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1. APRESENTACAO

Devido a importancia do clima organizacional para a gestdo de pessoas nos tribunais de
contas, este fenomeno ganhou destaque entre os aspectos contemplados no Marco de Medicao do
Desempenho dos Tribunais de Contas (MMD-TC), no ambito do Programa Qualidade e Agilidade
dos Tribunais de Contas (QATC) (ATRICON, 2015). A pesquisa de clima organizacional ¢ um
recurso frequentemente utilizado para verificar a percep¢do do publico interno sobre o ambiente
laboral, além de ser uma das principais etapas do ciclo de gestdo do clima organizacional.

O diagnostico do MMD-TC, realizado pela Atricon em 2022, revelou que menos da metade
dos tribunais de contas do Brasil realizavam pesquisa de clima organizacional. Essa constatacao
representa uma lacuna na gestao de pessoas, uma vez que inviabiliza a mensuracdo da eficacia de
acdes de melhoria, bem como do monitoramento da evolu¢ao do fenémeno.

Para suprir essa lacuna, o Comité Técnico de Gestdo de Pessoas do Instituto Rui Barbosa
criou uma série de agcdes com a finalidade de incentivar os tribunais de contas a integrarem a gestao
do clima organizacional as suas Politicas de Gestao de Pessoas.

Em face do exposto, a implementagdo do Grupo de Estudos do Clima Organizacional teve
como propdsito elaborar diretrizes e fornecer subsidios aos gestores dos tribunais de contas, para
uma melhor tomada de decisdo quanto a gestdo do clima organizacional.

2. CLIMA ORGANIZACIONAL
2.1. Conceito de Clima Organizacional

O conceito de clima organizacional varia na literatura, entretanto suas diferentes iteragdes
contemplam as percepgoes coletivas dos trabalhadores a respeito de aspectos organizacionais, tais
como politicas, praticas e procedimentos (Lee & Dalal, 2016; Puente-Palacios & Martins, 2013;
Schneider, Roma, Ostroff & West, 2017). Desta forma, ¢ necessario que a propria organizagao eleja
a defini¢do a ser adotada, em sincronia com a politica de gestdo de pessoas do orgao. O Tribunal
de Contas da Unido, por exemplo, estabelece como clima organizacional a “percepcao global das
pessoas a respeito de seu ambiente de trabalho, capaz de influenciar o comportamento profissional e
afetar o desempenho da organizacao” (TCU, 2020).

Ao adotar um conceito ¢ importante que a organizagao considere clima organizacional como

um:
“fendomeno perceptual, duradouro, construido com base na experiéncia, multidimensional e
compartilhado pelos membros de uma unidade da organizagdo, cuja fungdo principal ¢ orientar e
regular os comportamentos individuais de acordo com os padrdes determinados por ela” (Koys e
DeCottis, 1991, p. 266 apud Puente-Palacios & Martins, 2013).

Em razdo dos objetivos tracados para o presente trabalho, serdo destacados dois aspectos
a saber: a) o nivel de andlise (compartilhamento entre os membros da organizacdo) e b) a sua
multidimensionalidade.

Quanto ao nivel de andlise, o clima organizacional ¢ um fendmeno que tem origem nas
percepgdes dos servidores (nivel individual) e se manifesta no nivel da organizagao (Puente-Palacios,
Porto, & Martins, 2016). Explicando melhor, cada funcionario atribui significados aos eventos
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organizacionais. Quando estas percepcdes estdo em convergéncia sdo efetivamente associadas ao
clima organizacional.

Outro aspecto da definicdo ¢ a multidimensionalidade. Em geral, os tedricos concordam
que o clima organizacional ¢ composto por diversos elementos. Entretanto, ndo ha consenso sobre
quais dimensdes o compdem (Puente-Palacios, 2002). Nesse sentido, acredita-se que a propria
organizacdo, a depender das suas caracteristicas e prioridades, possa definir quais sdo os fatores
do clima organizacional a serem mensurados e acompanhados, respeitados modelos tedricos e
instrumentos de mensuragao de clima. O TCDF, por exemplo, estabeleceu como fatores da escala de
clima organizacional: lideranga, comunicacao, estratégias e planos, melhoria continua, aprendizagem
e reconhecimento, conforme modelo de Santos et all, 2019. Esses fatores foram delimitados tendo
como pardmetro a analise documental do Planejamento Estratégico e das Politicas de Recursos
Humanos do 6rgao, bem como nos objetivos e indicadores previstos no Marco de Medicao de
Desempenho dos Tribunais de Contas (MMD-TC).

Uma vez apresentados os elementos centrais do conceito de clima organizacional, cabe
diferencia-lo de outros construtos do comportamento organizacional. As proximas secoes distinguem
seu conceito em relagdo aos seguintes fenomenos: Cultura Organizacional; Clima Psicologico;
Comprometimento Organizacional; Justica Processual e Satisfacdo no Trabalho. Para concluir este
capitulo ¢ feita uma discussdo acerca de seus elementos antecedentes e consequentes.

2.2. Cultura Organizacional

Clima organizacional e cultura organizacional muitas vezes sao confundidos ou apresentados
como sindnimos. Apesar de relacionados, tratam-se, entretanto, de construtos diferentes. Torna-se
necessario, portanto, entender as especificidades de cada um de modo a conduzir de maneira eficaz
politicas e praticas relacionadas a essas tematicas.

A cultura organizacional € o conjunto de normas e valores que sustentam politicas e atividades
da organizacdo (Tamayo, 1998). Comparado ao clima, a cultura organizacional possui maior
amplitude, profundidade e ‘longevidade’ no cenario organizacional. Logo, esses dois construtos
nao sao totalmente independentes uma vez que a cultura serve de base para a construcao do clima
(Puente-Palacios, 2002).

Assim como o clima organizacional, existem diferentes maneiras de mensurar a Cultura
Organizacional. Nesse sentido, tal construto se revela por meio da percep¢do dos servidores a
respeito dos valores organizacionais cultivados na organizagao (TAMAYO, 1998).

2.3. Clima Psicoldgico

A diferenca entre clima psicoldgico em relagio ao organizacional esta relacionada a percepgao
do ambiente de trabalho. Enquanto o clima psicologico refere-se a percepc¢do individual das
experiéncias de trabalho (Schulte et al apud Puente-Palacios e Mourdo, 2013), o clima organizacional
compreende percepgdes compartilhadas sobre aspectos da vida organizacional.

A Figura abaixo ilustra a relagdo entre clima organizacional, cultura organizacional e clima
psicoldgico. Trata-se de conceitos independentes empiricamente, que se interrelacionam.
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CLIMA CLIMA

ORGANIZACIONAL PSICOLOGICO

CULTURA ORGANIZACIONAL

Figura 1. Abrangéncia dos conceitos de cultura, clima organizacional e clima psicoldgico
(Reproduzido de PUENTE-PALACIOS; MARTINS, 2013)

2.4. Comprometimento Organizacional

O Comprometimento Organizacional corresponde a ligacao afetiva do trabalhador em relagao
a organizacao na qual trabalha, refletindo afinidade com objetivos e cultura, por exemplo. Avalia o
orgulho de pertencer e interesse no futuro da organizacao (Bastos & Aguiar, 2015).

Enquanto este construto diz respeito a natureza afetiva, distingue-se de clima organizacional,
dotado de natureza cognitiva, e de engajamento no trabalho, que ¢ a conexdo emocional com as
atividades laborais. Sua mensuracdo pode ocorrer paralelamente ao Clima Organizacional, ampliando
a perspectiva da experiéncia do trabalhador que tal variavel oferece. Essa avaliagdo ampliada ¢
crucial para entender e fortalecer o relacionamento entre o colaborador e a organizagao.

2.5. Justi¢a Organizacional

A Justica Organizacional envolve a percepcdo do trabalhador sobre a equidade das politicas
de gestao de pessoas e das recompensas organizacionais (Oliveira & Ferreira, 2016). Essa percep¢ao
influencia o comportamento e as atitudes dos membros de uma organizacao, levando a atitudes de
defesa ou envolvimento, dependendo da justiga percebida.

Por um lado, quando a justiga ¢ reconhecida ha uma tendéncia de mobilizar comportamentos
de dedicacdo, empenho, envolvimento e disponibilidade do servidor. Por outro lado, uma percepgao de
injustica organizacional pode gerar ressentimento e prejudicar o comprometimento € o engajamento
dos servidores, influenciando negativamente o clima organizacional.

Em face do exposto, depreende-se que “justi¢a organizacional ¢ a psicologia da justica
aplicada aos ambientes organizacionais, sendo focalizadas as percep¢des de justica existentes nas
relagdes entre trabalhadores e suas organizagdes” (Assmar, Ferreira e Souto, 2005, apud Andrade,
2010, p. 39). Por sua vez, o construto ora mencionado ¢ entendido como um fator critico e adequado
para influenciar o clima organizacional.

2.6. Satisfacao no Trabalho

Outra distingdo importante a ser feita diz respeito ao conceito de satisfagdo no trabalho.
Brief e Weiss (2002, apud Puente-Palacios e Martins, 2013) definem satisfagdo no trabalho como
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uma avaliagdo positiva ou negativa do trabalhador sobre seu trabalho ou aspectos de sua atividade
profissional.

Assim, enquanto os instrumentos de avaliagdo de satisfacdo detém-se a examinar se
determinados aspectos do ambiente organizacional atendem as expectativas do servidor, os de
clima organizacional verificam como e o que os individuos percebem no ambiente de trabalho e na
organizagdo. Portanto, ao indagar se os empregados de uma empresa estao satisfeitos ou ndo com as
praticas organizacionais, estd sendo realizado um diagndstico do nivel de satisfagdo dos membros
da organizagao, e ndo do clima (Puente-Palacios, 2006).

Logo, clima e satisfacdo sdo construtos teoricamente diferenciaveis. Enquanto o clima diz
respeito a percepgao de ocorréncia de praticas organizacionais pelo funciondrio (variavel macro ou
do nivel da organiza¢ao), a satisfacdo consiste na avaliagdo do empregado sobre o que ele recebe da
organiza¢ao em comparacao com o que esperava (variavel micro ou do nivel do individuo).

2.7. Bem-Estar no Trabalho

Diante da diversidade de concepgdes a respeito do construto bem-estar no trabalho,
Hirschle et al. (2019 apud RIBEIRO, 2021. p. 11) enfatizam que

[...]hduma concordancia geral de que o bem-estar no trabalho abrange uma diversidade
de experiéncias que incluem estados afetivos positivos, boa satde psicossomatica, e
estados cognitivos como aspiragdes e julgamentos sobre satisfagao no trabalho.

Para melhor compreender o bem-estar no trabalho, Ribeiro (2021) identifica algumas variaveis
relacionadas ao construto. Enquanto relagdes positivas, destacam-se o suporte organizacional, a
autonomia, a satude, a seguranga, a cooperacao e os estilos de lideranca. J4 como relagdes negativas,
ou seja, aquelas que se relacionam com a falta de bem-estar, destacam-se a desmotivacao, a queda da
produtividade, o adoecimento fisico € mental, o estresse € o absenteismo. Por fim, a autora destaca
que o clima organizacional ¢ um forte preditor do bem-estar no trabalho.

Em suma, enquanto o bem-estar no trabalho compreende ‘“a prevaléncia de emogdes
positivas no trabalho e a percepcao do individuo de que, no seu trabalho, expressa e desenvolve seus
potenciais/habilidades e avanca no alcance de suas metas de vida” (Paschoal e Tamayo, 2008, p. 16),
o clima organizacional refere-se a percepcao que as pessoas tém da organizacdo em que trabalham,
percepcao que pode ser influenciada por fatores conjunturais externos e internos a organizacao”
(Fleury e Sampaio, 2002, p. 291).

2.8. Resumo dos construtos

De modo a consolidar as defini¢des supracitadas, elaborou-se um quadro conceitual
explorando exemplos para compreensao mais adequada de cada construto.

L : Comité Técnico de
Q I'{‘usfg"a’:gosa Gestao de Pessoas 8
MA(mammnmman;mmumm:




Tabela 1. Relacdo Entre Construto x Conceito x Exemplo de Item

Construto Conceito Exemplo de item

Eu tenho autonomia para decidir

Clima Percepcao individual do ambiente de
Psicolégico trabalho. como desenvolver o0 meu
trabalho.
Percepgdes compartilhadas entre os Ha um senso de colaboragao
Clima membros da organizagao acerca dos entre os servidores e areas afins

Organizacional

aspectos das atividades, do ambiente e
das politicas organizacionais

da organizagao.

Cultura
Organizacional

Normas e valores compartilhados que
sustentam politicas e atividades da
organizagao.

A organizacao valoriza mais a
colaboragéo do que a
competitividade.

Comprometimento
Organizacional

Ligacdo emocional do trabalhador em relagéo
a organizacao.

Os servidores demonstram um
forte senso de lealdade e
identificagao com os valores da
organizagao.

Justica
Organizacional

Percepcgao do trabalhador sobre a equidade
das politicas de gestao de pessoas.

Ha clareza e objetividade na
definigado de critérios para
evolugao funcional do servidor.

Avaliagao positiva ou negativa do trabalhador

Os servidores entendem

Satisfagao sobre seu trabalho ou aspectos de sua que tém oportunidades
no Trabalho atividade profissional. de desenvolvimento
profissional.
Aspecto individual que diz respeito a A organizacao valoriza
Bem-estar diversidade de experiéncias que nao estao mais a colaboragéo do
no trabalho restritas apenas ao ambiente de trabalho, mas | que a competitividade.

que repercutem na pratica profissional.

2.9. Antecedentes e Consequentes do Clima Organizacional

O relacionamento entre variaveis ¢ um aspecto fundamental na andlise de dados e na condugao
de estudos de pesquisa. A compreensdo da interagdo entre as variaveis ajuda o gestor a identificar
fatores que podem estar influenciando no clima, possibilitando a cria¢ao de politicas especificas, ou
justificar determinados comportamentos organizacionais.

A importancia do clima organizacional deve-se tanto ao seu potencial preditor quanto
decorrente. Estudos anteriores mostram o clima organizacional como varidvel antecedente ao
comprometimento, envolvimento, esforco e performance, satisfagdo, rotatividade, absenteismo,
efetividade e praticas administrativas (Puente-Palacios & Martins, 2013).

Enquanto varidvel consequente, Puente-Palacios e Martins (2013) enfatizam que diversos
estudos investigam as diferengas do clima compreendido em decorréncia das variaveis estruturais,
pessoais/profissionais e de relacionamento. Esses achados permitem afirmar que o clima ¢ percebido
de formas diferentes dependendo do segmento da organizagdo (publico ou privada), do tipo de
praticas administrativas, do cargo ou do desempenho profissional do individuo que o percebe, assim
como da natureza das relagdes que ele mantém na organizagao.

Desta forma, percebe-se que as variaveis antecedentes estao diretamente associadas a eventos
preditores do clima organizacional predominantes na organizagdo. Ja as varidveis consequentes
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representam os resultados das percepcdes, interacdes entre os personagens organizacionais € a
organizacao em face dos antecedentes experimentados.

Em face do exposto, destaca- que a propria organizagcdo pode definir quais sdo os fatores
do clima organizacional a serem considerados na sua gestdo do clima. Uma vez que o clima pode
se relacionar de diferentes maneiras com diferentes variaveis, recomenda-se a coleta de dados e a
andlise do clima organizacional de forma conjunta com outras varidveis, visando a criacdo de um
modelo que possa contribuir com a tomada de decisdo em gestao de pessoas.

3. CICLO DE GESTAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL

Gerenciar pessoas € o ambiente em que elas estdo inseridas sdo preocupagdes que tém
ganhado muita relevancia no cendrio contemporaneo. Nesta vertente, o clima organizacional tem
destaque estratégico para organizagdo publicas e privadas.

No ambito dos Tribunais de Contas, o0 MMD-TC, em recente revisao de critérios para
avaliacdo no ano de 2024, definiu o seguinte item para ser medido:

“6.3.5 efetua a gestdo do clima organizacional, a partir da realizagdo periddica de
pesquisas e da divulgacdo dos seus resultados”.

Depreende-se da leitura deste critério que, atualmente, ndo basta diagnosticar o clima por
meio de uma pesquisa. Faz-se necessario avangar na caminhada para uma gestao consolidada voltada
a efetividade, ou seja, a busca de melhores resultados institucionais.

Nesse sentido, a gestao do clima organizacional consiste na ado¢ao de estratégias destinadas
a aprimora-la. Deduz-se que uma gestao efetiva compreende ciclos sucessivos de diagndsticos e
intervengdes. Um diagnostico efetivo revela oportunidades de melhorias nos aspectos mensurados.
As intervengdes, por sua vez, permitem materializar essas melhorias.

Em face do exposto, apds estudo do referencial tedrico acerca desse tema, este capitulo traz
algumas etapas que o Grupo de Trabalho considerou importantes para uma eficaz gestdo de clima
organizacional (Figura 1).

A primeira etapa do ciclo de gestdo do clima é a propria pesquisa. Por meio do diagndéstico, sao
identificadas questdes a serem aprimoradas e/ou reforgadas. A etapa subsequente ¢ a divulgagao dos
resultados que, por si s0, ja mobiliza discussdes internas sobre o clima. Em seguida, sdo elaborados
e executados planos de melhorias, que serdo acompanhados e monitorados até a préxima pesquisa
de clima.

PESQUISA DE CLIMA
ORGANIZACIONAL

ACOMPANHAMENTO DIVULGAGAO

DE MELHORIA DOS RESULTADOS

PLANO DE
MELHORIA
DE CLIMA
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3.1. Planejamento Institucional

Uma gestao efetiva requer a figura do planejamento. Este, por sua vez, permeia todo o pro-
cesso, envolvendo o apoio e engajamento da alta administracao e o comprometimento de todos da
organizacdo. Sao estabelecidas diretrizes estratégicas voltadas ao clima organizacional, sdo aprova-
dos normativos institucionais, tal qual uma Politica de Gestao de Pessoas estruturada, e designados
servidores para atuar ao longo do processo. Evidencia-se que esses documentos merecem atencao e
devem ser revisitados a medida que a organizacdo vai ganhando expressividade no tema.

Uma vez que a alta administragdo esteja comprometida e tenha sido autorizada a realizacao
do diagndstico, ou seja, a pesquisa de clima propriamente dita, € possivel dar continuidade ao pro-
Ccesso.

3.2. Diagnostico: Pesquisa de Clima Organizacional

O diagnostico do cendrio laboral ¢ frequentemente realizado por uma pesquisa quantitativa,
com a finalidade de revelar aspectos tangiveis e passiveis de interven¢ao em um dado fendmeno. A
Pesquisa de Clima Organizacional ¢ uma ferramenta de diagndstico que descreve como as praticas €
politicas organizacionais sao percebidas pelos colaboradores em um determinado momento. Dessa
forma, ela ndo configura uma avaliacdo individual e ndo possui finalidade classificatoria. Ademais
ela tem carater contextual, representando a percep¢ao dos servidores em um momento histérico.
Uma pesquisa dessa natureza possui consideravel potencial para a gestdo de pessoas, em razdo da
capacidade que tem de orientar praticas e processos de gestdo organizacional. Assim, a pesquisa
deve ser adotada para direcionar acoes e recursos voltados a melhoria do clima organizacional e, em
decorréncia, da produtividade aliada ao bem-estar do servidor.

Outro aspecto que é comum nas “pesquisas de clima” ¢ que ndo costumam se limitar a medir
exclusivamente o clima organizacional. Elas costumam aproveitar a oportunidade de mobiliza¢ao
do publico interno e o esforgo de coleta de dados para agregar outros construtos como os elencados
na Tabela 1. Caso essa seja a estratégia adotada, ¢ importante ter clareza de que outros construtos o
instrumento se propde a medir, inclusive para se desenvolver anélises complementares a fim de se
compreender o impacto de uma variavel em outra.

Para melhor compreensdao de um instrumento de pesquisa de clima organizacional no
ambito dos Tribunais de Contas, ¢ apresentado, no Apéndice 1, o modelo utilizado no Tribunal de
Contas da Unido (TCU) no ano de 2021. Enfatiza-se que tal instrumento foi elaborado e validado
psicometricamente e seguiu procedimentos indicados por literatura especializada.

3.2.1. Planejamento do Ciclo do Diagnéstico

Pesquisas de clima organizacional precisam considerar o contexto em que serdo implementadas
para que sejam bem-sucedidas. O modelo tedrico-empirico que serd adotado para descrever o
fendomeno de interesse e os métodos de coleta e andlise deverdo ser selecionados em conformidade
com o plano estratégico da organizagdo. Assim, uma etapa preliminar necessaria a todo projeto de
mensuragao do clima organizacional envolve a analise de necessidades e diretrizes da organizagao.
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Esse estudo preliminar costuma envolver a analise de documentos € normativos que abordam
a tematica de gestao de pessoas e orientam aspectos do clima organizacional, como o relacionamento
com a chefia, suporte organizacional e politicas de reconhecimento. Em complemento, ¢ também
recomendado o uso de entrevistas ou grupos focais com profissionais envolvidos em alguma dimensao
de gestdo de pessoas, bem como com a alta gestdo, de modo a evidenciar o que a organizac¢ao almeja
em termos de gestdo do clima organizacional. Esse levantamento vai conduzir a busca pelo modelo
empirico mais adequado. Esta defini¢do ¢ bastante critica, uma vez que se espera que tal modelo seja
adotado por um conjunto de ciclos de mensuracao, o que costuma durar alguns anos, pelo menos.

Em ciclos subsequentes a implementagdo da pesquisa, esta etapa podera ser abreviada,
mas ¢ importante que as decisdes centrais sejam validadas mais uma vez. Semelhantemente, as
licdes aprendidas em ciclos anteriores devem ser assimiladas e os ajustes considerados necessarios,
implementados. Devem ser evitadas, entretanto, as mudancas abruptas de medidas que impegam a
comparag¢ao entre ciclos. Assim, quando um novo modelo de clima organizacional ou outra medida
forem adotados, ¢ importante planejar um periodo de transi¢do em que antigo € novo corram em
paralelo para permitir mensuragdes comparaveis.

Assim, o planejamento de uma pesquisa de Clima Organizacional deve contar com etapas
definidas e necessarias para assegurar a qualidade e a confiabilidade dos resultados alcancados.
Requer também que os profissionais envolvidos ou subcontratados sejam capazes de reconhecer a
demanda coerente com o momento da institui¢cdo, bem como levantar e criticar solugdes viaveis para
atender as necessidades apontadas.

O tribunal deve atribuir a realizagdo da pesquisa a um lider de projeto que vai constituir uma
equipe capaz de realizar a pesquisa, bem como buscar os recursos necessarios € o suporte institucional
para esse intento. O time vai lidar com as demandas internas e alinhar seu produto com os requisitos
vigentes do Marco de Medig¢ao, para entregar os resultados da pesquisa em conformidade com seus
critérios.

O lider responsavel por realizar a pesquisa devera apresentar as etapas do projeto e o
cronograma, atribuindo responsabilidades e prazos. Devera também avaliar se o Tribunal dispde de
pessoas (por exemplo, para realizar a pesquisa como servidores habilitados para realizar as analises)
e recursos (por exemplo, uma plataforma de pesquisa segura). Na falta de algum elemento necessario
ao cumprimento do plano, o lider deve avaliar a viabilidade de contratar externamente tais recursos.

a. Definicdo do Objetivo

Um componente importante do planejamento ¢ a definicdo de um objetivo claro, tangivel,
especifico, alcancavel e com prazo definido para o projeto. Esse ¢ o momento de avaliar junto a alta
administracao o suporte necessario para viabilizar a entrega. O ideal € que tal objetivo contemple nao
apenas a producao do diagndstico que a pesquisa oferecerd, mas também acompanhar a divulgagao
dos resultados, um racional de definicao de prioridades e uma agenda de intervengdes de melhoria
de indicadores.

Cabe a equipe destinada a empreender tal projeto a tarefa de estabelecer seu objetivo. Este,
por sua vez, deve contemplar alguns aspectos como a relevancia do estudo, justificando o momento
e a necessidade, bem como confirmando que os recursos destinados ao projeto serdo bem aplicados.
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Outro aspecto refere-se a ser suficientemente especifico em relagdo ao que sera entregue. Nesse
sentido, inclui-se a decisdo acerca de se fazer uma pesquisa unicamente centrada no clima ou se vai
englobar outros fendmenos.

Portanto, o objetivo deve assegurar que o diagndstico oferega pistas importantes para que
os ambientes laborais sejam objeto de intervengdes que efetivamente melhorem as condi¢des de
trabalho. A pesquisa viabiliza, consequentemente, o monitoramento sistematico dos efeitos das
acOes implementadas relacionadas ao Clima Organizacional.

b. Selecdo do Método

Decisdes acerca do método devem ser realizadas por equipe qualificada, em funcdo da
necessidade de manter um determinado desenho por alguns ciclos, possibilitando salientar a evolugao
dos escores monitorados. Deste modo, cabe aos decisores contemplarem a natureza longitudinal
que se busca ao implementar tais iniciativas, uma vez que estas defini¢des tipicamente envolvem
participantes, instrumentos e procedimentos de coleta e analise de dados.

A condugao do processo de investigacao do clima organizacional pode ser tanto por meio de
métodos quantitativos como por métodos qualitativos ou mesmo uma combinacdo dos dois. Assim,
a decisdo metodologica deve atender os objetivos da mensuragdo e considerar o momento em que a
organizagao se encontra.

Embora ndo sejam o tnico caminho possivel, os métodos quantitativos, especialmente
os questionarios autoaplicados, sao frequentemente adotados, uma vez que contam com recursos
abundantes e de elevada qualidade, muitos deles produzidos no contexto brasileiro ou adaptados
a ele. Ademais, carregam uma vantagem decisiva para a gestdo de pessoas, que € o fato de gerar
indicadores que, facilmente, permitem monitorar a sua evolucao.

Ainda assim, ndo ¢ incomum adotar métodos qualitativos complementares como forma de
aprofundar a reflexdo sobre resultados encontrados, bem como auxiliar a produ¢do de planos de
intervencgao para melhoria dos indicadores.

Portanto, como em todo desenho metodologico, um teste piloto do processo completo
de pesquisa realizado com uma pequena amostra ¢ uma estratégia recomendada. Tais iniciativas
costumam prover oportunidades de melhoria interessantes tanto no processo como nos instrumentos.

c Respondentes

Todos os servidores sao convidados e encorajados a participarem independente do vinculo
(efetivos, comissionados, cedidos, terceirizados, estagiarios, dentre outros). Eventualmente, algum
tribunal podera restringir o levantamento conforme a politica de gestdo de clima. Mantendo esse
controle entre os dados sociodemograficos coletados, ¢ possivel inferir achados referentes aos grupos
em separado e tracar intervencdes direcionadas, caso seja necessario.
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d. Periodicidade da pesquisa

Organizagoes frequentemente adotam ciclos anuais de avaliagdo e monitoramento do clima
organizacional, mas nao ha uma medida ideal de tempo. O importante ¢ que o intervalo comporte
a possibilidade de implementar mudancas e de verificar seus efeitos em um ciclo subsequente. Em
alguns orgaos, a morosidade na tomada de decisdo e contratagdo de servicos pode for¢ar um aumento
no intervalo.

Outro ponto a ser observado ¢ o normativo que trata do tema naquela institui¢do. Neste caso,
se o intervalo for inadequado, deve-se encaminhar uma sugestao de revisao.

Para ser comparével o indicador verificado em uma pesquisa de clima, ¢ fundamental utilizar
o mesmo instrumento em diferentes ciclos. Em caso de mudanga, a ressalva deve ser informada na
divulgacgdo dos resultados. Também ¢é recomendado fazer uma superposi¢ao das escalas adotadas, ou
seja, daquela que estd sendo implementada e da que serd descontinuada. Ao coletar ambas, por um
ou dois ciclos, sera possivel evidenciar que a nova medida estd sendo compreendida e os efeitos de
intervencoes verificados.

e Etica em Pesquisa

A coleta de dados em pesquisas sobre construtos psicologicos ¢ um procedimento que exige
cuidados éticos e metodologicos rigorosos, inclusive podendo ser submetido a um comité de ética.
Assegurar a participacao voluntéria dos individuos, livre de qualquer pressdao ou coercao, ¢ um dos
pilares fundamentais desse processo. Isso € ratificado pelo termo de consentimento informado. Tal
termo apresenta as informacdes necessarias sobre os objetivos, procedimentos, riscos € beneficios
da pesquisa, permitindo-lhes tomar uma decisdo consciente sobre sua participagdo. Tal pratica ¢
crucial para garantir a compreensao e a concordancia dos participantes em relagdo ao estudo.

Preservar a confidencialidade das informagdes coletadas ¢ igualmente essencial. As
informagdes pessoais e as respostas dos participantes devem ser tratadas com o méaximo sigilo e ndo
podem ser compartilhadas com terceiros sem o consentimento explicito dos envolvidos, exceto em
casos exigidos por lei. Proteger a privacidade dos participantes fortalece a confianca no processo e
garante um ambiente seguro.

Pesquisas andnimas sdo aquelas em que as pessoas nao revelam a identidade. Por um lado,
0 anonimato promove um ambiente em que alguns participantes sentem que podem se expressar
livremente, tendendo a aumentar a sinceridade das respostas. Por outro lado, o desconhecimento
de quem responde favorece a dilui¢do de responsabilidade podendo tornar vulneravel a coleta dos
dados por conta de possiveis retaliagdes e por repeticao de respostas.

Além disso, ¢ crucial proteger os participantes de potenciais danos. Os pesquisadores
devem avaliar os riscos associados a pesquisa e tomar medidas para minimiza-los, garantindo que
os beneficios superem os riscos. Importante também ¢é proporcionar apoio aos participantes que
possam ser afetados pela participagdo na pesquisa.

Os participantes devem ter liberdade para retirar seu consentimento e interromper a
participacdo a qualquer momento, sem penalidades. Respeitar essa decisdo ¢ fundamental, assim
como informar os participantes sobre como exercer esse direito.
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Ao final da pesquisa, compartilhar os resultados com os participantes demonstra respeito e
valorizacao de sua contribui¢do. Isso também reforga a transparéncia e a integridade do processo de
pesquisa.

f Plano de Mobilizagdo para Participagio

Um dos aspectos importantes do planejamento est4 relacionado a viabilidade da coleta de
dados, que deve estar alinhada com os interesses institucionais € se dar em momento oportuno.
Algumas informagdes, tais como: objetivo da pesquisa, inicio da campanha de mobilizacao, periodo
de preenchimento, forma de acesso ao formulario, plataforma utilizada, data prevista para divulgagao
de resultados entre outros aspectos relevantes, devem estar consolidadas para integrar um plano de
comunicacdo. Inicialmente, € necessario produzir o comunicado oficial, que pode ser disseminado
pelos meios de comunicagdo disponiveis em cada tribunal de contas.

Essencialmente, este comunicado deve esclarecer os objetivos da pesquisa, destacar o
apoio da lideranga e a importancia da participacdo de todos na melhoria do ambiente de trabalho.
E recomendavel também apresentar as demandas efetivamente implementadas, resultantes de
pesquisas anteriormente realizadas. Tal abordagem ndo apenas explicita as intengdes da pesquisa,
mas também motiva os servidores a se engajarem, demonstrando o comprometimento institucional
com a evoluc¢do continua.

Recomenda-se facilitar a0 maximo a participagdo dos servidores, ao disponibilizar /inks
diretos € OR-codes, para acesso ao questionario eletronico, em todos os comunicados relacionados
a pesquisa. Isso visa a permitir que os servidores participem de maneira conveniente, seja por meio
de computadores ou de dispositivos moveis. A ampla disseminagdo desses acessos, seja por meio
de cartazes, assinaturas de e-mail ou pela intranet, pode significativamente aumentar as taxas de
resposta.

E também recomendavel comunicar de forma transparente as medidas adotadas, para
assegurar a confidencialidade das respostas. Esclarecer que as informacdes serdo tratadas com a
maxima seguranca encoraja uma participacdo mais honesta e aberta, fortalecendo a confianga no
processo.

Para manter o engajamento dos servidores ao longo do periodo de coleta de dados, o envio
de lembretes periddicos e atualizagdes sobre o progresso da pesquisa pode incentivar ainda mais
a participagdo. Destacar o desenvolvimento nas taxas de resposta e reiterar a importancia de cada
contribui¢do individual enfatiza o valor da participacdo coletiva na pesquisa.

E crucial, ainda, comunicar o compromisso de compartilhar os resultados gerais da pesquisa
e de tomar agdes baseadas nas percepgdes obtidas. Informar previamente sobre a intencao de
implementar medidas concretas, em resposta aos feedbacks, refor¢a o propdsito da pesquisa e
valoriza o tempo e o esforco investidos pelos participantes.

A lideranga desempenha um papel central neste processo, atuando como um catalisador para
a mudanca e reforcando a cultura de confianca e de engajamento. Recomenda-se que os lideres
endossem publicamente a pesquisa, participem ativamente do processo e promovam o didlogo
aberto sobre os resultados e as agdes subsequentes. Essa postura nao apenas estabelece um modelo
positivo, mas também demonstra um compromisso genuino com a melhoria continua do ambiente
de trabalho.
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Utilizar uma variedade de canais de comunica¢ao aumenta as chances de que as informagdes
cheguem ao méaximo possivel de servidores, reforcando a importancia da pesquisa e garantindo uma
ampla participacdo. A implementa¢do de uma estratégia de comunicacio eficaz, combinada com
o envolvimento ativo e o apoio da lideranca, ¢ fundamental para o sucesso da pesquisa de clima
organizacional, criando uma base so6lida para a obtencao de percepgdes valiosas e para a promogao
de um ambiente de trabalho positivo e produtivo.

3.2.2. Procedimentos de Coleta de Dados

A coleta de dados para uma pesquisa de clima organizacional nos Tribunais de Contas deve
mensurar os fatores definidos na etapa de planejamento. Dentre fatores que podem ser mensurados
destacam-se: ambiente fisico, relacionamento interpessoal, lideranca e gestdo, desenvolvimento
profissional, reconhecimento e recompensas, comunicacao interna. Ademais, definir procedimentos
claros para a coleta de dados ¢ essencial para assegurar a qualidade, precisao e validade dos dados,
além de garantir que o processo de coleta seja eficiente, imparcial e conforme as normas estabelecidas.

A coleta de dados pode se dar de diversas maneiras como abordado no topico selecao
de método. Caso a escolha seja por questionario autoaplicado, é preciso definir por um que ja
esteja disponibilizado pela literatura ou pelo desenvolvimento de um modelo préprio. Este deve
compreender todos os aspectos previamente definidos pela organizagdo, relacionados ao clima
organizacional, utilizando perguntas abertas e/ou fechadas, por meio de escalas de medida como a
escala Likert, multipla escolha ou, até mesmo, verdadeiro ou falso.

Adotando-se a elaboracdo do questionario, apds essa etapa, indica-se a realizagdo de um
teste piloto com um grupo de funcionarios, para valida-lo, identificar problemas, corrigi-los e fazer
os ajustes necessarios. Nesse aspecto, a validacao estatistica, fatorial e semantica ganha destaque,
pois avalia a confiabilidade do instrumento.

Além do instrumento de pesquisa propriamente dito, ¢ recomendavel coletar dados
sociodemogréaficos, tais como idade, tempo de servigo, sexo, lotacdo, entre outras, a depender das
caracteristicas do tribunal e do interesse para analise subsequente, para se avaliar a percep¢ao do
clima em diferentes grupos. Nesse aspecto, ¢ importante avaliar a pertinéncia de se coletar tais
informagdes no proprio instrumento ou cruzar com possiveis bancos de dados ja disponibilizados
pelo tribunal.

A aplicacdo do questionario para o publico-alvo da pesquisa deve ser disponibilizada por um
periodo adequado, geralmente de duas a quatro semanas e acompanhada, sempre que possivel, de
lembretes peridodicos para garantir uma alta taxa de resposta.

a. Ferramentas de Coleta

A sele¢do de instrumentos de pesquisa depende de diversos fatores, como o tamanho
da organizacdo, a complexidade da pesquisa e os recursos disponiveis. Deve ser conduzida por
profissionais capacitados para a avaliagao adequada de parametros de qualidade.

O questionario online ¢ uma das ferramentas encontradas no mercado e talvez a mais
conhecida. Alguns deles estdao disponiveis de forma gratuita, outros podem ser personalizados e até
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robustos, profissionais e focados em clima organizacional. O envio desses questionarios pode ser
feito via email, aplicativos méveis, QR-Code ou outro meio definido na estratégia de comunicacao de
cada tribunal de contas. Para efeito exemplificativo, destacamos: Google Forms, Microsoft Forms,
SurveyMonkey, Typeform, Qualtrics, Alchemer.

Questiondarios impressos até podem ser disponibilizados. Normalmente isto ocorre quando o
acesso digital ¢ limitado, mas est4 cada vez menos comum.

No mercado, sdo encontrados também sofiwares especializados de pesquisa de clima. O
TiNYpulse, é voltado para medir e melhorar o engajamento, a satisfacao e o bem-estar dos funcionarios
dentro de uma organizacao. Ele foi projetado para fornecer percep¢des continuas e em tempo real
sobre o clima organizacional, facilitando a comunicagdo entre a administracao e os colaboradores.

Outra plataforma digital encontrada no mercado ¢ a Qualee, que se concentra na experiéncia
dos funciondrios, oferecendo solugdes para engajamento, integracdo e pesquisa de clima
organizacional. A ferramenta ¢ projetada para ajudar as empresas a melhorarem o bem-estar e a
satisfacdo dos colaboradores, desde o processo de onboarding até a coleta continua de feedback.
Destaca-se que o proprio tribunal de contas pode desenvolver um software proprio para a coleta de
dados e posteriormente para a analise das informagdes coletadas.

Outra ferramenta adequada para o processo de coleta de dados sdo as entrevistas e grupos
focais. As entrevistas estruturadas podem ser realizadas presencialmente ou de forma online e
permitem obter informagdes detalhadas e qualitativas. Os grupos focais sdo reunides em pequenos
grupos, para discutir em profundidade temas especificos do clima organizacional.

Utilizar a ferramenta certa para a coleta de dados ¢ essencial para garantir a participagdo dos
servidores e a precisdao das informagdes coletadas na pesquisa de clima organizacional. Para definir
a mais adequada sugere-se que se verifique a acessibilidade, a confidencialidade dos dados, o sigilo
dos respondentes, a facilidade de uso, a capacidade de analise e se as funcionalidades facilitam a
interpretacdo dos dados coletados.

b. Amostras

Definir a amostra em uma pesquisa de clima organizacional € um passo crucial para garantir
que os resultados da pesquisa sejam representativos e Uteis para a tomada de decisoes.

Para determinar o tamanho da amostra, levam-se em conta alguns elementos, tais quais: o
tamanho da populagdo, a margem de erro, o nivel de confianga e a variabilidade.

O tamanho da populagdo ¢ a quantidade total de servidores definidos como publico-alvo da
pesquisa. A margem de erro ¢ o grau de precisao desejado. O nivel de confianga € a probabilidade de
que a margem de erro contenha o verdadeiro valor populacional. A variabilidade ¢ a heterogeneidade
das respostas esperadas.

Ressalta-se que uma amostra bem dimensionada propicia a consolida¢ao dos resultados
encontrados e permite a generalizacdo dos achados. Portanto, deve representar adequadamente o
conjunto de servidores do tribunal.
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3.2.3. Procedimentos de Analise de Dados

A andlise de dados em uma pesquisa de clima organizacional ¢ um processo sistematico
que envolve a organizacao, a interpretacao e a apresentacdo dos dados coletados para obter uma
compreensao adequada sobre o ambiente de trabalho e a percepcao dos seus servidores.

Como primeira etapa destes procedimentos, temos a preparacdo dos dados. Todos os
dados coletados serdo compilados. Ocorrera também a sua limpeza, ou seja, 0s erros ou respostas
inconsistentes serdo identificados e corrigidos, se for o caso, e serd decidido como lidar com respostas
ausentes ou duplicadas. E importante fazer a codificacdo desses dados, de forma a dividi-los em
categorias ou temas que se fizerem necessarios, para facilitar a quantificacdo e/ou analise qualitativa.

Uma vez que os dados estejam tratados, ¢ iniciada a etapa de andlise propriamente dita. A
analise descritiva ¢ aquela que utiliza medidas de tendéncias centrais e de dispersdao, bem como
tabelas e graficos que facilitem a visualizagdo dos dados. Seu objetivo se concentra em resumir e
descrever os dados coletados. Assim, sugere-se que se criem dashboards (painéis) para facilitar a
interpretacdo dos resultados por diferentes partes interessadas.

Apos concluir a andlise descritiva, ¢ viavel avangar para a andlise inferencial. Ela envolve
a utilizagdo de métodos estatisticos com o objetivo de realizar previsdes ou inferéncias sobre
uma populagdo, a partir de uma amostra de dados. Por meio desta desta abordagem, ¢ possivel
definir intervalos de confianca, correlacionar variaveis para identificar possiveis relagdes e
realizar comparagdes estatisticas entre grupos especificos, setores, niveis hierarquicos, inclusive
interdepartamentais.

Por fim, € possivel realizar a analise qualitativa. Por intermédio dela, ¢ possivel ler todas as
respostas das perguntas abertas e categoriza-las em temas, para que seja possivel analisar os textos.
Uma dessas hipoteses € a analise de sentimento, ou seja, entender se aquele apontamento tem uma
intencao positiva, negativa ou neutra. Deste modo, facilita a compreensdo e possibilita identificar
areas de preocupacao e sugestoes de melhoria indicadas pelos servidores.

Ressalta-se que cabe a cada tribunal de contas compreender as técnicas de analise de dados
e verificar quais sdo as mais adequadas e/ou possiveis de ser realizadas.

3.3. Divulgacio dos Resultados

Finda a etapa de coleta de dados, faz-se necessario divulgar os resultados obtidos com a
pesquisa de clima organizacional. De acordo com Luz (2015), essa divulgacdo ¢ fundamental para
atribuir credibilidade e reconhecimento a pesquisa e, desse modo, viabilizar a sua aplicagdo de
forma periodica. Assim, ¢ importante garantir que os dados estejam interpretados e contextualizados,
elaborar um relatorio consolidado com os principais destaques e divulga-lo, conforme previamente
definido na etapa de planejamento.

Quanto a interpretacdo dos resultados, entende-se que ¢ essencial integrar as analises
quantitativas e qualitativas, para obter uma visdo ampla e integral do clima organizacional. Nesse
momento, ja € possivel iniciar a identificagdo dos principais aspectos positivos e pontos de atencao
do clima organizacional. Uma vez que os resultados estejam consolidados ¢ importante interpreta-
los a luz do contexto da institui¢ao.
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Uma vez que os dados estejam consolidados, sua apresentacdo pode se dar em um relatorio
final. Recomenda-se que esse relatorio seja redigido de forma clara, com linguagem acessivel, e que
os resultados sejam detalhados utilizando-se, na medida do possivel, graficos e tabelas para melhor
compreensio dos dados. E importante considerar a rastreabilidade e a replicabilidade, descrevendo
cuidadosamente o método adotado e justificando as escolhas feitas.

Para garantir a representatividade, bem como a confidencialidade dos dados em uma
pesquisa organizacional, ¢ fundamental assegurar que o nimero minimo em grupos de respondentes
seja suficiente, a fim de se impedir a identificagcdo individual dos participantes. Como regra geral,
recomenda-se um minimo de 5 respondentes por grupo, uma vez que esse numero reduz o risco de
que as respostas possam ser atribuidas a individuos especificos, especialmente em grupos menores
ou em casos de perguntas sensiveis. Nesse sentido, resultados de recortes que resultem em grupos
muito pequenos devem ser ativamente omitidos, mantendo as respostas daqueles participantes em
recortes mais abrangentes.

Por grupo, entende-se o recorte almejado, seja com base na estrutura e hierarquia da institui¢ao,
seja por aspectos sociodemograficos. Quando os dados sdo segmentados por caracteristicas
demograficas, ¢ importante garantir que cada subgrupo também tenha respondentes suficientes. Caso
contrario, esses dados ndo devem ser divulgados de forma estratificada, para evitar a identificacao.
Em suma, sempre que houver risco de identificagdo, ¢ crucial agregar os dados ou revisar a forma de
apresentacao dos resultados, para proteger a privacidade dos participantes.

Segundo Luz (2015) e Finato (2012), a divulgacao dos resultados ¢ o momento de assegurar
a dire¢do da organizacdo que a aplicacdo da pesquisa de clima trouxe resultados que permitam
diagnosticar a atual situacao das condigdes de trabalho. Assim, esses resultados, em um primeiro
momento, sdo apresentados a alta administragdo, a qual cabe a decisdo de como sera feita sua
divulgagdo para o publico interno.

3.4. Planos de Melhoria do Clima Organizacional

Os planos de melhoria do clima organizacional sdo estratégias e agdes planejadas para
promover um ambiente de trabalho mais saudavel, produtivo e satisfatorio para os servidores e
colaboradores das instituigdes. Esses planos visam a suprir as necessidades reveladas na etapa
de diagnostico, com o objetivo de aumentar a motivagdo, o engajamento e a eficiéncia do corpo
funcional.

E importante observar que cada diagnéstico revela um conjunto especifico de necessidades,
em um contexto unico de cada tribunal. Nesse sentido, as solu¢des que comporao os planos deverao
ser elaboradas considerando estas duas perspectivas: o diagndstico e o contexto do tribunal. Deste
modo, cabe ressaltar que nao ¢ recomendavel replicar de forma acritica planos bem-sucedidos em
outros contextos e/ou instituigoes.

A efetividade das a¢des que compordo o plano deverd ser verificada em um diagnodstico
subsequente. Sua apuracdo vai consolidar o conhecimento produzido acerca das melhores praticas
de gestdo do clima organizacional.
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3.4.1. Priorizacdo de Necessidades de Intervencao/Acdo

A priorizagdo de necessidades de intervencdo em um plano de melhoria tem como objetivo
identificar, classificar e escolher as areas ou problemas mais criticos que requerem agdes corretivas
ou melhorias dentro de uma organizacao. Este processo ajuda a focar os recursos e os esfor¢os em
questdes que terdo maior impacto positivo, garantindo que as intervengdes sejam estratégicas e
eficientes.

Apos a coleta e a andlise de dados, ¢ possivel identificar os indicadores que estdo aquém
do almejado pelo 6rgdo e o tamanho dessa lacuna. Para tanto, ¢ interessante definir critérios para
analisar necessidades de intervengado, baseados em benchmarking, seja interno, seja com os demais
tribunais de contas. Esses critérios podem ser obtidos também por instituigdes, como o IRB e a
Atricon, por meio de agdes desenvolvidas, recomendagdes ou até do proprio resultado do MMD-TC.

Uma vez definidas as necessidades de intervencao, € necessario realizar a priorizagdo delas,
Jj& que, por muitas vezes, nao ¢ possivel e nem recomendavel atuar em todas as frentes de trabalho. O
Principio de Pareto, muito utilizado administrativamente, ajuda a dar foco naquilo que traz resultado,
isto porque, em uma relagao de causa e efeito, evidencia que 80% dos efeitos se originam a partir de
20% das causas.

A Matriz GUT ¢ uma ferramenta gerencial indicada para realizar priorizacdo racional
baseada em trés critérios: Gravidade, Urgéncia e Tendéncia. Para utiliza-la basta elencar todas as
necessidades encontradas na pesquisa de clima organizacional, atribuir pontua¢ao (normalmente em
uma escala de 1 a 5) para cada uma das necessidades e para cada um dos critérios e, posteriormente,
multiplicar os 3 (trés) critérios para cada necessidade. Quanto maior o resultado, maior a prioridade.

Ao concluir esta matriz, € possivel definir o ranque de prioridades. Uma vez estabelecido o
ranqueamento, sdo definidas as necessidades prioritdrias, ou seja, as 20% mais bem ranqueadas e,
em seguida, parte-se para o préximo passo.

Com as necessidades prioritarias mapeadas, € importante analisa-las com maior profundidade.
As ferramentas indicadas para analisar suas causas sdo: o Diagrama de Ishikawa e o Método dos 5
Porqués.

O Diagrama de Ishikawa, conhecido como Diagrama de Causa e Efeito, ou, ainda, Espinha
de Peixe, consiste em desenhar uma seta horizontal, composta por linhas verticais ao longo dela, de
modo que estas saidas contenham possiveis causas para cada efeito mapeado.

Ja o Método dos 5 Porqués consiste em perguntar 5 vezes o porqué de tal problema, para
tentar alcangar sua causa raiz.

Identificadas e ranqueadas as necessidades de intervencdes e analisadas as suas causas, €
necessario verificar o que ¢ viavel de intervengao, seja total ou parcialmente. A partir disso, definem-
se metas para cada uma das variaveis estabelecidas. Atente-se ao conceito de metas SMART, ou seja,
elas devem ser Especificas, Mensuraveis, Atingiveis, Relevantes e Oportunas. Estas caracteristicas
trazem foco, clareza e motivacao para atingir os objetivos tragados.

Finalizada a priorizacdo das necessidades e todos os aspectos envolvidos, elencados neste
item, € possivel prosseguir para o proximo topico que se refere a elaboragdo de planos de melhoria.

L : Comité Técnico de
Q I'{‘usfg"a’:gosa Gestao de Pessoas 20
MA(mammnmman;mmumm:




3.4.2. Elaboracao de Planos de Melhoria

A depender do instrumento utilizado, a pesquisa pode trazer informagdes de abrangéncia
geral da organizacao, relacionadas as praticas e politicas institucionais, e informagdes circunscritas
ao nivel setorial, relacionadas a dinamica de uma equipe. Desse modo, os planos de melhoria podem
se diferenciar entre esses dois niveis de atuagao.

Em nivel institucional, os planos de melhorias devem envolver as unidades especificas,
a depender do contetido. Por exemplo, se a demanda ¢ por mais acdes de capacitagdo, a area
responsavel deve ser informada para que aprofunde o diagnoéstico e avalie a possibilidade de suprir
tal necessidade.

Em nivel setorial, a conduc¢dao da devolutiva dos resultados do clima pode ser feita pela
area de gestdo de pessoas ou em parceria desta com o proprio gestor da unidade, a depender de
alinhamento pré-estabelecido. Sugere-se que essa devolutiva seja realizada junto aos servidores
que compdem a equipe, hum momento coletivo, para divulgagdo e discussao das agdes decorrentes.
A proposta ¢ envolver os servidores na gestao do clima da unidade e estimular a sua participacao
no desenvolvimento de acdes que possam diminuir e/ou resolver as discrepancias observadas como
desfavoraveis ou insatisfatorias na unidade. O foco deve ser a busca de melhorias em conjunto e ndo
a procura de culpados.

Uma ferramenta muito utilizada no mercado para elaboracao do plano de agdo ¢ o Método
SW2H. Trata-se de indagagdes que podem ser estruturadas em uma planilha, para facilitar a leitura
e a interpretacdo. Tal método recebe este nome por serem as iniciais dos 7 (sete) questionamentos a
serem respondidos.

Os 5W se referem as seguintes perguntas:

a) WHAT (o qué), que deve enfatizar o que sera executado;

b) WHY (por qué) busca justificar a razao daquela solugao;

¢) WHO (quem) define o responsavel por executar a acao definida; e

d) WHERE (onde) compreende o local onde sera realizada a atividade, podendo ser em

ambiente fisico ou virtual.

e) WHEN (quando) indica o prazo de execucao da tarefa.

Os 2H compreendem as seguintes questdes:

a) HOW (como) indica como o trabalho serd executado; e

b) HOW MUCH (quanto custa) estabelece o investimento necessario depreendido com a

realizagdo desta acao.

Ainda que o Método SW2H esteja consolidado no mercado, o rol de questdes pode ser
ampliado ou até reduzido. Outro ponto a ressaltar ¢ que outras ferramentas podem ser utilizadas ou
complementar a elaboracdo do plano de a¢do, conforme entendimento e necessidades detectadas por
cada tribunal.

Cabe mencionar que, por muitas vezes, com uma solucao resolvem-se mais de um problema
ou, também, que as agdes podem estar inter relacionadas, depreendendo os mesmos recursos, as
mesmas pessoas ou 0 mesmo cronograma. Desta forma, ainda que ja priorizadas, para se chegar
a etapa da elaboracao do plano de agdo, pode fazer sentido estabelecer uma nova prioridade para
ajustar cronograma, necessidade de pessoal ou quaisquer outros recursos para desenvolver a atividade
estabelecida.
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3.4.3. Execucio das Ac¢oes

A execucgdo das agodes tragadas em um plano de melhoria ¢ de suma importancia para
transformar percepcdes em resultados concretos. Sem a implementagdo efetiva dessas agdes, mesmo
o melhor plano de melhoria permanece apenas uma teoria, sem impacto real sobre os problemas que
foram identificados.

Uma vez que as a¢des foram previamente priorizadas, entende-se que coloca-las em pratica
tende a aumentar o comprometimento e o senso de pertencimento dos colaboradores da organizagao.
Ressalta-se que essa implementacao permite que os objetivos tragados possam ser cumpridos, que
as metas sejam alcangadas e que os problemas especificos sejam resolvidos, ou seja, que a mudanga
almejada realmente seja efetivada.

Todavia, destaca-se que todo avango vem acompanhado de desafios. Resisténcia a mudanga,
recursos limitados, alinhamento estratégico sdo fatores que, se ndo administrados corretamente,
podem trazer impactos negativos. Para isso, € importante clareza na comunicagao, alocacao eficiente
de recursos e acompanhamento continuo.

3.5. Acompanhamento dos Planos de Melhoria

O monitoramento continuo ¢ de vital importancia para o sucesso do plano de melhoria. Isto
porque permite o acompanhamento constante das acdes que estdo sendo realizadas, bem como dos
indicadores gerados.

Uma proxima pesquisa de clima organizacional tem como um dos objetivos constatar se houve
uma melhora naqueles quesitos que demandaram mais atencao, originando entdo a implementacao
e a execucao de planos de melhorias. Deste modo, os resultados das a¢des, ainda que parciais, sao
relevantes, pois permitem intervengdes nos casos de efeitos indesejados ou de atrasos ao longo da
execucao de cada plano de agdo.

Ressalta-se também que a forma mais adequada de tal acompanhamento ¢ aquela que
faca sentido para cada tribunal de contas. Pode ser por meio de reunides periddicas, de relatdrios
consolidados e, inclusive, por pesquisas pontuais relacionadas a agao realizada. Isto porque tais
monitoramentos permitem verificar o progresso das atividades, permitindo a identificagdo de
problemas ou de obstaculos, possibilitando um processo efetivo de melhoria continua.

Em relacdo aos servidores, tal acompanhamento tende a manté-los engajados e focados,
cientes das suas responsabilidades e consequentemente impactando diretamente seu trabalho. Desta
forma, o servidor se sente parte do processo de mudanca, possibilitando um maior alinhamento com
os objetivos da instituicdo, criando um ambiente colaborativo e mais saudavel.

4. RECOMENDACOES FINAIS

A gestdo do clima organizacional consiste em um processo continuo de identificagdo e de
adogdo de estratégias destinadas a aprimorar o clima organizacional e a monitorar seus resultados.
Objetivando uma gestao eficaz, seguem algumas recomendagdes finais que buscam orientar as
melhores praticas deste processo.
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- Comprometimento da Lideranca: a alta gestio deve demonstrar um compromisso genuino,
participando ativamente de agdes e servindo de exemplo para toda a organizagao.

- Alinhamento Estratégico: as iniciativas devem estar alinhadas aos objetivos estratégicos da
organizacao, mostrando que o bem-estar dos servidores ¢ uma prioridade.

- Engajamento dos Servidores: estes devem estar envolvidos ao longo do processo, uma vez que a
aceitacdo e o sucesso das agoes estdo diretamente relacionados a esse engajamento.

- Contratagdo de Empresa Especializada x Execucgdo Interna: esta decisdo depende de varios
fatores tais como: nivel de experiéncia interna, custos envolvidos, conhecimento do ambiente interno,
expertise, maior ou menor nivel de controle, confidencialidade, tempo e esforco. E importante
analisar cada fator envolvido e tomar a decisao mais adequada para o contexto de cada tribunal de
contas.

- Periodicidade: pesquisas de clima organizacional devem ser realizadas periodicamente para
acompanhar o progresso ¢ ajustar as estratégias, de acordo com a politica institucional de gestdo de
pessoas.

- Questiondrio: quanto ao instrumento da realizagdo da pesquisa de clima organizacional, ressalta-
se que, se bem elaborado, faz uma grande diferenca para as pessoas. No entanto, salienta-se que
a obrigacdao ¢ de sigilo e ndo de anonimato. No sigilo, a identidade pode ser conhecida pelos
pesquisadores, porém protegida. J4 no anonimato, a identidade ¢ desconhecida desde o inicio.

- Dialogo Aberto: a comunicacdo deve ser continua e transparente, criando canais de feedback em
que todos se sintam seguros para expressar suas opinides. Recomenda-se adotar uma estratégia de
comunicag¢do cuidadosamente planejada.

- Divulgacio dos Resultados: os dados devem ser compartilhados de forma clara e acessivel,
resguardada a confidencialidade.

- Planos de Melhoria: deve-se desenvolver planos concretos € especificos, com base nos resultados
da pesquisa, que respondam diretamente as necessidades dos servidores. As a¢des de melhoria do
clima organizacional devem ser sustentaveis a longo prazo, de modo a evitar solu¢des temporarias
que ndo tenham impacto duradouro. Ademais, fazer agdes periddicas promovem um tempo de
qualidade para oportunizar momentos de reflexdo sobre o clima organizacional.

- Acompanhamento Continuo: deve ocorrer por meio de um processo regular de monitoramento do
clima organizacional, com métricas claras e objetivas para identificar tendéncias, responsabilidades,
areas de preocupagdo e oportunidades de melhoria e, se necessario, ajustar agdes tempestivamente,
garantindo que as iniciativas de melhoria sejam assertivas.

Reforga-se que a pesquisa € um instrumento que procura trazer subsidios para que a gestdo do
clima ocorra de maneira eficaz. Esse instrumento representa importante oportunidade de participagao
dos servidores, uma vez que, quando se manifestam, as pessoas mostram confianga no processo €
esperam ser ouvidas. O compromisso de quem realiza a pesquisa e de quem patrocina a iniciativa
deve ser coerente com essa expectativa.

Uma vez que tal construto ¢ trabalhado de forma consistente, os servidores tendem a
desenvolver uma maior capacidade critica. Assim, a avaliagdo pode até piorar, mas isso ndo indica
necessariamente que o clima piorou, € sim que a “régua” aumentou. Portanto, antes de aplicar
qualquer metodologia de avaliagdo de clima, ¢ importante preparar o ambiente e fazer uma gestdo
eficaz, que busque impactar positivamente o clima organizacional de cada tribunal de contas.
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S. RESUMO DAS DIRETRIZES PARA GESTAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL

O documento aborda as diretrizes essenciais para a gestao eficaz do clima organizacional nos
tribunais de contas, destacando a importancia desse elemento na gestdo de pessoas. A pesquisa de
clima organizacional ¢ enfatizada como uma ferramenta fundamental para captar a percep¢ao dos
servidores sobre o ambiente de trabalho ¢ orientar acdes de melhoria.

1. Conceito e Importancia do Clima Organizacional - o clima organizacional ¢ descrito
como um fendomeno perceptual que reflete as percepcdes coletivas dos trabalhadores sobre aspectos
organizacionais, como politicas e praticas. Diferencia-se de outros construtos, como a cultura
organizacional, que envolve normas e valores mais profundos e estaveis, e o clima psicologico, que
se refere as percepcoes individuais. O documento enfatiza a necessidade de uma definigdo clara de
clima organizacional alinhada com a politica de gestdo de pessoas da organizagao.

2. Ciclo de Gestao do Clima Organizacional - o ciclo de gestdo do clima organizacional
¢ composto por varias etapas: planejamento institucional, diagnostico, divulgagdo dos resultados,
planos de melhoria e acompanhamento. O planejamento institucional requer o envolvimento da
alta administracdo e o comprometimento de todos os membros da organizacdo. O diagnostico,
geralmente feito por meio de pesquisa, visa a identificar areas que necessitam de intervengao.

3. Diagnostico e Pesquisa de Clima Organizacional - a pesquisa de clima organizacional
deve ser cuidadosamente planejada, levando em consideragdo o contexto da organizacao e utilizando
métodos adequados de coleta e andlise de dados. A pesquisa serve para direcionar agdes e recursos
voltados a melhoria do clima organizacional e, por consequéncia, da produtividade e do bem-estar
dos servidores.

4. Divulgagao dos Resultados - a transparéncia na divulgacao dos resultados da pesquisa ¢
crucial para garantir a credibilidade do processo. Os resultados devem ser apresentados de forma
clara e contextualizada, com a elaboracao de relatorios detalhados que permitam a administragao
identificar pontos positivos e areas de melhoria no clima organizacional.

5. Planos de Melhoria - com base no diagndstico, sao elaborados planos de melhoria focados
em suprir as necessidades identificadas. Esses planos devem ser especificos para o contexto de cada
tribunal e consideram tanto o nivel institucional quanto setorial. A implementagao desses planos ¢
essencial para transformar as percepgoes obtidas em melhorias concretas no ambiente de trabalho.

6. Acompanhamento e Monitoramento - o acompanhamento continuo dos planos de melhoria
¢ vital para assegurar que as agdes implementadas gerem os resultados esperados. Isso envolve o
monitoramento dos indicadores de clima organizacional e ajustes nas estratégias conforme necessario.
O envolvimento dos servidores no processo de mudanga ¢ essencial para criar um ambiente de
trabalho colaborativo e saudavel.

7. Recomendacdes Finais - o documento conclui com recomendagdes praticas para a gestao
do clima organizacional, como a realizagao periddica de pesquisas, o desenvolvimento de pessoal
capacitado para o diagnostico, e a adogdo de estratégias de comunicagdo eficazes. Enfatiza-se a
importancia de um processo continuo de avaliagdo e melhoria, para manter um clima organizacional
positivo e alinhado com os objetivos institucionais.
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APENDICE UNICO
EXPERIENCIA E ELABORACAO E VALIDACAO PSICOMETRICA DE UM
INSTRUMENTO DE PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

O instrumento de pesquisa apresentado a seguir foi desenvolvido pelo Tribunal de Contas
da Unido — TCU, em 2021. O TCU conta com um longo histérico de aplicacdo anual de pesquisas
de clima organizacional. Desde 2007, quando se iniciaram, as pesquisas de clima daquele o6rgdo
se basearam em instrumentos de reconhecida qualidade e fundamentados na ciéncia psicoldgica.
Em 2021, a equipe responsavel identificou como primordial a atualizagao do instrumento, dada a
necessidade de evolugao do modelo, a partir das transi¢des vivenciadas pelo TCU, incluindo o novo
modelo de gestao.

Assim, a equipe responsavel implementou os procedimentos de atualizacao do instrumento
de pesquisa, tornando-o mais compativel com os atuais desafios organizacionais. Esta oportunidade
aliou a construcgdo participativa ao rigor metodolégico necessario para produzir um instrumento
fidedigno. Originou-se, portanto, a partir de um conjunto de procedimentos tipicos de elaboragdo e
validacao psicométrica indicados pela literatura especializada, a saber:

1. Revisdo da literatura académica acerca do tema;

2. Andlise de outros instrumentos de pesquisa (benchmarking);

3. Proposta de dimensdes com base na literatura (equipe responsavel pela pesquisa);

4. Redacgao de itens orientados a cada dimensao (equipe responsavel pela pesquisa);

5. Andlise técnica de juizes (corpo técnico da area de psicologia do TCU);

6. Validacdo semantica (testagem para avaliagdo da compreensao dos itens por uma amostra-piloto
de respondentes); e

7. Validagdo estatistica (avaliagdo das propriedades psicométricas realizada por pesquisadora
externa, psicologa, doutora em Psicologia Social, do Trabalho e das Organizagdes pela Universidade
de Brasilia - UnB).

Em paralelo, uma construgdo participativa envolveu atores institucionais, promovendo uma
importante interlocug¢d@o com unidades responsaveis pela gestao do clima no nivel institucional e um
amplo debate na Comissao de Gestao de Pessoas do TCU.

O instrumento resultante constitui-se de sete fatores, a saber: (a) Suporte Organizacional
(a = .86); (b) Gestdo da Mudanga (a = .94); (c¢) Lideranca (a0 = .96); (d) Gestao do Trabalho (a =
.88); () Equipe de Trabalho (a = .94); (f) Praticas em Gestao de Pessoas (a = .87) — integrantes do
modelo de clima organizacional — além do fator (g) Vinculo com o Trabalho (o = .92), agregado
ao instrumento pela relevancia da temadtica no contexto pds-pandémico, ainda que extrapole o
construto. O fator Suporte Organizacional apresenta quatro subfatores: Comunicagao Institucional;
Tecnologias de Informagao e Comunicagdo; Desenvolvimento Profissional; e Saude e Bem-estar. Os
itens foram avaliados a partir da escala psicométrica do tipo Likert de 5 pontos, variando de discordo
totalmente a concordo totalmente ilustrada no instrumento pela seguinte figura:

0008

Discordo Discordo Concordo Concordo
totalmente totalmente
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Uma vez definido o modelo empirico, cujo instrumento totaliza 66 itens distribuidos nos sete
fatores, a coleta de dados foi realizada no ambito do 6rgdo, motivada por uma ampla divulgagao
institucional. O questionario, composto do instrumento e de uma bateria de variaveis demograficas e
funcionais, foi disponibilizado aos servidores por meio da ferramenta Microsoft Forms. Participaram
1.377 servidores, representando 62% do total do 6rgdo. Os procedimentos de coleta foram concebidos
em conformidade com os preceitos €ticos comumente recomendados e aplicados a pesquisas de
survey no pais.

Os resultados da Pesquisa de Clima foram apresentados seguindo o modelo previamente
consagrado no TCU, composto da média dos escores das respostas obtidas nos itens, sempre
acompanhadas do respectivo desvio padrao (DP). O desvio padrao € o valor que mensura a dispersao
dos dados em torno da média. Um baixo desvio padrao indica repostas mais homogéneas, enquanto
o desvio padrao elevado indica que houve mais variabilidade nas respostas. Os resultados foram
apresentados por unidades e o geral da institui¢do. Para orientar a interpretagdo dos resultados, a
seguinte classificagdo dos resultados ¢ aplicada:

1,00 a 1,99 2,00a2,99

3,80 a 4,49 4,52 a 5,00

Bom Otimo

Péssimo Ruim

Dois indicadores foram adotados como referéncia para apresentar resultados sistematicos e
comparaveis ao longo dos diferentes ciclos em que a pesquisa € realizada. Os indices sdo:

° indice de Percepcio do Clima (IPC) ¢ a média geral dos fatores que compdem o modelo
empirico que, por sua vez, foram calculados a partir da média aritmética dos escores dos itens
obtidos na pesquisa de clima; e

° Indice de Favorabilidade Geral representa a porcentagem de respostas registradas nos dois
pontos mais favoraveis da escala: “Concordo” e “Concordo totalmente”.

Além dos indicadores utilizados para ampla divulgacdo, a equipe responsavel adota um
protocolo de analise dos achados até o nivel dos itens e diversificando, quando possivel, em funcao
dos dados sociodemograficos e funcionais fornecidos. Tais estudos fornecem subsidios importantes
para a gestdo do clima, uma vez que revelam, com precisao, fragilidades e oportunidades de melhoria,
servindo também para monitorar o efeito de iniciativas especificas implementadas com a expectativa
de refletirem na melhoria de escores.

Para validagao estatistica do instrumento, a pesquisadora associada realizou uma analise
fatorial exploratoria com o suporte dos softwares SPSS e FACTOR. Em seguida, aplicou a anélise
paralela para determinar o nimero adequado de fatores, prosseguindo com a andlise fatorial
confirmatdria e a avaliagdo dos indices de confiabilidade do instrumento. Os procedimentos contaram
também com analises de correlagdo e teste t para comparagdo entre as médias dos fatores de clima e
algumas varidveis demograficas e funcionais dos respondentes.

A maioria dos itens apresentou cargas fatoriais adequadas (acima de .30). Entretanto, dois
itens apresentaram carga fatorial inferior a .30 e foram eliminados do instrumento. Dois outros
itens tiveram padrdo de cargas cruzadas (i.e., itens com cargas fatoriais acima de .30 em mais de
um fator), entretanto, optou-se por manté-los nos respectivos fatores com a carga mais elevada
por serem relevantes teoricamente para a compreensao do clima organizacional na organizagdo em
questdo. O indice de fidedignidade de alfa de Cronbach foi reportado para cada um dos fatores,
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variando de .86 a .96, o que indica uma confiabilidade satisfatoria do instrumento.
Os itens do instrumento, conforme aplicados no TCU, foram elencados a seguir, organizados
por fator. Cada fator conta com o alfa de Cronbach e uma breve defini¢ao:
° Suporte Organizacional (o = .86): Percepgao global acerca do compromisso do TCU com o
bem-estar de seus servidores em nivel informacional, instrumental, educacional e emocional.
1. As informagdes necessarias para a execucdo do meu trabalho (Ex: publicagdes,
normativos etc.) podem ser encontradas facilmente.
2. Quando necessario, obtenho com facilidade, junto a outras unidades do TCU, as
informacgodes de que necessito para o desempenho adequado de minhas atividades.

3. O TCU utiliza adequadamente os meios de comunicacao para divulgacdao interna
(Ex: Portal, Unido, e-mails).
4. As solucdes de tecnologia da informagdo e comunicagdo (Ex: sistemas corporativos,
Portal, Teams, correio eletronico) estdo adequadas as minhas necessidades de trabalho.
5. As agdes educacionais do TCU contribuem para aprimorar meu desempenho no
trabalho.
6. A quantidade de agdes educacionais ofertadas pelo TCU ¢ suficiente para atender a
demanda dos servidores.
7. O TCU promove a¢des efetivas para cuidar da satde e do bem-estar do servidor.
8. O TCU busca promover um clima favoravel ao trabalho.
9. O TCU oferece equipamentos e mobiliarios adequados ao conforto, seguranga e
saude dos servidores no trabalho.
° Gestao da mudanca (o = .94): Percepc¢do sobre o grau de planejamento e comunicagdo para
a efetividade das mudancas organizacionais do TCU.
10. Percebo que as mudangas no TCU, em geral, sdo planejadas.
11. O TCU comunica com clareza os objetivos e as etapas das mudancas organizacionais.
12. O TCU compartilha informagdes suficientes para que os servidores se envolvam e
apoiem os processos de mudanga.
13. Percebo que o TCU busca esclarecer duvidas e reduzir anseios relacionados aos
processos de mudanga organizacional.
14. Percebo que, de modo geral, as experiéncias e ideias dos servidores sao consideradas
no planejamento das mudangas organizacionais.
° Gestao do Trabalho (a = .88): Qualidade das praticas de gestdo do trabalho na unidade para
o alcance dos resultados.
15. As prioridades de trabalho da unidade sdo definidas em conjunto com os servidores.
16. A demanda de trabalho ¢ compativel com a minha carga horaria.
17. Meu horario regular de trabalho ¢ respeitado.
18. Os servidores sdao informados sobre as decisdes que envolvem o trabalho que
realizam.
19. A distribui¢do de atividades € equilibrada entre os servidores.
20. As metas e prazos atribuidos aos servidores sdo negociados de forma clara.
21. Tenho liberdade para decidir como melhor desenvolver meu trabalho.
22. Métodos inovadores sao incentivados, mesmo que gerem erros € atrasos momentaneos.
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Lideranga (o = .96): Percepgao de suporte afetivo, estrutural e operacional da lideranga, bem

como a avaliacao da competéncia gerencial dos ocupantes de cargos de lideranca.

23. O meu chefe imediato considera o perfil (pessoal e profissional) dos servidores na
gestdo da equipe.

24, O meu chefe imediato conduz a equipe de forma respeitosa.

25. As informacdes e orientagdes que recebo de meu chefe imediato sdo claras e objetivas.
26. O meu chefe imediato considera as percepcdes e as ideias da equipe ao tomar decisdes
importantes.

27. O meu chefe imediato transmite motivagao para o trabalho.

28. Para o meu chefe imediato, ¢ mais importante solucionar problemas que procurar
culpados.

29. O meu chefe imediato comunica aos servidores o que acontece na institui¢ao.

30. O meu chefe imediato estabelece relacdo entre os trabalhos da unidade e a diretrizes
estratégicas do Tribunal.

31. Tenho apoio do meu chefe imediato para o meu desenvolvimento profissional.

32. Meu chefe imediato demonstra interesse pelo bem-estar dos servidores de sua equipe.
33. Meu chefe imediato ¢ capaz de promover a integracdo € a cooperagdo entre 0s
membros da equipe de maneira satisfatoria.

34. O meu chefe imediato acompanha continuamente o desempenho dos integrantes da
equipe.

35. Recebo feedback constante do meu chefe imediato em relagdo ao meu desempenho.
36. O meu chefe imediato reconhece meu esfor¢o quando me dedico a alguma atividade.
37. A gestdo do dirigente (Secretario ou equivalente) contribui para um clima favoravel
na unidade.

Equipe de trabalho (o = .94): Nivel de cooperagdo, integracdo e interdependéncia dos

membros na equipe de trabalho.

38. Existe cooperagdo e compartilhamento de informagdes na equipe.

39. Os novos integrantes sao bem recebidos pela equipe de trabalho.

40. Sinto-me integrado a equipe de trabalho.

41. Existe confianca entre os colegas de trabalho da minha equipe.

42. O relacionamento na minha equipe € respeitoso.

43. Tenho liberdade para expor minhas ideias.

44. Os servidores tomam iniciativa para a realizacdo das tarefas.

45. Os servidores da minha equipe demonstram abertura para novos métodos de trabalho.
46. Meu trabalho individual é reconhecido pelos meus colegas.

47. Percebo uma boa relagdo entre os servidores da minha equipe independentemente do

modelo de trabalho (presencial ou teletrabalho).

48. A qualidade das interagdes na equipe ¢ adequada para manter a sensaciao de
pertencimento ao grupo.

Praticas em Gestao de Pessoas (a.=.87): Percepcao sobre as praticas gerenciais e institucionais

que visam estimular o bom desempenho, a motivagdo e o comprometimento dos servidores com a

instituicdo, bem como favorecer o alcance dos resultados institucionais.
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49. No TCU, os servidores sao reconhecidos em fun¢do do desempenho.

50. No TCU, percebo que a escolha dos gestores € baseada no desempenho profissional.

51. O TCU oferece oportunidades de crescimento profissional aos servidores.

52. O TCU considera o perfil dos servidores nas a¢des de movimentagao interna.
° Vinculo com o trabalho (o =.92): Grau de identificagdo afetiva do servidor com seu trabalho
e com os objetivos e valores do TCU, desejando se esfor¢car em prol da organizacao.

53. Sinto-me envolvido(a) nos trabalhos da minha unidade.

54. Sinto-me realizado(a) com o trabalho que exergo.

55. Percebo que o resultado do meu trabalho ¢ util para o TCU.

56. Sinto orgulho em fazer parte do TCU.

57. Eu me identifico com a missao institucional do TCU.

58. Percebo o impacto social do trabalho que eu exerco.

59. Percebo que as atividades desenvolvidas pelo TCU sdo valorizadas pela sociedade.

60. Acredito que trabalho em uma instituicdo importante para o pais.

61. Eu concordo com as diretrizes estratégicas da atual gestdo.

62. Percebo que tenho suporte social e familiar para me dedicar ao trabalho.

63. O TCU inspira o meu engajamento profissional.

64. O meu trabalho contribui para que eu leve uma vida com proposito.
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