise do clima organizacional em empresas de engenharia de
grande porte, apesar de interesse significativo, é pouco divulgada. Realizou-se uma anélise
quantitativa para aprofundar o conhecimento neste aspecto.

Principais resultados: Das 59 varidveis estudadas, 7 compuseram a funcao encontrada, sendo
o salario médio, o numero médio de feedbacks no ano, o percentual de técnicos de nivel médio,
0 indice de avaliacdo de desempenho dos colaboradores, a variabilidade desta avaliagdo de
desempenho, o nimero de anos do gerente na empresa e 0 percentual de colaboradores que
trabalham na mesma cidade de seu gerente.

Contribuicdes tedricas/metodoldgicas: Indicacdo das principais variaveis que impactam o
clima organizacional e de uma metodologia para sua afericdo em outros contextos.
Contribuicdes sociais / para a gestao: Este estudo pode auxiliar no entendimento da formacao
do clima organizacional de empresas de engenharia e no direcionamento de a¢des dos gestores.

Palavras-chave: Clima organizacional. Gestdo de pessoas. Satisfagdo no trabalho. Ambiente
de trabalho. Regressao multipla.

Abstract

Objective: To analyze the factors that influence the organizational climate of a large, mixed
capital company in the engineering sector, understand the relative importance of the
independent variables in the formation of the organizational climate and propose actions on
these factors in order to allow a better perception by the employees through the elaboration of
an action plan.

Methodology/approach: Data was collected from a climate survey conducted in 2022,
covering 158 areas and 3.687 employees. To define the studied variables, a bibliographic review
was carried out, identifying the parameters adopted by the reference authors. They were
processed using Multiple Linear Regression

Originality: The analysis of the organizational climate in large engineering companies, despite
its significant interest, is rarely publicized. A quantitative analysis was carried out to deepen
the knowledge in this aspect.

Main results: Of the 59 variables studied, 7 composed the function found: average salary,
average number of feedbacks during a year, the percentage of employees with a technical level
degree, the employee performance evaluation index, the variability of this index, the percentage
Revista Gestdo & Tecnologia (Journal of Management & Technology), v. 25, n.1, p.10-40, 2025 11
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of employees who work in the same city as their manager and the manager’s number of years
in the company.

Theoretical Contributions: Indication of the main variables that impact the organizational
climate and a methodology for its verification in other contexts.

Management Contributions: This study can help in understanding the formation of the
organizational of engineering companies and in directing the actions of the managers.

Keywords: Organizational climate. People management. Job satisfaction. Work environment.
Multiple regression.

Resumen

Proposito: Analizar los factores que influyen en el clima organizacional de una gran empresa
de capital mixto del sector de la ingenieria, compreender la importancia relativa de las variables
independientes en la formacion del clima organizacional y proponer acciones sobre estos
factores a través de un plan de accion.

Metodologia: Los datos analizados fueron recogidos en una encuesta de clima realizada en
2022, cubriendo 158 areas y 3.687 empleados. Para definir las variables estudiadas, se realizo
una revision bibliogréfica, identificando los parametros adoptados por los autores de referéncia
Regresion lineal maltiple. Se procesaron utilizando regresion lineal maltiple.

Originalidad: El anélisis del clima organizacional en las grandes empresas de ingenieria, a
pesar del gran interés, recibe poca publicidad. Se realizo un andlisis cuantitativo para
profundizar el conocimiento en este aspecto.

Resultados principales:. De las 59 variables estudiadas, 7 componian la funcion encontrada,
siendo el salario promedio, el promedio de feedbacks en el afio, el porcentaje de técnicos
médios, el indice de evaluacion del desempefio, la variabilidade de esta evaluacion, el numero
afios que lleva el gerente en la empresa y el porcentaje de empleados que trabajan en la misma
ciudad que su gerente.

Contribuciones teoricas: Indicacion de las principales variables que inciden en el clima
organizacional y una metodologia para su medicion en otros contextos.

Contribuciones para la administracion: este estudio puede ayudar en la comprensién del
clima organizacional de las empresas de ingenieria y en la direccion de las acciones de los
gerentes.

Palabras-clave: Clima organizacional. Gestion de personas. Satisfaccion laboral. Ambiente de
Trabajo. Regresién mdltiple.

1. Introducéo

A satisfacdo no trabalho consiste em um dos principais fatores que afetam a qualidade e
a eficiéncia do trabalho em uma organizacdo, assim como sua competitividade (Rakowska et
al., 2017; Maulani & Hamdani, 2019), além de haver forte correlagdo entre o clima
BE&Revista Gestio & Tecnologia (Journal of Management & Technology), v. 25, n.1, p.10-40, 2025 12
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organizacional, o comprometimento das equipes e a percepcao de performance da organizagédo
por parte dos colaboradores (Berberoglu, 2018). Ha evidéncias da correlacdo entre a melhoria
do clima organizacional e a reducédo do indice de acidentes de trabalho (Dodsworth et al., 2007),
assim como com o0 aumento do grau de inovacgdo nas corporacdes (Moghimi & Subramaniam,
2013).

Além disso, o clima organizacional é um tema que vem ganhando relevancia no Brasil,
na medida em que a motivacdo e o alinhamento com os objetivos estratégicos das empresas por
parte dos colaboradores sdo hoje de fundamental importancia, tanto para se alcancar 0s
resultados esperados, quanto para manter um bom funcionamento das organizacdes (Teixeira
& Wachowicz, 2021).

No entanto, mesmo tendo conhecimento de todos os beneficios advindos de um bom
clima organizacional, tanto para o desempenho das organizacgdes, quanto para os individuos que
as compdem, muitas empresas tém dificuldades em implementar estratégias de melhoria da
satisfagdo e do clima organizacional.

O clima organizacional pode ser definido de diversas maneiras. Segundo Graga (1999),
o clima organizacional é similar ao que se costuma chamar de ambiente de trabalho ou
atmosfera psicologica, que permeia a relacdo entre a organizacao e seus colaboradores, e que
pode ser entendido como o clima humano das organizagoes.

Ja de acordo com Tachizawa et al. (2001, p.239)

E o ambiente interno em que convivem os membros de uma organizacéo, estando,
portanto, relacionado com o seu grau de motivacdo e satisfacdo. E influenciado pelo conjunto
de crencas e valores que regem as relacdes entre as pessoas, determinando o que ¢ ‘bom’ ou
‘ruim’ para elas e para a organizagdo como um todo. Assim, o clima organizacional ¢ favoravel
quando possibilita a satisfacdo das necessidades pessoais, e desfavordvel quando frustra a

realizacdo dessas necessidades.

Ja Lowry e Hanges (2008) apontam que o clima organizacional se refere a interpretacao

compartilhada entre os colaboradores, com relacdo as prioridades das organizacdes em que
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atuam, o que os ajuda a entender quais comportamentos sdo recompensados, apoiados ou
esperados no ambiente de trabalho.

Muitas empresas ignoram a importancia do clima organizacional, podendo por este
motivo apresentar niveis muito baixos de engajamento e efetividade do trabalho de seus
colaboradores (Rozman & Strukelj, 2021).

Além disso, nas ultimas décadas é possivel observar que a incorporacéo de tecnologias
mais avancadas e a globalizacdo da economia vem trazendo maior grau de competitividade
entre os participantes do mercado, exigindo atualiza¢do constante dos colaboradores e ganhos
de performance. Um clima organizacional desfavoravel nestas condi¢cdes pode comprometer a
salde fisica e mental dos colaboradores (Guljor et al., 2020).

Assim, se evidencia a importancia atual do tema, ndo apenas para 0 bom desempenho
das organizacGes, mas também para a qualidade de vida de seus colaboradores.

Desta forma, este estudo tem o objetivo de identificar e analisar os fatores que
influenciam o clima organizacional de uma empresa de economia mista de grande porte, que
atua na area de engenharia, de forma a facilitar o entendimento dos pontos relevantes para este
tema, e possibilitar a formulacdo de um planejamento visando a melhoria da percepcéao do clima
por parte dos colaboradores, o que traria, segundo a literatura, uma melhora do bem-estar dos
colaboradores (Viitala et al., 2015), além de beneficios na produtividade e eficiéncia das
equipes (Hoboubi et al., 2017). Tal pesquisa pode ainda contribuir para o melhor entendimento

e atuagdo em casos similares de outras organizagoes.

O estudo ainda tem como objetivo verificar a aderéncia do comportamento da percep¢ao
do clima organizacional em relacdo as variaveis estudadas, comparando-se com as hipéteses

previamente concebidas para estes comportamentos, baseando-se na literatura sobre o tema.

Para esta pesquisa foi utilizada, como base de dados, a pesquisa de clima organizacional
realizada na organizag&o no ano de 2022, abrangendo 158 areas distintas e 3.687 colaboradores.
Como justificativa para a presente pesquisa, pode-se citar que estudos como os de
Hoboubi et al. (2017), Berberoglu (2018) e Bahrami et al. (2016) sugerem que uma melhora do

clima organizacional ndo apenas influi no bem-estar e satisfacdo no trabalho, mas também
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possui relevancia importante sobre a qualidade e eficiéncia do trabalho realizado, o
comprometimento das equipes e em sua produtividade.

Ainda, durante a elaboragéo do referencial tedrico desta pesquisa notou-se a prevaléncia
de trabalhos relacionados a outros setores do mercado, em especial o setor hoteleiro, bancario
e de saude, com poucos trabalhos voltados especificamente ao setor da construcdo ou da
engenharia. Desta forma, este estudo pode contribuir para sanar parte desta caréncia de

pesquisas relacionadas ao clima organizacional em empresas de engenharia.

2. Referencial teorico
A revisdo sistematica da literatura objetivou mapear as principais publicac@es cientificas
relacionadas ao tema, em especial aquelas que estudaram os fatores de influéncia sobre o clima
organizacional, além de possiveis lacunas existentes nas pesquisas académicas, de forma a
embasar as analises realizadas durante o trabalho, assim como os métodos utilizados para tanto.
Foram testadas algumas strings de busca, cabendo salientar que para “organizational
climate” a tendéncia de numero de publica¢des por ano é de um aumento significativo nos

ultimos anos, indicando a relevancia atual do tema, como se pode observar na Figura 1.

Figura 1
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Além disso, ao se aplicar os operadores booleanos para incluir os termos relacionados a
engenharia ou construcéo a string de busca, foi possivel verificar uma significativa reducao dos
resultados encontrados, permanecendo cerca de 5% dos resultados iniciais. O mesmo ocorreu
ao filtrar os trabalhos por area tematica, sendo que a &rea de engenharia apresentou menos de
3% das publicacdes totais sobre o tema na plataforma Science Direct, e cerca de 5% na Scopus,
demonstrando o pequeno enfoque dado ao assunto dentro da engenharia, quando comparado a
outras areas de estudo, o que pode ser verificado a partir da Figura 2.

Figura 2

Publicacbes por &rea tematica

Others; 14%

Business,
Management and

Computer .
ccounting; 22%

Science; 4%

Economics,
Econometrics and
Finance; 4%

Engineering; 5%

Social Sciences;
19%

Nursing; 5%

Psychology; 11%

Medicine; 14%

Fonte: Scopus (2022)

2.1 Dimensdes do clima organizacional

Segundo pesquisadores da area, o clima organizacional pode ser entendido como uma
série de componentes ou dimensbes, de forma a simplificar sua analise, dada a grande
guantidade de itens que o compdem. No entanto, tal divisdo do assunto em dimensdes nao €

padronizada entre 0s autores.
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Para Datta e Singh (2018), as dimensdes que compdem o clima organizacional séo:
Profissionalismo, Organizagdo e Trabalho em Equipe, Facilitacdo e Suporte da Lideranca,
Coesdo, Clareza e Objetividade do Sistema, e Desafios, Variedade do Trabalho e Feedback.

Ja em estudo realizado por Escamilla-Fajardo et al. (2021), o clima organizacional foi
separado nas dimensdes de treinamento, motivagdo, supervisao, seguranca e recursos.

Ainda, ha outras possibilidades de detalhamento do clima organizacional, podendo ser
dividido em servigo ao consumidor, reputacdo da empresa, facilitacdo do trabalho, participacéo,
comunicacdo, relacdo entre a equipe, preocupacdo com os colaboradores, construcao de times,
processo decisorio e compensacdo (Mohamed & Gaballah, 2018).

Em estudo conduzido por Lamberti et al. (2020), o clima organizacional foi dividido em
cinco diferentes componentes, sendo eles empoderamento (percepcao quanto a verticalizacdo
ou horizontalizacdo das decisfes), imagem (percepc¢do dos colaboradores quanto a reputacédo
da companhia), lideranca (percepcdo quanto as praticas de gestdo, tal como reconhecimento,
feedbacks, entre outros), pagamento (percepcdo da equidade e justica do valor recebido) e
condigdes de trabalho.

Por fim, para Rozman e Strukelj (2021) as dimensdes estudadas do clima organizacional

foram lideranca, relacGes entre colaboradores, comprometimento, satisfacdo e motivacéo.

2.2 Efeitos do clima organizacional sobre os diferentes aspectos de uma organizacéo

Segundo Berberoglu (2018), Mohamed e Gaballah (2018) e Escamilla-Fajardo et al.
(2021), o clima organizacional é fortemente correlacionado com o comprometimento dos
colaboradores, e com o nivel de performance da empresa percebido por eles. Por sua vez o
comprometimento com a organizacao esta ligado a uma menor rotatividade (turnover), além de
melhor performance e motivagédo individuais.

Para Rakowska et al. (2017), a satisfacdo no trabalho esta diretamente correlacionada
com a qualidade e eficiéncia do trabalho. Nem sempre se consegue perceber correlacéo entre a
satisfagdo no trabalho e o desempenho individual dos colaboradores, mas € observada uma

correlagéo entre a satisfacdo dos colaboradores e a eficiéncia geral das organizagoes.
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Colaboradores mais satisfeitos se identificam em um grau mais elevado com os objetivos
da organizacdo, tem maior cuidado com a qualidade de seu trabalho, sdo mais leais e
comprometidos, ttm menor resisténcia a mudancas e tem maior predisposicdo a cooperar com
Seus pares.

De maneira similar, Rozman e Strukelj (2021) apontam que todos os fatores relacionados
ao clima organizacional por eles estudados tinham correlacédo significativa com o engajamento
dos colaboradores.

Em estudo desenvolvido por Viitala et al. (2015), demonstrou-se que climas
organizacionais percebidos pelos colaboradores como mais relaxados e amigaveis, ou como
inovadores e encorajadores tem correlacdo com o aumento do bem-estar dos colaboradores, e
gue em locais onde o clima organizacional é percebido como tenso, competitivo ou conflituoso
esta correlacdo é negativa. Em locais em que o clima organizacional € mais positivo, 0s niveis
de estresse sdo menores, e ha uma protecdo dos colaboradores até mesmo contra problemas de
salde.

Um clima organizacional favoravel também estéa ligado positivamente as experiéncias
dos consumidores ou clientes da organizacdo (Lowry & Hanges, 2008), e o contrério é
verdadeiro, ou seja, um clima organizacional desfavoravel impacta negativamente na
experiéncia dos clientes. Isto é especialmente verdadeiro para empresas em que ha grande
contato entre colaboradores e clientes (Kyrillidou et al., 2009).

Chen et al. (2018) indicam que hé influéncia negativa de conflitos entre a vida pessoal e
profissional e o grau de inovacdo apresentado pela geréncia intermediaria de empresas na
China. Por outro lado, os autores demonstram que um clima organizacional em que haja a
percepcdo por parte dos colaboradores de que hd espaco para compartilhamento de suas
questdes familiares com os colegas e a lideranca pode atenuar o efeito negativo dos conflitos
entre vida pessoal e profissional.

Andersson et al. (2020) também demonstraram gque um clima organizacional onde 0s
colaboradores percebem haver seguranca psicologica e favoravel para os aspectos

organizacionais ligados a inovacdo. Segundo os autores isso se da devido ao maior grau de
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interacdo e compartilhamento de informacdes em empresas onde os colaboradores ndo tém
receio de se expressar.

Dosdworth et al. (2007) encontraram forte correlagédo entre os resultados de pesquisas de
clima em empresas da industria farmacéutica de diversos paises e a taxa de acidentes com
ferimentos significativos nestas empresas.

Da mesma forma, Buniya et al. (2021) estudaram os fatores mais importantes que
impedem ou dificultam a implementacdo de programas de seguranca eficazes na industria da
construcdo. Segundo os autores, o fator mais importante seria um clima organizacional
desfavoravel para a seguranca, onde faltam recursos para o0 tema, assim como
comprometimento, principalmente da lideranca, e onde ha o entendimento de que a seguranca
é uma responsabilidade Unica dos profissionais de seguranca da empresa.

Em estudo realizado por Akrong et al. (2022), percebeu-se também a relacdo positiva
entre um bom clima organizacional e o sucesso na implementacdo de sistemas de gestdo
integrada (ERP na sigla em inglés), indicando a influéncia do clima sobre o sucesso na
realizacéo de projetos de alta complexidade dentro das organizagdes.

Teng et al. (2020) apontam ainda a relacdo positiva entre o clima organizacional e a
cidadania organizacional, termo que representa 0s comportamentos que ndo sdo exigidos ou
recompensados pela organizacdo, mas que sdo iniciados de forma autdbnoma pelo colaborador
e trazem beneficios para a empresa.

Um outro aspecto importante é apresentado por Dur e Sol (2010). Os autores indicam
gue quanto maior a satisfacdo com o relacionamento entre colegas de trabalho, menores tendem
a ser as exigéncias salariais dos colaboradores.

Sanboskani e Srour (2022) indicam que apoio da supervisdo (um dos aspectos do clima
organizacional) tem um efeito positivo sobre a tendéncia a compartilhar conhecimento entre

colaboradores da indUstria da construcao.
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2.3 Fatores que influenciam o clima organizacional

lljins et al. (2015) identificaram os principais fatores ligados a cultura organizacional que
influem sobre o clima organizacional em situacdes de mudanca, sendo eles a estabilidade,
satisfacdo no trabalho, senso de orientagdo para trabalho em equipe, empoderamento, valores
centrais da empresa, orientacdo para performance (resultados), autonomia, confianca em seu
supervisor e sistema de reconhecimento.

Ja no estudo conduzido por Rakowska et al. (2017), envolvendo o setor da administracdo
publica, mostrou que o reconhecimento vindo do prdprio gerente, reconhecimento publico e
recompensas ndo financeiras foram os fatores mais correlacionados com a satisfagdo dos
colaboradores. Ainda houve a observacdo de relacGes entre o suporte organizacional e do
gerente, justica na distribuicdo dos recursos e comprometimento afetivo com a empresa com a
satisfacdo no trabalho. Estes pontos demonstram que seria possivel aumentar a satisfacdo sem
necessidade de recursos financeiros elevados.

Além dos pontos citados, os autores apontam ainda bdnus, recompensas financeiras,
salario basico, acesso a treinamentos, o prestigio associado a posi¢éo publica e as oportunidades
de desenvolvimento pessoal e promog6es como itens de interesse para a satisfacdo no trabalho.

Raziq e Maulabakhsh (2015) evidenciaram que a satisfagdo com as condicdes fisicas e
de manutencdo do local de trabalho, receber informacdes suficientes de seu supervisor para a
execucdo do trabalho, expectativas razodveis com relacdo ao trabalho executado por parte da
supervisdo, treinamentos para auxiliar no desenvolvimento profissional e da carreira do
colaborador e habilidades de resolugéo de conflitos por parte do supervisor imediato foram os
pontos com maior influéncia sobre a satisfacdo no ambiente de trabalho. Ainda foram apontados
outros fatores, como salarios, jornada de trabalho, autonomia e comunicacdo entre 0s
colaboradores e a geréncia.

Ja Knapp et al. (2017), ao estudarem a satisfacdo e a taxa de turnover, encontraram
correlagdes significativas entre a satisfacdo no trabalho, a autonomia dos integrantes da
organizacgéo e o suporte organizacional que recebiam para exercer suas tarefas.

A idade e estado civil dos colaboradores também pode ser de interesse para a analise do

clima organizacional e da satisfacdo com o trabalho (Hoboubi et al., 2017). Os pesquisadores
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apontam que pode haver uma relagao em forma de “U” entre a idade dos colaboradores e sua
satisfagdo com o trabalho. Ja em relagdo ao estado civil dos colaboradores, no caso em estudo
0s autores perceberam haver diferenca significativa entre os casados e 0s solteiros, sendo que
0 primeiro grupo apresentou maior satisfacdo com o trabalho.

Datta e Singh (2018) encontraram diferencas significativas, por exemplo, entre as
percepcOes de homens e mulheres sobre o clima organizacional. Neste caso, as mulheres
perceberam o clima mais favoravelmente, o que os autores atribuem a preferéncia do grupo
feminino por trabalhar diretamente em contato com o cliente, local onde o trabalho exige menos
trabalho fisico e as condi¢bes sdo mais favoraveis do que em outros departamentos das
empresas estudadas. Encontrou-se também diferencas significativas na percep¢do do clima
entre as diferentes posi¢Ges funcionais, sendo que os colaboradores com cargos de geréncia
tiveram uma percep¢do mais favoravel do que os supervisores, que por sua vez percebiam o
clima de maneira mais favoravel do que o restante dos colaboradores.

Ainda, Mohamed e Gaballah (2018) analisaram a influéncia da idade, género, estado
civil, nivel educacional e anos de experiéncia sobre o clima. Apesar de nenhuma das
caracteristicas ter se mostrado estatisticamente significante a um nivel de significancia de 5%,
a tendéncia foi similar a de outros estudos, com a percep¢do sobre o clima organizacional
atingindo um minimo na faixa entre os 30 e 40 anos de idade e mais alta para os solteiros e
casados do que para os divorciados (em ambos 0s casos a significancia foi de 7,2%).

Lamberti et al. (2020) apontam em seu estudo que os fatores demogréaficos que mais
influenciaram a satisfacdo com o trabalho foram o nivel funcional dos colaboradores e o tempo
de empresa.

Quanto a diversidade, Kyrillidou et al. (2009) apontam que com o tempo as organizacfes
se tornam mais homogéneas, ao atrair e reter individuos que se alinhem ao seu modo de ser. No
entanto, esta homogeneidade pode ser fatal para a organizacao, pois diminui sua capacidade de
adaptacéo e inovacdo. Assim, haveria necessidade do foco em diversidade, inclusive no que se

refere ao clima organizacional.
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3. Procedimentos metodoldgicos

Primeiramente foi realizada revisdo bibliografica sobre os temas que fundamentam a
pesquisa, visando verificar as varidveis de maior destaque ou que sdo citadas com maior
frequéncia nos estudos sobre parametros de interesse para formacéo do clima organizacional.

Em seguida, os dados da organizagdo estudada foram coletados das diferentes fontes
disponiveis (detalhada no item 3.1), tratados para construgdo de variaveis e saneamento dos
dados.

Em seguida foi feita a inser¢do dos dados em software de andlise estatistica, onde se
realizou a regressdo linear maltipla e a escolha da fungdo de regressao mais adequada dentre as
estudadas. Deve ser destacado que houve mais de uma fungdo para um mesmo conjunto de
variaveis devido as transformac6es aplicadas a elas para consideracao das nao linearidades das
relacOes entre a variavel dependente e as demais.

De maneira ilustrativa o procedimento esta representado na Figura 3.
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Figura 3
Fluxograma do Procedimento Metodoldgico

Realiracdo de Revisdo Bibliografica

- Werificagdio de pardametros apontados pels literatura como influentes =obre o clima

arganizacional

- Obtengao de dados de pesqguisa de clima contratada pela empresa estudada = dados gerais

L

Coleta de Dados

de recursos humanos da empresa

Tratamento dos Dados
- Unificagdo das fontes de informag3o

- Comnstrugdo d=as wariaveis independentes (ciélculo de valores médios ow representativos para
cada warigwel por equip=)

- Z3zneamento dos dados (retirada de slementos com dados faltantes ocu gue n3o tiveram
dados da pesguisa de clima disponibilizados)

L

- Ordenamenta das varidveis pela correlagdo de Spesrman e inclusSo paulatine das variaveis

Andlise de Regress3o Mdaltipla

nas andlises de acordo com = ordem estabelecida
- Regressao estatistica com wariaveis transformadas: %, =3, 1/, 10 1/ e In{x)

- Werificagdio dos parédmetros estatisticos pretendidos & cada inclusEo de varidgwel (significdncia
maxima das variaveis, aumeanto do coeficiente de determinacio ajustado, normalidade dos
residuos, homoscedasticidade, entre outros) e escolha da equagao com melhor cosficiente de
determinaciic dentre as geradss com =35 transformacdes de varidweis, gue stendessze zos
parametros estabelecidos

- Exclus3o de outliers & nova rodada de anidlises de regress3o

L

Analises Alternativas e Obtengao de Informagaes Adicionais

- Obtengao de equacies de regress2c da mesma maneira gque para 2 analise principal, mas
alterando = restricZo de significdncia maxima das variaveis de 5 para 205

- Anslise dos dados a partir de redes meurais artificiais

Fonte: Autoria propria

3.1 Analise de dados historicos
Com as informac@es da literatura analisadas e compiladas, partiu-se para a analise de

dados historicos de pesquisas de clima na empresa estudada. A base de dados sobre a qual se
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realizou a analise estatistica e inferencial foi construida a partir de duas fontes de dados
distintas.

A primeira fonte foram os dados de uma pesquisa de clima contratada pela empresa
estudada, seguindo o método GPTW (Great Place to Work). A referida pesquisa de clima
abrangia o resultado por area da empresa da percepcdo média de clima dos colaboradores de
cada area (de maneira a preservar o sigilo sobre a resposta individual de cada colaborador),
além de dados gerais sobre os respondentes, como numero de colaboradores em cada nivel de
avaliacdo de desempenho no ano anterior, nimero de colaboradores por faixa etaria, género,
local de trabalho, entre outros.

Ja a segunda fonte de dados foi formada pelos dados individuais dos colaboradores,
fornecidos pelo departamento de recursos humanos da organizacdo, contando, por exemplo,
com informacgdes salariais, de tempo de empresa, tempo em cargo gerencial, avaliagdo de
desempenho individual por colaborador, tempo desde a Gltima promogdo, idade, género, grau
de escolaridade, entre outros.

As informacgdes de ambas as fontes foram reunidas em um banco de dados unico e
tratadas de modo a se compatibilizar os dados existentes, compilando-se informacdes relevantes
para a analise posterior. Como os dados da primeira fonte estavam disponiveis apenas até o
nivel de equipe, ou seja, sem informacdes individuais por colaborador, os dados da segunda
fonte foram tratados para que também pudessem refletir um valor Unico por equipe, com célculo
de médias, percentuais e indices.

O conjunto de dados foi entdo tratado estatisticamente, chegando-se a 59 variaveis de
estudo, entre dependentes e independentes. Procurou-se incluir entre estas variaveis aquelas
apontadas pelos autores como mais relevantes, por exemplo medidas de diversidade,
demogréficas, financeiras e relacionadas a proximidade entre a lideranca e sua equipe.

Das 158 areas que compBem a organizac¢ao, 6 ndo tiveram seus resultados divulgados
pela empresa que coordena a pesquisa, devido a ndo terem obtido pelo menos 5 respostas ao
guestionario, visto que do contrario se comprometeria a anonimidade dos respondentes. Houve
ainda a remocédo de outros 5 elementos amostrais por terem sido considerados outliers. O

critério para defini¢do dos outliers foi terem apresentado residuos acima de 2,5 desvios padrdo
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em relacdo a media dos residuos da amostra. Assim, restaram para uso efetivo na analise 147
elementos amostrais. As analises estatisticas foram realizadas utilizando-se o software SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences), versdo 22. Houve ainda a utilizagéo do software
SisDEA, para elaboracéo de alguns graficos e verificacdo de alguns pressupostos estatisticos.

Foi realizada uma regressdo linear multipla, descrita por Hair et al. (2009) como uma
técnica estatistica multivariada utilizada na analise da relacdo entre uma varidvel dependente e
variaveis independentes, apropriada para estudos que buscam prever o comportamento de
determinado fenbmeno com base na mudanca de algumas variaveis, ou para se tentar explicar
como ocorrem tais fendbmenos, estudando-se as relacGes entre as variaveis independentes e a
variavel dependente.

Como o numero de varidveis para estudo era elevado (59 variaveis), realizou-se uma
selecdo inicial através da realizacdo de um teste de correlacdo de Spearman simples, ou seja,
com correlacdes individuais entre a variavel dependente e cada variavel independente néo-
transformada, de maneira e verificar, de maneira simplificada, o grau de correlacdo entre as
variaveis e possibilitar uma primeira selecdo destas.

As varidveis foram entdo ordenadas por correlacdo de Spearman, sendo testada
inicialmente uma regressdo com apenas uma variavel independente, sendo aquela de maior
correlagdo dentre as estudadas. Na sequéncia, foram testadas regressdes com a incluséo
sucessiva da variavel seguinte da lista ordenada.

Ao adicionar cada variavel ao estudo, verificou-se se havia ganho significativo do
coeficiente de correlacdo (aumento do coeficiente de correlacdo ajustado), assim como se a
influéncia entre variaveis ndo acabava por gerar uma significancia maior do que 5% para uma
delas, caso em que se optava pela manutencdo de uma e exclusdo de outra para progressao do
estudo. Realizou-se esta analise de maneira iterativa, uma vez que a inclusdo de uma variavel
por vezes implicava na exclus@o de outra previamente inclusa na regressao.

Procurou-se uma fun¢do com o maior coeficiente de determinacdo possivel, assim como
que tivesse a significancia das variaveis independentes menor do que 5%, e, da mesma forma,
com significancia geral menor do que 5%. Outros critérios adotados foram a verificacdo da

autocorrelacdo através do teste de Durbin-Watson e de multicolinearidade atravées do fator de
Revista Gestdo & Tecnologia (Journal of Management & Technology), v. 25, n.1, p.10-40, 2025 25


http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/

@ André Rafael Paixao Pereira, Cezar Augusto Romano

Revista Gestao & Tecnologia

inflacdo de variancia (VIF), tendo ambos sido favoraveis para a ndo existéncia de
autocorrelacdo e multicolinearidade durante a analise realizada.

Verificou-se ainda a homoscedasticidade e a distribuicdo normal dos residuos através de
andlises gréficas, que demonstraram a aderéncia as suposicdes necessarias para garantir
validade as analises posteriores. Além disso, o nimero de dados amostrais efetivamente
utilizados atendeu exigéncias minimas para um bom poder do modelo de regressao pretendido,
assim como para garantir a capacidade de generalizacdo do modelo pretendido, conforme
especificagOes de Hair et al. (2009).

Importante frisar ainda que foram testadas transformacgdes nas variaveis (x2, x¥2, 1/x,
1/x2, 1/xY2 e Inx), de maneira a se encontrar um ajuste mais adequado dos dados & funcio

preditiva.

4. Apresentacéo e discussdo dos resultados
Seguindo os critérios especificados durante a apresentacdo dos procedimentos
metodoldgicos, das 59 variaveis estudadas foram selecionadas 7 independentes e 1 dependente,

conforme Tabela 1.

Tabela 1
Descricdo das varidveis selecionadas para 0 modelo
Nome da Variavel Descrigao
Salario Médio Remuneracédo basica média da area

indice que demonstra a variabilidade da avaliacdo de desempenho das areas,

Variabilidade da Avaliacdo de . A P, .
¢ calculado através da variancia dos indices de avaliagdo de cada colaborador na

Desempenho .

area
Nota GPTW Area Percepcéo do clima média dos colaboradores com relagéo a area em que atuam
Anos na Empresa do Gerente Tempo do gerente na empresa

% que trabalham na mesma cidade do | Percentual dos colaboradores da rea que trabalham na mesma cidado de seu
gerente gerente imediato

NUmero médio de feedbacks com o gerente direto, conforme relatado pelos

Numero Médio de Feedbacks no Ano . p
colaboradores da &rea, no periodo de um ano

Percentual de respondentes, enquadrados em fungées de nivel médio técnico em

% Técnico (Respondentes) cada 4rea
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indice que demonstra o nivel de avaliagdo de desempenho dos respondentes da
area, calculado através da soma dos indices de avaliagdo de cada respondente (1
para ndo atende aos critérios de desempenho, 2 para atende parcialmente aos
critérios de desempenho , 3 para atende aos critérios de desempenho, 4 para
supera os critérios de desempenho e 5 para destaque), dividido pelo nimero de
respondentes da area

ipdice de Avaliagcdo de Desempenho no
Ultimo Ciclo (Respondentes)

Fonte: Autoria propria.

As caracteristicas gerais de correlacdo entre a variavel dependente e as varidveis
independentes, além da tabela ANOVA da regressdo realizada sdo apresentadas na 2 e 3.

Tabela 2
Correlacdo, determinacéo e teste de Durbin-Watson

R (Coeficiente de  R2 (Coeficiente de R2 Durbin-Watson

Correlacgéo) Determinacéo) Ajustado

0,706 0,498 0,473 1,940
Fonte: Autoria propria (2023)
Tabela 3:
Anédlise de Variancia (ANOVA)
Soma dos Graus de F Significancia
Quadrados Liberdade Quadrado Médio
Regressdo 165355114,3 7 23622159,18 19,705 <0,001
Residuo 166634057,2 139 1198806,167
Total 331989171,5 146

Fonte: Autoria prépria (2023)

A significancia geral da regressao (menor que 0,1%), calculada através do F de Fisher-
Snedecor se mostrou adequada, 0 que, segundo Hair et al. (2009) demonstra que a variagao
explicada é significativamente maior que a previsdo de referéncia.

O valor do coeficiente de correlacdo foi de 0,706 e o coeficiente de determinacdo da
regressao foi igual a 0,498. Assim, 49,8% da variacao dos resultados esta sendo explicada pela
funcéo calculada. Apesar de este montante ndo ser alto, entende-se que ainda hé viabilidade do
uso da funcdo encontrada para estimativa de previsdes futuras relativas a percepcéo do clima,
enquanto ndo houver uma opc¢éo de fungcdo com maior poder de previsao.

O restante da variacdo dos resultados pode se dever a variaveis nao incluidas no estudo
estatistico, quer seja aquelas internas a empresa em analise (proximidade entre colegas,

sobrecargas de trabalho e estilo de lideranga de cada gerente), ou voltadas ao cenério externo
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(contexto familiar, econémico, social, politico, entre outros) que fogem ao controle da
organizacdo. Ha ainda a questdo de ndo se ter resultados individuais de percepcao do clima,
apenas o0 agrupamento por area da empresa, 0 que acaba gerando um certo grau de reducéo do
detalhamento das informagdes disponiveis para analise.

Por outro lado, ao analisar os residuos da regressdo verifica-se que o residuo maximo é
de 42,12% e o residuo médio é de 9,54%. Desta forma, em média, 0 erro de previsdo da
regressdo em relacdo aos valores observados na amostra € de menos de 10%.

Como o coeficiente de determinacgdo foi mediano, mas o residuo médio foi pequeno, é
possivel que o coeficiente de determinagdo ndo tenha sido maior devido a homogeneidade da
amostra (baixa variancia da variavel dependente).

Mesmo que ndo se adote a funcdo encontrada para previs@es futuras, esta permanece de
interesse devido a sua capacidade de explicar e relacionar as varidveis independentes a

dependente.

4.1 Anélise das Variaveis de Interesse
As variaveis tidas como estatisticamente significantes (a um nivel de significancia de
5%) foram as seguintes: Salario Médio, Variabilidade da Avaliacdo de Desempenho, Anos na
Empresa do Gerente, % que trabalham na mesma cidade do gerente, Nimero Médio de
Feedbacks no Ano, % Técnico (Respondentes) e indice de Avaliacio de Desempenho no
Ultimo Ciclo (Respondentes).
As transformacdes aplicadas a estas varidveis, para capturar as ndo linearidades em
relacdo a influéncia das mesmas sobre a variavel dependente, assim como um resumo da

significancia de cada uma delas é apresentada na 4.

Tabela 4
Transformacgdes e significAncia das varidveis

Variavel Transformacéo t SignificAncia
Salario Médio X 6,533 < 0,001
Variabilidade da Avaliagdo de Desempenho 1/x 2,029 0,044
Anos na Empresa do Gerente 1/x42 2,065 0,041

% que trabalham na mesma cidade do gerente x2 -3,094 0,002
Numero Médio de Feedbacks no Ano x12 5,592 < 0,001
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% Técnico (Respondentes) i 1/x? 4,339 < 0,001
Indice de Avalia¢do de Desempenho no Ultimo Ciclo

(Respondentes) 1/x2 -2,045 0,043
Nota GPTW Area y? - -

Fonte: Autoria prépria (2023)

A descricdo da variavel dependente em funcdo das demais variaveis se deu a partir dos
coeficientes apresentados na 5. Nesta mesma tabela demonstra-se também a importancia
relativa das variaveis na formacdo do clima organizacional, através dos coeficientes

padronizados (Beta).

Tabela 5
Coeficientes Padronizados e Ndo Padronizados

Coeficiente Erro Coeficiente

Variavel Transformada Identificacdo N&o ~Padronizado
: Padrao

Padronizado (Beta)
(Constante) - -3184,456 1561,979 -
Salério Médio SM 0,332 0,051 0,470
Variabilidade da Avaliacdo de VAD 211,952 104,466 0,126
Desempenho
Anos na Empresa do Gerente AEG 4156,699 2013,242 0,127
0 .
g/:r(ltrj]ei;rabalham na mesma cidade do %MCG 11043319 337.234 0,224
Numero Médio de Feedbacks no Ano NMF 4266,213 762,877 0,355
% Técnico (Respondentes) %T 0,0858 0,000 0,271
Indice de Avaliagdo de Desempenho no IAD 14661487  7170,262 10,130

Ultimo Ciclo (Respondentes)
Fonte: Autoria prépria (2023)

Ao se obter os coeficientes ndo padronizados é possivel apresentar a Equacédo 1, que

estima a percepcao do clima organizacional.

Nota GPTW Area = (—3184,456 +0,332 % SM + 222202 4 2156998 _ 1043319 «
VAD AEGZ
1/2
U%MCG? + 4266,213 « NMF1/2 4 29358 _ “661'487) (1)
’ % T? 1AD?
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Outra informacdo valiosa obtida através dos coeficientes é a confirmacgéo ou refutacéo
das hipdteses estabelecidas para a influéncia de cada variavel sobre a variavel dependente. O
salario meédio, por exemplo, apresenta uma influéncia positiva sobre a percep¢do de clima,
como se esperava. Da mesma forma, atendendo as hipéteses previstas pela literatura, o nimero
médio de feedbacks e o indice de avaliacdo de desempenho no ultimo ciclo tiveram influéncia
positiva sobre a percepcao de clima, enquanto a variabilidade da avaliacdo de desempenho teve
impacto negativo.

Neste sentido, Rakowska et al. (2017) e Knapp et al. (2017) frisam a influéncia do salario
e beneficios financeiros para a formacgédo do clima organizacional, em especial em 6rgdos da
administracdo publica. Os autores também citam a importancia, neste contexto, da proximidade
entre equipe e lideranca, dando respaldo a influéncia da quantidade de feedbacks sobre a
percepcao de clima.

Ainda, sobre os feedbacks, Datta e Singh (2018) e Lamberti et al. (2020) classificam os
feedbacks dentre suas dimens@es do clima organizacional, demonstrando a importancia do tema
para os pesquisadores da area.

Quanto a avaliacdo de desempenho, quando positiva, a mesma pode ser percebida como
um sinal de reconhecimento pelo colaborador, além de apresentar consequéncias vantajosas
para seu desenvolvimento profissional e financeiro. Dando suporte a esta hipdtese, Lamberti et
al. (2020), lljins et al. (2015) e Rakowska et al. (2017) apontam a importancia do
reconhecimento, em especial quando tem origem diretamente na lideranca.

Por fim, quanto a variabilidade das avaliacdes de desempenho, esta pode levar a uma
sensacdo de inequidade e injustica, ou a uma percep¢do de que haveria algum tipo de
favoritismo por parte da lideranca com relacdo a alguns membros da equipe, enquanto outros
seriam preteridos, ou avaliados de maneira excessivamente negativa. Lamberti et al. (2020)
novamente apontam dentre os principais componentes para a formacéo do clima organizacional
a equidade e justica nos pagamentos (e, por consequéncia, nos processos de avaliagdo de
desempenho e progressao salarial). Rakowska et al. (2017) também citam a percepcao de justica

dos colaboradores como um fator fundamental.
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Ja o percentual de colaboradores de nivel médio técnico respondentes nas equipes
mostrou relacdo negativa com a varidvel dependente. Neste sentido, Datta e Singh (2018)
demonstraram em seu estudo que diferentes fungdes exercidas pelos colaboradores
apresentavam percepcdes significativamente distintas para o clima organizacional. Neste caso
0s autores recomendaram a elaboracdo de um plano de acdo especifico voltado para as
necessidades destes grupos e teorizaram que a maior insatisfacdo se daria pelo maior esforco
fisico exigido nas fungdes que se destacaram negativamente, o que também poderia ser aplicado
para o presente estudo, necessitando, no entanto, de confirmacao.

Por outro lado, as duas variaveis restantes, relacionadas ao tempo de empresa do gerente
e ao percentual de colaboradores lotados na mesma cidade de seu gerente imediato,
apresentaram tendéncias inesperadas, sendo ambas negativas na fungéo encontrada.

Levando-se em consideracdo o exposto por Choi e Ha (2018) em seu estudo sobre a
influéncia de diferentes estilos de lideranca sobre o clima organizacional, isto pode se dever a
um estilo de lideranca excessivamente autocratico, impositivo ou controlador por parte da
geréncia imediata, em especial dos gerentes com maior tempo de empresa, 0 que gera um
desconforto por parte da equipe, no entanto seria necessario um estudo mais aprofundado para
verificar esta hipotese.

Na empresa estudada, ha em andamento um processo para adequacdo da cultura
organizacional, de forma a torna-la mais colaborativa, promovendo decisGes compartilhadas e
reduzindo a verticalizacdo e a influéncia da hierarquia, 0 que corrobora a percepcao existente,
até mesmo a nivel estratégico, de que ha a necessidade de adequacg6es culturais para melhoria
da maneira de liderar que se emprega na companhia.

Outra questdo de interesse esta nas variaveis que ndo se mostraram significativas para a
formacdo do clima organizacional do ponto de vista estatistico. Dentre elas as variaveis
relacionadas a diversidade das equipes. Kyrillidou et al. (2009) frisam a importancia da
diversidade em uma organizacao para que se obtenham bons resultados e para que haja um bom
ambiente de trabalho. No entanto, apesar de terem sido estudadas diversas variaveis distintas,
com respeito a diversidade de género, raca e orientacdo sexual, ndo se encontrou evidéncias

estatisticas de sua influéncia sobre o clima na organizagéo estudada.
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Idade e estado civil também ndo se mostraram significativas, de maneira contraria ao
apontado por Mohamed e Gaballah (2018) e Hoboubi et al. (2017).

Para a variavel idade, procurou-se analisar a existéncia de uma relacdo ndo monoétona
(com inflexdo) com a nota da pesquisa de clima atravées da verificagdo visual de um gréafico de
correlacdo entre as varidveis, o que ndo ficou demonstrado. Da mesma forma, procurou-se
realizar a analise ordenando as faixas de idade presentes no resultado da pesquisa de clima de
maneira ndo cronoldgica, mas também ndo houve correlacdo significativa com a satisfacdo no
ambiente de trabalho desta maneira.

Com relagdo & homoscedasticidade dos residuos, ela foi verificada visualmente pela
analise da 5. Percebe-se que ndo ha formacdo de tendéncias para reducdo ou aumento dos
residuos ao longo do espago amostral.

Figura 5

Residuos medidos em desvios padrdo versus valor da variavel dependente transformada.

Residuos Regressao

2500 3000 3500 4000 4500 5000 5500 6000 6500 7000 7500 8000 8500 9000
Fonte: Autoria propria (2023)

Outro pressuposto verificado durante as analises foi a normalidade da distribuicdo dos
residuos, o que pode ser verificado através da analise visual das Figura 6 e Figura 7, que

demonstram grande proximidade com relagdo a distribuicdo normal.
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Figura 6
Distribuicéo de residuos, sobreposta a uma curva normal ideal.
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Fonte: Autoria propria (2023)

Figura7
Probabilidades acumuladas observadas para os residuos versus probabilidades

acumuladas previstas para uma distribuicdo normal.
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Fonte: Autoria prdpria (2023)
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A partir dos coeficientes padronizados foi possivel entender a importancia relativa das
diferentes variaveis. O salario medio, por exemplo, se mostrou o principal fator a influenciar a
percepcdo do clima organizacional da area. Logo em seguida foi possivel verificar o nimero
médio de feedbacks, o percentual de colaboradores de nivel médio técnico na &rea em questéo
e o percentual de colaboradores que atuam na mesma cidade em que seu gerente € lotado.

Por fim, ainda com significancia estatistica, mas de importancia relativa reduzida quando
comparadas as demais variaveis estdo o indice de avaliacdo de desempenho, anos na empresa

do gerente e variabilidade da avaliacdo de desempenho.

4.2 Proposta de Plano de Acéo Especifico para a Empresa Estudada

Um dos fatores mais relevantes para formacdo do clima organizacional na empresa
estudada é o numero de feedbacks anuais relatados pelos colaboradores. O incentivo a feedbacks
gerenciais periddicos, além de conversas extraordinarias com 0s componentes das equipes
sempre que necessario, poderia ser positivo neste sentido.

Outro ponto de grande interesse € o percentual de técnicos na equipe. Equipes que
apresentam colaboradores de nivel técnico em seu quadro demonstram satisfacdo no trabalho
consideravelmente menor em relacdo as demais. Desta forma, seria preciso verificar em maior
profundidade junto a este grupo quais s@o os pontos de insatisfacdo de forma a poder atuar de
maneira focada nesta que demonstra ser uma parcela mais sensivel no aspecto de clima
organizacional.

Poderia ser realizada, por exemplo, uma pratica similar a adotada por Liu e Tang (2019),
com criacdo de grupos de discussdo formados pelos préprios colaboradores, de maneira a
coletar suas percepcOes e sugestdes de melhoria, com posterior anélise e deliberacéo por parte
da lideranga da companhia.

Outro item com grande relevancia é o salario médio da equipe. Este ponto apresenta
tratamento mais complexo, uma vez que envolve o aspecto financeiro da empresa. No entanto,
da mesma forma que para o item anterior, poderiam ser realizadas discussdes entre 0s proprios

colaboradores e intermediadas pela lideranca para verificar possiveis linhas de atuag&o.
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Sabendo que a empresa possui atualmente programas de participacdo nos lucros e
premiacOes por resultados alcancados, mas cujos valores ndo sdo incorporados ao salério,
poderia ser interessante estudar a possibilidade de reverter parte destes recursos para um
programa de meritocracia com incorporagdo ao salario dos colaboradores, uma vez que pela
analise dos comentarios disponiveis na pesquisa de clima organizacional, este aparenta ser um
ponto chave para o tema.

Outro aspecto de interesse foi a proximidade ao gerente (locagdo dos colaboradores no
mesmo municipio) e tempo de empresa do gerente. Ambos apresentaram resultados diferentes
do esperado, como ja explanado anteriormente, sendo que quanto maior o percentual de
colaboradores trabalhando na mesma cidade de seu gerente imediato e quanto maior o tempo
de empresa do gerente imediato, menor a satisfagéo.

Neste sentido, haveria necessidade de uma analise mais aprofundada para verificacdo
desta mesma tendéncia em outras empresas. No entanto, como sugerido anteriormente, uma
mudanca cultural no sentido de redugdo do aspecto hierarquico e aumento das decisdes
compartilhadas, além de capacitacdo gerencial para facilitar a atuacdo assertiva da lideranca
poderiam ser benéficas. Cabe ressaltar que, em oposi¢do ao tempo total de empresa, 0 tempo
do gerente na funcdo gerencial teve influéncia positiva sobre o clima da equipe (apesar de ndo
ter alcancado nivel de significancia estatistica de 5%, e por isso ndo ter sido incluido na fungéo
escolhida), o que parece reforcar a questdo da capacitacdo gerencial, uma vez que estes
profissionais, contando com maior experiéncia em sua funcéo, atuam de maneira diferenciada,
apresentando resultados de clima organizacional mais elevados nas equipes que lideram.

Por fim, um ultimo ponto de interesse segundo a funcdo escolhida seria a avaliagdo de
desempenho dos colaboradores, sendo que areas com colaboradores mais bem avaliados
tenderam a apresentar melhores percepcdes de clima, assim como as areas em que as avaliacdes
de desempenho tiveram menor variabilidade.

Neste sentido, seria importante implementar um programa de desenvolvimento dos
colaboradores, de forma que possam evoluir profissionalmente, alcancar novos patamares de
desempenho, e consequentemente mais satisfagdo no ambiente laboral. Além disso, é

importante elucidar e esclarecer os critérios de avaliacdo de desempenho da maneira mais
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transparente possivel, de maneira a evitar a impressdo de favoritismo por parte da lideranca
quando ha maiores diferencas entre os resultados da equipe.

Importante salientar a importancia da percepcao de justica na distribuicdo dos recursos e
nas avaliagOes de desempenho para um bom clima organizacional, como aponta Pereira (2021).
Em seu estudo, demonstrou que h& correlagcdo positiva entre a justica distributiva (aquela
referente aos métodos de distribuicdo de recompensas e recursos) e procedimental (referente
aos metodos de tomada de decisdo) com relacdo a satisfacdo laboral. Deste modo, fica
evidenciado que a sensacdo de injustica na avaliagdo de desempenho pode impactar
negativamente a percepg¢édo do clima organizacional.

Por outro lado, a insatisfacdo com a variabilidade das avaliacdes de desempenho também
pode se dever a necessidade de maior empenho por parte de um grupo dentro da equipe para
compensar a falta de desempenho dos colaboradores menos desenvolvidos. Desta forma, mais
uma vez se demonstra a necessidade de capacitacdo destes colaboradores, ou da tomada de
acOes como a revisdo de suas atividades para que possam contribuir mais com a organizacao,

ou até mesmo a avaliacao de sua adequacao para permanecer na empresa.

5. Consideracdes finais

O presente trabalho analisou os fatores de maior influéncia sobre o clima organizacional,
iniciando a busca por estes fatores nos autores e na literatura sobre o tema e procurando verificar
a proximidade dos conceitos encontrados com a realidade de uma empresa de engenharia de
grande porte.

Os resultados obtidos com relacdo a influéncia das variaveis de estudo sobre o clima
organizacional sdo de grande valia, uma vez que apontam primeiramente quais aspectos sdo
estatisticamente significativos na formacéo da percepgéo de clima e satisfacdo no trabalho na
empresa em estudo, além de possibilitar o conhecimento sobre a importancia relativa de cada
uma destas varidveis em relacdo as outras e confirmar ou refutar hipdteses sobre o tipo de
impacto esperado.

De especial interesse foram as variaveis que se mostraram com tendéncias opostas as

esperadas, como foi 0 caso da experiéncia gerencial e do percentual de colaboradores que
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trabalnam na mesma cidade de seu gerente imediato, e que merecem uma analise mais
aprofundada para confirmar a tendéncia em outras empresas similares, assim como para se
entender a motivagdo para este fendmeno.

Por fim, como algumas das variaveis apontadas pela literatura como potencialmente
influenciadoras da percepcdo do clima organizacional ndo se mostraram importantes em
nenhuma das funcdes estudadas, seria importante o aprofundamento dos estudos em outras
organizacdes similares para confirmacédo das tendéncias verificadas neste estudo especifico.

A funcdo obtida através de regressdo multipla apresentou um coeficiente de
determinacdo mediano, sendo que sua adequacdo para previsao poderia ter sido melhorada, caso
se dispusesse de dados individuais de cada colaborador com relacéo a sua percepcao do clima
organizacional. No entanto, o agrupamento das percepcdes individuais em valores gerais por
area da empresa (necessario devido ao sigilo das respostas) acabou reduzindo o nimero de
elementos amostrais disponiveis, assim como o nivel de detalhe que poderia ser obtido com
respostas individuais.

Além disso, fatos especificos de cada area e cada individuo e que ndo foram mensurados
como proximidade entre colegas, sobrecargas de trabalho e estilo de lideranca de cada gerente
podem afetar a percepc¢éo de clima, influenciando no poder de previsdo da regressdo utilizada,
uma vez que ndo fazem parte da funcéo encontrada ou das varidveis analisadas.

Outro ponto que merece destaque foi a possibilidade de elaboracéo de um plano de acdo,
para por em préatica as conclusdes advindas das analises dos dados. O plano deu énfase a a¢bes
voltadas a atuar sobre as varidveis de maior significAncia estatistica para a formacdo da
percepgdo de clima na empresa estudada, com foco na frequéncia e qualidade dos feedbacks,
discussbes relacionadas a questdes salariais e especificas dos técnicos de nivel médio,
capacitacao e adequacao das fungdes dos colaboradores, transparéncia nos critérios de avaliacdo
de desempenho e distribuigédo de recursos, e finalmente a necessidade de adequacéo cultural,
em especial relativo a maneira como as decisdes sdo tomadas e a implantacdo de um estilo mais
colaborativo e menos impositivo de lideranga.

Cabe destacar ainda a contribuicdo desta pesquisa para futuros trabalhos que pretendam

se aprofundar em relacdo ao clima organizacional em empresas de engenharia. Ao analisar e
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verificar quais varidveis se mostraram de maior relevancia estatistica para a formacdo da
percepcéo do clima dos colaboradores, seria possivel dar maior atencdo a analise das variaveis
que ja se mostraram relevantes no presente estudo ou garantir que elas fardo parte dos estudos
a serem realizados no futuro.

Além disso, a descrigdo da metodologia utilizada para a analise dos dados poderia se
demonstrar Gtil para futuras analises similares.

Outro ponto de interesse relativo ao presente estudo seria a utilizacdo de metodologia
similar em outras empresas para verificar se as conclusdes aqui alcangadas poderiam ser

generalizadas para uma gama maior de organizacoes.
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