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Resumo

A proposta deste trabalho é demonstrar a evolugdo das variaveis da ferramenta
de trabalho intitulada “Clima Organizacional”, utilizada tanto pela area da psicologia
organizacional como na area da administracdo, no intuido de mensurar as condicdes do
ambiente de trabalho e diagnosticar os fatores passiveis de ajustes institucional. Para
tanto revisa-se a literatura sobre o tema pesquisa de clima organizacional e a evolucéo
de suas variaveis. Neste estudo, expde-se indicadores empregados no diagndstico da
ferramenta “Clima Organizacional”, a partir do estudo de Bispo realizado em 2006 até a
pesquisa publicada por Santos e Neve em 2013, os quais traduzem as caracteristicas
fisicas, estrutural, ambiental, pessoal entre outras de uma empresa, apresentados tanto
de forma quantitativa como qualitativa. Estes indicadores possibilitam a compreenséo
da evolucéo das variaveis empregadas de forma extensiva pelo mercado na busca da
equacdo do ambiente institucional. A partir da comparacdo das variaveis apresentadas
na literatura, percebe-se que ao longo destes sete anos surgiram novas e algumas
evoluiram os seus conceitos ampliando suas abrangéncias. Desta forma, esse trabalho
reinem teorias que contribuem e auxiliam a atualizacdo do profissional sobre esta

ferramenta de trabalho.

Palavras-chave: Clima Organizacional, Pesquisa de Clima, Variaveis.



Introducéo

No contexto de vida atual, o conceito de qualidade de vida do trabalhador vem
se destacando tanto no meio empresarial como no meio académico. Segundo Nahas,
Rabacow, Pereira, & Borgatto, 2009 os fatores socioambientais como o ambiente e as
condicdes de trabalho somado a fatores individuais (estilo de vida) possam resultar na
percepcao do bem-estar geral do individuo, o que acaba refletindo a sua qualidade de
vida onde o trabalho deixa de ser sindbnimo de sacrificio e passa a derivar alguma
satisfacdo e felicidade ao individuo trabalhador.

Com base na relevancia do conceito de qualidade de vida no meio empresarial,
vale ressaltar a importancia de ferramentas gerenciais, como a pesquisa de clima, como
ferramenta de melhoria do nivel de relacionamento entre as empresas e 0S Seus
funcionarios. Uma vez que os dados obtidos pela pesquisa nos proporcionam valiosos
instrumentos para 0 sucesso de programas voltados a melhoria da qualidade, aumento

da produtividade e adoc¢éo de politicas internas (Bispo, 2006).

Atualmente, as organizagbes modernas vém se preocupando em avaliar a
percepcao de seus empregados em relacdo ao clima organizacional com o objetivo de
adotar medidas de intervencdo para melhora-lo. O clima € importante uma vez que
interfere diretamente na satisfacdo, na motivacédo e na criatividade dos empregados
podendo afetar a produtividade da organizacgdo (Crespo, 2004).

O presente trabalho visa apresentar um comparativo entre as variaveis da
pesquisa de clima apresentadas no estudo de Bispo, realizado no periodo de 2006, e as
variaveis que surgiram a partir deste estudo até 2013. A escolha por utilizar o estudo de
Bispo neste trabalho surge da forma simples e clara que este apresenta a evolucdo das
variaveis em seu estudo. A partir da revisdo da produgdo cientifica visa-se 0
aprofundamento do assunto em questdo. N&o obstante, busca-se com a pesquisa
identificar se houve mudangas nas varidveis identificadas no estudo de Bispo, com o
intuito de atualizar as variaveis expostas naquela pesquisa, bem como aprofundar a
compreensdo sobre a ferramenta “Clima Organizacional” utilizada no mercado como

rotina de avaliacdo do ambiente de trabalho.



Metodologia

Esta pesquisa foi realizada através de materiais ja publicados caracterizando-
se por ser uma revisdo bibliografica, a fim de expor mudancas referentes as variaveis na
Pesquisa de Clima Organizacional.

Por ser uma revisdo bibliografica, segundo Lakatos e Marconi (2008) este tipo
de pesquisa ou de fontes secundarias, baseia-se em retirar idéias, ou até mesmo ressaltar
algumas das bibliografias mais estudada em forma de livros, revistas, publicacdes
avulsas, onde seu objetivo é deixar o pesquisador atualizado referente ao que ja foi
escrito sobre determinado assunto, com o intuito de permitir ao cientista poder analisar

suas informacdes com outras bibliografias ja publicadas.

Para que esta pesquisa alcancasse seu objetivo, foi utilizada como critério, a
busca na literatura por artigos, revistas, monografias e livros da area de Administracéo e
Psicologia que abordam sobre as varidveis da pesquisa de clima organizacional, onde a
delimitacdo da pesquisa foi dentro do periodo de 2006 até os dias atuais. Essas
informacdes foram geradas através de levantamentos de dissertagfes/teses no Sistema
de Biblioteca da UFRGS (SABI), no site da CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior) e outros obtidos por meio de anuais de Encontros da
ANPAD, assim como, em artigos de revistas brasileiras da area de Psicologia e
Administracgéo.

Este trabalho esta dividido em trés partes. A primeira apresenta uma revisao dos
principais conceitos de clima organizacional. A segunda analisa 0 que € uma pesquisa
de clima e quais sdo seus principais objetivos. Posteriormente sdo abordadas as
variaveis de andlise do clima organizacional. Finalmente apds essas trés etapas da

revisdo entra-se na analise e discussdo dos resultados.



1. Revisdo da Literatura
1.1 Clima Organizacional

O assunto clima organizacional comegou a chamar a atencdo na decada de 1930,
aumentando bastante o interesse durante a década de 1960, e seus estudos vém sendo
vistos até hoje na literatura (Nakata, Veloso, Fischer, & Dutra, 2009).

Para Oliveira (1996):

O conceito de clima organizacional iniciou uma nova perspectiva a
Administracdo, ao buscar argumentos para a performance do trabalho humano,
através de relacdes entre o clima organizacional e outros aspectos relevantes
do cotidiano, como lideranga, satisfacdo, ética, motivacdo, desempenho,
rotatividade, entre outros (Oliveira, 1996)

Para Litwin e Stringer (1968 como citado em Santos e Vasquez, 2012, p.53) o
clima organizacional é constituido através de um conjunto de fatores do ambiente de
trabalho. Esses fatores podem ser medidos e observados pelos proprios individuos, que

sdo capazes de influenciar no comportamento e na motivacdo dos mesmos.

Nessa mesma perspectiva, o conceito de clima apresentado somente por Litwin
(1971) é o seguinte:

Clima organizacional é a qualidade ou propriedade do meio ambiente
organizacional que: a) é percebida ou experimentada pelos membros da
organizacdo; e b) influencia o seu comportamento. (Litwin, 1971, p.111).

Ja Kolb, Rubin e Mclintyre (1978) nos apresenta o clima organizacional como
sendo:

As interacBes dos padrdes de motivos dos membros de uma organizacéo

combinam-se com os estilos de lideranca das pessoas-chave da organizacéo,

com suas normas e seus valores e com a estrutura da organizacdo para criar o
clima psicoldgico da mesma. (Kolb et al., 1978, p.76).

Segundo Martins (2008), o clima organizacional € composto por elementos
cognitivos e refere-se a percepgdes ligadas a um aspecto especifico do trabalho,
partilhada pelos trabalhadores. Ja na visdo de Nakata et al. (2009) acrescentam que este
clima é formado pelos sentimentos compartilhados pelos trabalhadores em relagdo a
organizacdo podendo ser positivos ou negativos que acabam influenciando diretamente
no comportamento das pessoas e, consequentemente, em sua produtividade. Ainda para
Nakata et al. (2009, p. 48) “O clima organizacional influencia o ambiente de trabalho
interferindo, em longo prazo, em decisdes sobre praticas ligadas a Gestdo de Pessoas”.



De acordo com Puente-Palacios (2002), o clima organizacional refere-se as
representacfes compartilhadas das percepcbes dos funcionarios sobre o agir da

organizacgdo, construidas com base na cultura. Ainda para Puentes-Paléacios (2002):

Podem mudar ao longo do tempo, entretanto permanecem o suficiente para se
tornarem significativas para os membros da organizacdo, pois ndo sdo
caracteristicas passageiras ou de estado de &nimo da organizacdo, mas
padrdes de acdo e reacdo (Puentes-Palacios, 2002, p.98).

O clima organizacional na visdo de Champion (1988 como citado em Lemos &
Martins, 2007, p.2) € interpretado como sendo as impressdes gerais ou percepcdes dos
funcionarios em relacdo ao seu ambiente de trabalho. No entanto, nem todos tém a
mesma percepcdo, o clima reflete 0 comportamento organizacional, ou seja, atributos
especificos de uma organizacdo, seus valores, crengas e comportamentos que afetam a

maneira pela quais as pessoas ou grupos se relacionam no ambiente de trabalho.

Para Lemos e Martins (2007), o clima representa a soma do conjunto de
percepcOes individuais geradas do ambiente organizacional, sendo um fenémeno
coletivo contextualizado historica e geograficamente. O clima é resultante de
interatividade e sujeito as mudangas que surgem do ambiente de convivéncia
organizacional e da cultura da organizagdo. O clima organizacional apresenta ainda as

caracteristicas de ser avaliavel e mensuravel.

De acordo com Stadykoski e Stefano (2008), o que se pode reconhecer a partir
do conceito de clima € que a eficacia deste se deve ao fato de que ele concerne a relagédo
entre a organizagdo e as pessoas, dando toda a importancia as suas expectativas ligadas
ao trabalho: desejo de divulgagéo de seus valores e crencas, por parte das organizagoes,

e realizacdo dos projetos pessoais, por parte do individuo.

Luz (1996) ressalta que o clima é resultante da cultura das organizagdes, assim
como também dos acontecimentos positivos e negativos, que ocorrem fora delas. Para o
autor a importancia de ser realizada uma avaliagdo do clima organizacional,
fundamenta-se na crenca de que para uma organizacéo atingir bons resultados, ndo basta
dispor dos recursos necessarios, € preciso que os seus funcionarios saibam geri-los
(tenham competéncia), queiram fazé-lo (estejam satisfeitos) e possam fazé-lo (tenham

0S Meios necessarios).



Como mencionado anteriormente por alguns autores a cultura dentro das
organizacOes € um fator importante para o clima organizacional, por isso cabe destacar a

diferenca entre eles evitando uma mistura de conceitos.

Para Puentes- Palacios (2002):

A cultura da organizagdo é um conjunto de normas, crencas, valores e mitos
mais ou menos estaveis que defini os padres de comportamento esperado
dos membros que a ela pertencem e sdo utilizados como modelos de
comparacdo e julgamento (Puentes-Palacios, 2002, p.98).

E ainda para acrescentar Fleury e Sampaio (2002) comentam que a cultura é:

Conjunto de valores e pressupostos basicos expresso em elementos
simbélicos que, em sua capacidade de ordenar, atribuir significacdes,
construir a identidade organizacional, tanto agem como elemento de
comunicacdo e consenso como ocultam e instrumentalizam as relacfes de
dominacéo (Fleury e Sampaio, 2002, p. 293).

Enquanto a cultura se refere ao comportamento esperado dos colaboradores
dentro da instituicdo, o clima se refere as percepg¢des dos funcionérios sobre a mesma
organizacdo que pode ser influenciada por fatores externos e internos a organizacao.

(Fleury e Sampaio 2002)

Para se obter uma melhor compreensdo da diferenca entre cultura e clima foi
realizado um estudos sobre as categorias conceituais de cada um onde pode-se perceber
que apesar de 0s mesmos apresentarem algumas categorias em comum COMO:
organizacdo, membros,comportamento,compartilhar,conjunto e praticas. houve outras
que se distinguiam como: percepcdo, caracteristicas, descricdes e influéncia para o
clima e valores, crencas, padrédo, norma, aprender,modo/maneira,significado,sistema,

suposicdes,social e compreensdo para a cultura.

Também com a intengdo de diferenciar esses dois constructos, Cameron e Quinn
(2006) comentam que a equiparacdo entre o clima com a cultura se refere a atitudes,
sentimentos e percepcbes mais temporarias por parte dos individuos. Eles ainda citam
que a cultura organizacional é um atributo central e de uma mudanca paulatinamente
das empresas, enquanto o clima, por ter sua fundamentacdo em atitudes, pode mudar de

maneira mais acelerada e dramatica.

O clima ndo se manifesta apenas na realizagdo ou na omisséo do trabalho dos
colaboradores. Existem indicadores que podem nos mostrar dentro da empresa se 0

clima esta muito bom ou ndo. Esses indicadores ndo nos levam a descobrir as causas
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gue mais estdo afetando positiva ou negativamente o clima de uma empresa, mas elas
podem nos ajudar a identificar o clima, entre eles: o envolvimento das pessoas com 0s
seus trabalhos; o tempo estimado que a pessoa fica nas organizagdes; o absenteismo; a
qualidade do trabalho; a participacdo dos funcionarios em atividades e eventos da
empresa; a rotatividade; os conflitos interpessoais e interdepartamentais; a cooperagao
entre equipe; a integracdo; programas de sugestdes mal-sucedidos; a avaliagdo de

desempenho; desperdicio de materiais, entre outros (Luz, 2003).

Segundo Luz (1996), o clima organizacional pode ser classificado como bom,
prejudicado ou ruim. Ele é bom quando as atitudes positivas predominam, ou seja,
quando hé satisfagdo e cooperacdo por parte dos funcionérios, dando ao ambiente de
trabalho uma tdnica favoravel. Ja o clima é prejudicado ou ruim quando algumas
varidveis organizacionais afetam negativamente o animo da maioria dos funcionarios
gerando conflitos como discordias, tensdes, rivalidades entre outros. O que caracteriza

este tipo de clima ¢ a intensidade que os sintomas afetam as organizacdes.

O clima organizacional pode ser avaliado através de duas formas, e dentro delas
0 seu nivel de responsabilidade. Uma das formas é a Avalia¢do Setorial onde o gestor é
o principal responsavel por avaliar o clima do seu setor ouvindo 0s seus colaboradores,
aumentando o grau de confianca, a harmonia, a cooperacdo entre eles, motivando-os,
mantendo-os satisfeitos e intervir sempre quando necessario. A outra forma € a
Avaliagdo Corporativa ou Institucional, que a sua responsabilidade compete aos
Recursos Humanos a missao de assegurar que a empresa tenha um bom ambiente de
trabalho fazendo com que seus funcionarios se sintam satisfeitos e motivados ao
realizarem suas atividades dentro da empresa, tendo como objetivo ouvir coletivamente
0s seus colaboradores avaliando o clima da organizagdo. Como mencionado
anteriormente cabe ao RH realizar a Avaliagdo Institucional, porém pode ser auxiliado
por uma consultoria externa, onde sua grande vantagem é eliminar suspeitas dos seus

empregados por tentar manipular a avaliacao (Luz, 2003).

O clima ¢ um elemento de fundamental importancia na compreensdo do
comportamento e efetividade da organizacdo. Embora o clima possa ser visto por meio
de outros indicadores, a maneira mais usual € a realizacdo de pesquisas, onde o seu
diagndstico surge a partir do levantamento de informac6es fornecidas pelos funcionarios

da empresa realizados por meio de questionarios ou entrevistas. Os dados solicitados
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sdo descrigdes sobre praticas ou eventos que caracterizam a organizacdo, nao
envolvendo avaliagBes ou julgamentos afetivos sobre esses eventos. Ou seja, a pessoa
que esta respondendo deve apenas afirmar se acontece ou ndo o fato investigado sem

julgar como se sente a respeito dele (Puente-Palacios & Freitas, 2006).

Alinhando com essa visdo, Melo (2009) traz um modelo de gestdo do clima
organizacional que é composto por quatro etapas: a primeira € Planejamento e
realizacdo da pesquisa, a segunda é a analise dos dados e divulgacdo do resultado, a
terceira € a elaboracdo e implantacdo dos planos de acdo de melhoria e a quarta a
avaliacdo. Por isso, cabe ressaltar a importancia de realizar todas as etapas deste
processo com a meta de tentar adquirir beneficios para o aprimoramento das relagdes de
trabalho na organizacéo.

Na sessdo seguinte, sera aprofundado mais sobre o que é uma pesquisa de clima
e 0 que se pode observar e analisar a partir dela.

1.2 Pesquisa de Clima

Segundo Bispo (2006), a pesquisa de clima organizacional ¢ uma ferramenta
objetiva e segura, isenta de comprometimento com a situagdo atual, em busca de
problemas reais na gestdo dos Recursos Humanos. A analise, o diagnostico e as
sugestdes, proporcionados pela pesquisa, sdo valiosos instrumentos para o sucesso de
programas voltados para a melhoria da qualidade, aumento da produtividade e adogéo
de politicas internas.

De acordo com Keller e Aguiar (2004), a pesquisa de clima procura
disponibilizar informacdes sobre a atitude do publico interno com relagdo a
organizagdo, ou seja, suas expectativas, sua integracdo, em um determinado contexto.
Nesse aspecto, a atitude deve ser compreendida envolvendo os aspectos cognitivos,

afetivos e comportamentais do individuo.

A pesquisa de Clima tem como foco identificar os aspectos positivos e negativos
que impactam e que configuram o momento motivacional dos funcionarios, com a
intencdo de atacar os principais focos de problemas melhorando o ambiente de trabalho.
E possivel obter estes dados através da analise do ambiente interno da empresa e da
apuracéo de seus pontos fortes, deficiéncias, expectativas e aspirag¢oes. (Sorio, 2007)
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Para complementar, Lucinda, Aidar, Cantarella, Komagata e Monteleone (2007
como citado em Pistore, 2013, p. 31-32) relata que para a pesquisa de clima atingir 0s
seus objetivos é importante identificar os fatores positivos e negativos, no foco de
reforcar os pontos positivos e buscar eliminar os pontos negativos que afetam a

satisfagcdo e a motivagédo dos trabalhadores.

Fischer (1996 como citado em Veloso, Nakata, Fischer, & Dutra, 2007, p.49)
afirma que o objetivo das pesquisas de clima é focado em compreender como estdo
todas as relagcOes entre empresa e as pessoas, ndo sé do ponto de vista da satisfacdo e da
motivacdo, mas também outros fatores como o entendimento das politicas e

concordancia com o direcionamento do negdcio.

Ao comentar sobre a satisfacdo dentro da pesquisa de clima € interessante
destacar neste trabalho a diferenciacdo entre pesquisa de clima e pesquisa de satisfagéo

para um melhor entendimento desta relagéo.

Para Spector (2002) a Satisfagdo no Trabalho é considerada uma variével
atitudinal, onde as pessoas em relagé@o ao seu trabalho refletem como estdo se sentindo.
Ou seja, a Satisfacdo no Trabalho é o quanto as pessoas gostam de seu trabalho. Desta
forma, é possivel avaliar a satisfagdo no trabalho através de questionarios ou entrevistas
que buscam indicar como os colaboradores estdo sentindo em relacdo a sua atividade
dentro da organizacgéo. Este tipo de estudo tem como fins agregar conhecimentos sobre
0 grau de satisfacdo dos colaboradores com a empresa, suas acles e seus representantes.
Ja a pesquisa de clima, aléem de abordar a visdo da satisfagdo e da motivagdo, também
busca compreender outros aspectos como a relagdo entre todos os funcionérios e a

empresa, entre outros. (Fischer, 1996)

Para Luz (1996) a pesquisa do clima organizacional tem por objetivo detectar e
corrigir as imperfeicOes existentes na relagcdo entre a empresa e o seu empregado. Ela
revela o retrato da empresa, mostra a percepcao e as atitudes das pessoas com relacdo a
varios aspectos ligados ao trabalho. Dentre eles, o estado de animo dos colaboradores,
apontando suas relacfes de causa e efeito. Este procedimento pode ser utilizado também
para identificar os problemas existentes no campo das relacGes trabalhistas, bem como
para prever problemas potenciais, permitindo sua prevencao atraves do aprimoramento

das politicas de pessoal, concomitantemente possibilitando outros tipos de providéncias.
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1.3 Variaveis de analise do Clima Organizacional

A pesquisa do clima costuma ser empregada através de um questionario que se
aplica aos empregados de uma organizagéo, a fim de verificar o seu grau de satisfagéo
ou estado de animo em relagdo a mesma. Esse instrumento busca saber o que o
funcionario pensa e como age em relacdo as diferentes variaveis organizacionais que

acabam tendo impacto no clima organizacional (Luz, 1996).

Ainda para Luz (1996), este instrumento engloba os seguintes aspectos dessa
relagdo: o Trabalho em si, com a inteng&o de conhecer a percepcéo e atitude das pessoas
em relagcdo a atividade que executam; a Integragdo Funcional, que avalia o grau de
interacdo e cooperacao existente entre os diversos departamentos da empresa; o Saléario,
onde busca-se analisar a existéncia de eventuais distor¢des entre os salarios internos e a
diferenca e eventuais descontentamentos em relagdo ao salario de outras empresas;
Supervisdo, que aponta o grau de satisfacdo do funcionario com a sua chefia, analisando
a qualidade da supervisdo; a Comunicacdo, onde procura-se explorar o conhecimento
que os funcionarios tém sobre os fatos relevantes da empresa, seus canais de
comunicagdo; Progresso Profissional, avalia as possibilidades de treinamentos,
promogdes e carreira que a empresa oferece; Relacionamento Interpessoal; Estabilidade
no Emprego; Processo Decisorio; Beneficios; CondicGes Fisicas de Trabalho;
Relacionamento Empresa x Sindicato x Funcionarios; Disciplina; Participacao;
Pagamento; Seguranca; Objetivos Organizacionais e Orientacdo para Resultados (Luz,
1996).

Segundo Lemos e Martins (2007), a analise do clima organizacional ocorre de
acordo com sua complexidade e especificidades das organizacdes. Com base na andlise
dos fatores ou variaveis estabelecidas nos diversos modelos de pesquisa, eles optam em
aprofundar as seguintes variaveis em seu trabalho: Comportamento das chefias,
Respeito, Imparcialidade, Orgulho e Camaradagem. Ja para Bruxel e Junqueira (2011),
alguns fatores que podem influenciar no clima organizacional sdo: Salério e
remuneracdo, Lideranca, Supervisdo, Treinamento e desenvolvimento profissional,
Reconhecimento, trabalho em equipe, Condicdes de trabalho, Trabalho em si, Cultura

organizacional e Motivacao.
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Bispo (2006) em um de seus trabalhos propde um novo modelo de pesquisa de
clima levando em consideragdo a evolugéo do cenério politico-econémico, sociocultural
e ecologico nacional e internacional. Para isso, em seu trabalho, realizou uma
comparacdo de modelos de clima organizacional com outros autores. Para ter

conhecimento do que eles constituiram, segue a baixo um resumo de cada um deles.

Litwin e Stringer (1968 como citado em Bispo, 2006, p.260) utilizam um
modelo de pesquisa constituido por nove fatores investigadas através de um
questionario. Os indicadores destacados sdo: a estrutura, que se refere as normas e
procedimentos da organizacgdo, levando em conta o que os trabalhadores sentem em
relagdo a essas restriches em sua atividade; a responsabilidade, que se refere a liberdade
para realizar o seu trabalho e também um sentimento de autonomia ao tomar suas
decisbes; o desafio, sentimento de arriscar suas decisbes e no desempenho de suas
funcGes; a recompensa, analisa um sentimento de reconhecimento sobre o trabalho bem
realizado, assim como, sentimentos sobre a justica da politica de promocdo de
remuneracdo; o relacionamento, sentimento de companheirismo entre todos na
organizacao; a cooperacgdo, percepcdo de espirito de ajuda e a troca de suporte vindo de
gestores e subordinados; o conflito, sentimento de que a administracdo ndo teme
opinides discrepantes e é forma mediadora utilizada para solucdo dos problemas; a
identidade, o sentimento de pertencer a empresa, compartilhando os seus objetivos com
0s da organizacdo; e por ultimo padr@es, é 0 grau em que a empresa enfatiza normas e

processos.

Ja 0 modelo de Kolb (1986 como citado em Bispo, 2006, p.260) é caracterizado
por uma escala de sete fatores/indicadores, onde os itens responsabilidade, padrdes e
recompensas j& eram utilizados no modelo de Litwin e Stringer. Além desses
indicadores temos também: o conformismo, sentimento de os funcionarios estarem
cientes de que devem realizar os seus trabalhos conforme as regras e politicas da
instituicdo diferente de como gostariam de executar; a clareza organizacional,
sentimento de organizacdo das coisas e objetivos bem definidos; o calor e apoio,
sentimento de amizade e confianga mutua entre os membros prevalecendo boas relagoes
no ambiente de trabalho; e a lideranca, que avalia a capacidade dos colaboradores
aceitarem pessoas qualificadas como seus lideres, no momento que surge essa

necessidade de uma lideranca.
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No modelo de Sbragia, 0 mesmo utiliza vinte fatores/indicadores para estudar o
clima organizacional. Além de conformidade, estrutura, recompensas, cooperacao,
padrdes, conflito e identidade, que ja foram vistos nos modelos de Litwin e Stringer e
no de Kolb, ha os seguintes fatores: o estado de tensdo, é a descricdo do quanto as
pessoas ao agirem sao dominadas por ldgica e racionalidades antes de se deixar levar
pelas emogdes; a énfase na participagéo, relata sobre as pessoas, 0 quanto elas estéo
envolvidas nas decisGes e se suas idéias sdo aceitas; a proximidade da supervisao,
descreve o controle que as chefias tem sobre as pessoas, 0 quanto as pessoas tem
liberdade para escolher o seu modo de trabalhar e a chance de exercitar a iniciativa; a
consideragdo humana, descreve o quanto as pessoas se sentem como seres humanos; a
autonomia presente: descreve o quanto as pessoas se véem como seus proprios chefes,
sem precisar verificar suas decisdes; o prestigio obtido, fala sobre como as pessoas
percebem sua imagem fora da organizacao pelo fato de pertencer a mesma; a tolerancia
existente, descreve o quanto os erros das pessoas sao relevados antes de serem punidas;
a clareza percebida, analisa o nivel de conhecimento que as pessoas tem referente aos
assuntos especificos da sua area e 0 quanto a empresa informa os colaboradores sobre as
formas e condi¢Oes de progresso; a justica predominante, descreve 0 grau que
predomina nos critérios de decisdo; as habilidades e desempenho antes dos aspectos
politicos, pessoais ou credenciais; as condicGes de progresso,fala da empresa que
oferece aos seus colaboradores oportunidade de crescimento e avango profissional e
como ela atende a essas aspiracoes e expectativas de desenvolvimento; o apoio logistico
proporcionado, relata sobre o quanto a empresa disponibiliza aos seus funcionarios
ferramentas para desempenhar um bom trabalho, o quanto a organizagéo facilita o seu
trabalhos principais; o reconhecimento proporcionado, a valorizagcdo da empresa por um
desempenho acima do padrdo esperado pelos colaboradores e o reconhecimento dos
mesmos; a forma de controle, meios que a empresa utiliza para solucionar problemas

antes da punicéo. (Bispo, 2006)

Apdbs comentar os modelos dos autores, voltamos a falar de Bispo que através
deles prop6s seu novo modelo, com a intencdo de atender as necessidades ditas

anteriormente, dividindo os macros fatores em internos e externos.

Os fatores internos de influéncia séo os que estdo diretamente ligados a empresa,
uma vez que se originam dentro dela. Neste caso, se destacam alguns fatores como:

ambiente de trabalho, assisténcia aos funcionarios, burocracia, cultura organizacional,



16

estrutura organizacional, nivel sociocultural, incentivos profissionais, remuneracao,
seguranca profissional, transporte casa/trabalho- trabalho/casa e vida profissional. J& os
fatores externos de influéncia, séo os que tém origem fora do ambito da empresa, mas
que interferem e influenciam diretamente no comportamento, acdes e decisfes dos
funcionarios dentro da empresa, e por isso ndao devem ser desprezados. Os fatores
externos que se destacam sdo: convivéncia familiar, férias e lazer, investimentos e
despesas familiares, politica e economia, saude, seguranca publica, situacdo financeira,

time de futebol e vida social. (Bispo, 2006)

Para complementar, Grein (2011) acredita que devido ao fato de as empresas
serem constituidas por pessoas, e que as mesmas apresentam desejos e necessidades
diversas, o clima organizacional podera ser direta ou indiretamente influenciado por
fatores externos e internos a instituicdo. Para a realizacdo de uma pesquisa de clima é
importante destacar e conhecer esses fatores, pois o rendimento do colaborador no
trabalho estd diretamente ligado aos acontecimentos no ambiente familiar, na
organizacdo e até no meio social atingindo de forma positiva ou negativa seu
comportamento. O clima organizacional considera varios aspectos para determinar o
padréo ideal dentro de uma organizacdo, e para isso € necessario entender as areas de
comportamento e relacionamento social dentro das empresas. Podem ser considerados
como referéncia para a pesquisa do clima organizacional alguns fatores como
motivacdo, ambicBes funcionais, aspiracBes pessoais, relacionamento hierdrquico e

profissional, remuneracao adequada, horario de trabalho, interacdo social, entre outros.

A partir de pesquisas na literatura sobre o desenvolvimento do conceito de clima
organizacional pode-se perceber que alguns dos primeiros autores ja utilizavam de
classificacbes de variaveis ou fatores de mensuracdo. Essa alternativa permitia que se
estabelecessem focos mais precisos para a anélise e avaliacdo do fendmeno que se

pesquisava. (Veloso et al., 2007)

Veloso et al. (2007) citam algumas categorias que podem ser analisadas na
pesquisa de clima. S&o elas: a identidade, que corresponde ao nivel de integracdo das
pessoas a empresa e sua estratégia; a satisfacdo e motivacdo, que esta relacionado as
opinides das pessoas sobre as experiéncias que vivenciam na empresa e sobre as
recompensas dai conquistadas; a lideranca, que destacam-se alguns fatores como o grau

de confianca e credibilidade dos empregados nas chefias e a percepcao de que os lideres
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agem de uma forma justa e equilibrada; e por Gltimo o aprendizado e o
desenvolvimento, que engloba a sensacdo de crescimento profissional, pessoal e
intelectual na organizacdo em que trabalham. Envolvendo também nesta Gltima
categoria, fatores como sentimento de aprendizado no trabalho, valorizacdo das acdes

de educacéo corporativa e oportunidades de promogéo.

Rizzatti (2002 como citado em Camargo, Crespi, & Luchesi, 2011, p.6), também
destaca em seus estudos, algumas categorias que podem ser consideradas importantes
em uma pesquisa de clima organizacional. Sdo elas: imagem institucional, politica de
Recursos Humanos, sistema de assisténcia e beneficios, estrutura organizacional,
organizacdo e condicOes de trabalho, relacionamento interpessoal, comportamento das
chefias, satisfacdo pessoal, planejamento institucional, processo decisorio, autonomia

universitéria e avaliacdo institucional.

Sorio (2007) ressalta que € importante a pesquisa de clima estar sempre de
acordo com o planejamento estratégico da organizacao e destaca algumas variaveis que
considera interessante avaliar, tais como: o trabalho em si; a integragéo setorial e
interpessoal; o salario; o estilo gerencial; a comunicacdo; o desenvolvimento
profissional; a imagem da empresa; 0 processo decisorio; os beneficios; as condi¢des
fisicas do trabalho; o trabalho em equipe; a orientacdo para resultados e acrescenta
também, que além destas varidveis a empresa deveria conhecer a realidade familiar,
social e econémica de seus funcionarios para compreender o clima organizacional da

empresa.

Para Menezes, Sampaio, Gomes, Teixeira e Santos (2009) o objetivo do Clima
Organizacional é desenvolver os aspectos da estrutura e processos organizacionais, de
modo que eles escolheram 13 dimensdes para representar a avaliagdo do clima
organizacional. As dimens0es para a avaliacdo do clima s&o: a relagdo com o trabalho; a
salde no trabalho; a seguranca no trabalho; o relacionamento e espirito de equipe; a
comunicacdo; a lideranca; o reconhecimento e recompensa; a remuneracdo; 0S
beneficios; o desenvolvimento profissional; a organizagdo do trabalho; a estratégia; e a

relacdo com a comunidade.

De acordo com Martins (2008 como citado em Rocha, Pelogio e Afez, 2013,
p.461) o clima organizacional possui uma medida, que por ele é chamado de ECO
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(Escala de medida de Clima Organizacional) que é constituido por 63 itens que estdo
distribuidos em 5 indicadores. Os indicadores s&o: 0 apoio da chefia e da organizacao,
onde descreve o0 suporte que a organizacéo e a chefia oferecem aos seus funcionarios,
composto por 21 itens; a recompensa, que é a premiacdo dada pela empresa para
gratificar o desempenho do trabalhador, sendo composto por 13 itens; o conforto fisico,
que se refere ao espaco de trabalho, ao conforto e a seguranca oferecida pela empresa,
sendo composto por 13 itens; o controle/pressdo, diz respeito ao controle e pressdo
realizado pela empresa e supervisores sobre o comportamento e desempenho dos
funcionarios, comporto por 9 itens; e a coesdo entre colegas, que fala sobre a unido e a

colaboracgéo entre os colaboradores da empresa, sendo composto por 7 itens.

Santos e Neiva (2013) também realizaram estudos sobre clima organizacional,
onde pode-se destacar em um destes estudo variaveis que obtiveram uma melhor média
entre outras que foram selecionadas para a realizacdo do estudo, estas variaveis sao a
atuacdo da chefia, a imagem da empresa, as praticas de recursos humanos, as condi¢oes

de trabalho e o relacionamento entre colegas.

Para Menezes e Gomes (2010) as pesquisas mais utilizadas pelas empresas para
avaliar o clima organizacional usam diversas caracteristicas como relacionamento
interpessoal, recompensa, lideranca, reconhecimento, dentre outras, mantendo sempre o

foco na concepcdo dos colaboradores da empresa.

Diante de diversos estudos realizados referente ao clima organizacional e suas
variaveis, percebeu-se que Puente-Palacios trouxe uma nova percep¢do do clima atraves

da visdo das seguintes abordagens: estrutural, a perceptual, a interativa e a cultural.

Para a abordagem estrutural, o clima organizacional é baseado através da
percepcdo de alguns aspectos organizacionais como tamanho da empresa, divisdo
hierarquica, centralidade, tipo de tecnologia e regras de controle de comportamento. No
entanto, este tipo de abordagem foi criticado pelo fato de que se o clima é definido
apenas por aspectos objetivos e estaveis da organizacdo, como seria possivel
organizagOes estruturalmente semelhantes apresentarem clima organizacional
diferentes. A partir disso, com a intencdo de responder as lacunas deixadas por esta

abordagem, surgiu a abordagem perceptual.
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A abordagem perceptual entra com a idéia de que o clima esta baseado na
percepc¢do do individuo, ou seja, o clima se forma através da percepcao do individuo e
ndo a partir de aspectos estruturais da organizacdo. Porém, novamente surgem Varios
questionamentos, principalmente pelo fato de o clima organizacional estar sustentado

em processos que acontecem dentro do individuo.

Devido ao fato de a abordagem perceptual dar pouca importancia nas influencias
que as relagdes de troca tém na construcdo das percepgOes individuais, surgiu a
abordagem interativa. Essa abordagem acredita que o clima organizacional deve ser
entendido a partir de uma construgdo social, ou seja, deve ser baseadas nas relagcdes de
troca, tanto entre os individuos que fazem parte da organizacdo como entre questdes
objetivas e subjetivas dos membros e do cenario organizacional em que se encontram

inseridos.

E a partir de estudos mais aprofundados, surge a abordagem cultural, que tem
como proposta unir a abordagem interativa com as variaveis culturais, destacando a
forma como os individuos encaram, interpretam e constroem a realidade (Furtado,
2010).
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Discussao dos Resultados

A partir da reviséo da literatura sobre os conceitos de clima organizacional pode-
se perceber que ao decorrer do tempo 0 seu conceito foi se aperfeicoando a medida que
autores pesquisavam e desenvolviam essa teoria. Inicialmente se comentava que o clima
organizacional era um conjunto de fatores do ambiente de trabalho que eram medidos e
observados pelos proprios colaboradores. Através da evolugdo desses estudos,
percebeu-se também que ndo s6 a percepgdo dos colaboradores referente a aspectos
ligados ao trabalho, mas também os sentimentos dos mesmos influenciavam
diretamente na produtividade, no comportamento e nas praticas dentro da organizacao,
fazendo com que as empresas comecassem a dar importancia em ter um clima favoravel
visando um melhor rendimento de seus colaboradores. Ainda na construgdo desse
conceito pode-se comentar que o clima pode mudar ao longo do tempo e que além da
visdo dos funcionarios o clima esta ligado a cultura da empresa. O clima € resultante
dessa cultura da empresa e atraves de acontecimentos positivos ou negativos € possivel
classifica-lo. Mais adiante, agregando as visdes de clima ja mencionadas, surge a idéia
de que o clima esta baseado ndo s nos fatores internos da empresa, mas sim nos fatores
externos também. Pode-se concluir que para a melhor compreensdo do clima €
necessario realizar uma avaliacdo, através de pesquisas, dando importancia que o
funcionario perceba as mudangas, através das acOes e pesquisas realizadas, para ter
eficacia no trabalho.

Seguindo a linha deste trabalho, por existir diversos autores falando sobre a
pesquisa de clima e suas variaveis foi realizado um ensaio para poder mostrar a
evolucdo das mesmas. Através de uma analise feita sobre este ensaio pode-se destacar o
estudo de Bispo que realizou uma sintese de alguns modelos que iremos utilizar como
base para avaliar e comparar com alguns novos autores que também abordaram esse

assunto.

Através de estudos realizados Bispo (2006) compilou trabalhos académicos
destacando que com o passar do tempo a pesquisa de clima ndo somente analisa 0s
aspectos internos como tambeém os aspectos externos da empresa que influenciam no

clima organizacional. Com base em trabalhos académicos desenvolvidos voltados
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diretamente para a pesquisa de clima o autor demonstrou cronologicamente o avango

das variaveis de clima ao longo do tempo, conforme demonstrado no Quadro 1 abaixo.

d:ﬂl_c}?vfllicr)] Modelo_ Modelo de Mod_elo de
FATORES/INDICADORES e Stringer de(?ggggla (If;g;g) (Ig:)s&%
(1968)
Fatores internos
Estrutura / regras X X - X
Responsabilidade / autonomia X X X -
Motivacdo (recompensa, promogao, remuneraco,
justica) X X X -
Relacionamento / cooperacéo X X - X
Conflito X X - -
Identidade / orgulho X X - X
Clareza organizacional - X X X
Lideranga / suporte - - X X
Participacdo / iniciativa / integracéo . X - -
Consideracdo / Prestigio / tolerancia . X - X
Oportunidade de crescimento / incentivos
profissionais - X - X
Comunicagéo - X - -
Cultura organizacional . - - X
Estabilidade no emprego - R - X
Transporte casa / trabalho / casa . - - X
Nivel sociocultural . - i, X
Fatores externos
Convivéncia familiar - - - X
Férias / Lazer - i - X
Saude fisica e mental - - - X
Situacdo financeira e familiar - i - X
Politica / economia local,nacional e internacional . . . X
Seguranca publica - - - X
Vida social _ i - X
Futebol - - - X

Quadro 1: Comparacdo das caracteristicas dos trés principais modelos de pesquisa de clima

organizacional.
Fonte: Bispo (2006, p. 262)
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Com a intencdo de analisar os avancos da literatura das variaveis a partir de

2006 buscou-se na literatura autores que abordassem este tema desta data em diante,

com estudos realizados e suas caracteristicas destacadas, como mostra 0 Quadro 2.

Autores Fatores / Indicadores Utilizados

Lemos e . . -

Martins Comportamento das chefias, Respeito, Imparcialidade, Orgulho e
camaradagem.

(2007) g

Velosto et al. |Identidade, satisfacdo e motivacdo, lideranca e aprendizado e o

(2007) desenvolvimento.
O trabalho em si, a integragdo setorial e interpessoal, o salario, o estilo
gerencial, a comunicacgéo, o desenvolvimento profissional, a imagem da

Sério (2007) |empresa, 0 processo decisorio, os beneficios, as condigdes fisicas do
trabalho, o trabalho em equipe, a orientacéo para resultados, a realidade
familiar, social e econémico de seus funcionarios.

Martins O apoio da chefia e da organizagdo, a recompensa, o conforto fisico, o

(2008) controle/ pressao, e a coesdo entre colegas.

Menezes, A relacdo com o trabalho; a saude no trabalho; a seguranca no trabalho; o

Sampaio, relacionamento e espirito de equipe; a comunicagdo; a lideranca; o

Gomes, reconhecimento e recompensa; a remuneracdo; os beneficios; o

Teixeira e desenvolvimento profissional; a organizacdo do trabalho; a estratégia; e a

Santos (2009) |relagdo com a comunidade.

Menezes e . . . .
Relacionamento interpessoal, recompensa, lideranga e reconhecimento.

Gomes (2010)

Bruxel e Salario e Remuneracdo, lideranca, supervisdo, treinamento e

Junqueira desenvolvimento profissional, reconhecimento, trabalho em equipe,

(2011) condicdes de trabalho, trabalho em si, cultura organizacional e motivacéo.

Janice Motivacao, ambigdes funcionais, aspiragdes pessoais, relacionamento

Sconieczny hier&rquico e profissional, remuneracéo adequada, horério de trabalho e

Grein (2011) |interacdo social.

Santos e A atuacdo da chefia, a imagem da empresa, as praticas de recursos humanos,

Neiva (2013) |as condigdes de trabalho e o relacionamento entre colegas.

Quadro 2: Fatores / Indicadores utilizados pelos principais autores
Fonte: Elaborado pela propria autora

Com a demonstracdo dos quadros acima é possivel ter uma perspectiva da

mudanca em relacdo a literatura dos autores estudados. Através de uma analise mais

aprofundada entre os quadros pode-se perceber que mesmo com a evolugdo da pesquisa

de clima algumas variaveis se repetem enquadrando-se nos dias atuais com

caracteristicas semelhantes ao passado, porém evoluidas e adaptadas ao contexto atual
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dentro de organizacgdes que procuram desenvolver o trabalho de clima organizacional

como meio de melhorar o relacionamento entre funcionario e empresa.

Diante do que foi relatado anteriormente, pode-se destacar as variaveis que se
mantém presentes nas pesquisas atuais. Sdo elas: motivacdo; remuneracao;
relacionamento; identidade; orgulho; lideranca; oportunidade de crescimento;
reconhecimento e recompensa; comunicagdo; cultura organizacional; interacdo social,

situacédo financeira e familiar.

Além dessas, pode-se destacar algumas varidveis que englobaram novos
conceitos no decorrer dos tempos, ndo somente criando novas caracteristicas como
também se atualizando. Como por exemplo, a varidvel incentivos profissionais, que
procura motivar o funcionario a querer crescer dentro da organizagdo em que se
encontra, ao longo do tempo foi se relacionando com novas caracteristicas e mudando
seu contexto para um novo ponto de vista, onde podemos indicar variaveis atuais que se
tornam incentivos profissionais, como o treinamento e desenvolvimento, que dao ao
profissional a oportunidade de crescer dentro da organizacdo fazendo com que ele se
sinta valorizado pela empresa. Outro exemplo que é possivel destacar é a variavel
consideracdo, que pode estar ligado diretamente a nova variavel respeito, onde se

encaixam casos entre relacionamentos interpessoais.

Com o0 avango da pesquisa de clima organizacional, pode-se perceber que
variaveis do passado surgem novamente dando énfase a fatores que antes ndo estavam
sendo vistas no decorrer deste tempo até ser percebido que estas variaveis ainda podem
ser utilizadas nos dias atuais. As variaveis sao: supervisdo; trabalho em si; o processo

decisorio; os beneficios; as condices fisicas do trabalho; orientacao para resultados.

Através deste estudo, também € possivel identificar que novas variaveis
surgiram com fatores que foram acrescentados nos estudos da pesquisa de clima. Essas
varidveis sdo: comportamento das chefias; imparcialidade; treinamento;
reconhecimento; trabalho em equipe; condicGes de trabalho; satisfacdo; aprendizado e
desenvolvimento; a integracdo social e interpessoal; o estilo gerencial; a imagem da
empresa; 0 apoio da chefia nas organizacdes; o controle e a pressao; a relagdo com o
trabalho; espirito de equipe; a saude no trabalho; a seguranca no trabalho; a organizacéo

no trabalho; a estratégia; a relagdo com a comunidade; ambi¢des funcionais; aspiracdes
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pessoais; coesdo entre colegas; relacionamento hierarquico e profissional; o horério de

trabalho; as praticas de Rh.

Dentro das variaveis pode-se destacar o trabalho em equipe, onde no passado
ndo era incentivado a interacdo e integragéo entre eles, pois o foco era a producéo e nao
o relacionamento entre os colaboradores. Hoje as empresas se deram conta que a
producéo esta ligada diretamente ao ambiente de trabalho, que leva ao relacionamento
entre todos, uma vez que se o ambiente de trabalho ndo estd favoravel a producédo
também ndo estara. Outro fator que esta ligado a este ambiente dentro da organizacéo é
a variavel condigdes de trabalho, uma vez que para o funcionario possa exercer sua
funcdo com qualidade a empresa deve lhe oferecer os instrumentos necessarios e
adequados a sua funcdo. Além de a empresa oferecer boas condigdes de trabalho e
incentivar o trabalho em equipe, é importante ela também se preocupar em dar ao
profissional treinamentos especificos de sua area, sem deixar de lado a questdo de
desenvolver este colaborador ndo s6 no ambito profissional, como também pessoal,

trabalhando as suas habilidades, atitudes e competéncias.

Atualmente a variavel comportamento das chefias vem chamando atencéo, pois
sai do &mbito de se focar somente no comportamento dos colaboradores e parte para o
dos lideres também, dando a oportunidade da organizacdo ver como 0s seus gestores
coordenam seus subordinados atraves de técnicas como o feedback, a avaliacdo de

desempenho, entre outros.

Outra varidvel que esta sendo analisada nas empresas é o reconhecimento, onde
a grande parte dos colaboradores busca alcanga-lo, uma vez que buscam crescimento
profissional e pessoal. Geralmente as empresas oferecem esse reconhecimento sendo
baseado em recompensas e resultados nas atividades realizadas. Seguindo essa linha de
raciocinio, a variavel satisfacdo pode ser consequéncia da variavel reconhecimento, mas
também podem surgir junto com outros fatores psicossociais como ambiente, cultura da

empresa, higiene e outros.

Também ¢é bastante abordada nas empresas as variaveis saude e seguranca no
trabalho, uma vez que se percebeu que para o trabalhador ter um bom desempenho na
empresa, a mesma tem que dar importancia ao bem estar deste trabalhador. Para isso, as

empresas comegaram a dar enfoque em algumas questdes como prevengéo de acidentes
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de trabalho, orientacdo e esclarecimento referente a doencgas e até mesmo colocando
alguns profissionais da satde a disposic¢ao para 0s seus colaboradores.

Por fim pode-se destacar a variavel praticas de Rh que vem se desenvolvendo
cada vez mais e criando o seu espaco ao longo do tempo. Hoje essas préaticas sdo
fundamentais para as empresas, pois é através delas que é possivel desenvolver as
pessoas e a propria organizagdo. Essas praticas se iniciam com uma contratacdo
eficiente, com a preocupacdo em adaptar e integrar o novo colaborador, com o
treinamento e o desenvolvimento ndo s6 dos novos profissionais como também dos que

ja atuam e demais projetos como a propria pesquisa de clima.

Nesta discussdo observou-se que houve alteragdes tanto nas varidveis que ja
vinham sendo estudadas anteriormente se desenvolvendo e se adaptando ao contexto
atual das organizagdes, assim como, surgiram novas variaveis com a intencdo de atender

as demandas que apareceram nestes Ultimos anos.
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Considerac0es Finais

O presente trabalho revisou a literatura sobre “Clima Organizacional” com o
intuito de verificar as variaveis apresentadas por outros autores ap0s o estudo de Bispo
datado de 2006 bem como as alteracBes conceituais sobre as variaveis na visao destes
pesquisadores identificando as mudancgas ocorridas no periodo de 2006 a 2013 sobre o

tema.

Percebe-se que ao longo dos sete anos estudados as variaveis evoluiram
ampliando sua abrangéncia conceitual, tornaram-se mais complexa e inteligivel. Logo,
identifica-se na literatura que as varidveis expostas por Bispo em seu estudo,
desenvolveram-se, abrangendo novos aspectos e visdes no ambito conceitual, e as
varidveis surgidas apds a pesquisa de Bispo decorrem da necessidade de observar e
trabalhar outros itens que ndo foram contemplados como relevante no estudo original,
identifica-se, por exemplo, a variavel trabalho em equipe, que antes ndo era considerado
importante, pois o foco das empresas era voltado somente para a producao.

Por fim pode-se observar que este assunto serve ainda como objeto de pesquisa
trazendo aos profissionais, que utilizam este instrumento, informagfes que levem a
otimizar os meios para 0 desenvolvimento das empresas de forma que essas praticas
levem as organizacdes a qualificacdo do ambiente e consequentemente proporcione aos
colaboradores o desenvolvimento profissional concomitante com a empresa. Devido a
contemporaneidade e relevancia do tema tanto para 0 meio empresarial como para a
sociedade, o estudo sobre as variaveis empregadas pela ferramenta Clima
Organizacional se faz oportuno. A continuidade deste estudo é de grande importancia
para acompanhar as mudancas que vem ocorrendo no contexto atual de transformacoes
do ambiente institucional, como por exemplo, tudo que é imposto pelas novas

tecnologias da informacao.
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