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Resumo — O diagnostico do clima organizacional € importante para averiguar o nivel de favorabilidade do
trabalhador em relacdo ao ambiente organizacional. O presente estudo se faz necessario para mensurar como 0s
servidores percebem sua realidade no ambiente de trabalho e mensurar o grau de satisfacdo no ambiente publico e
identificar os pontos criticos apontados por eles, abrindo espaco para que a instituigdo promova mecanismos de
melhorias. Com base no relatdrio analitico e técnico de pesquisa do clima organizacional, foram identificados
onze fatores, subdivididos em duas dimensdes, a saber: a dimensdo organizacdo institucional (carga de trabalho,
infraestrutura e condi¢des de trabalho, clareza organizacional e padrdao de desempenho); e a dimensao psicossocial
(lideranga, comprometimento organizacional, trabalho em equipe, reconhecimento do mérito, qualificacdo
profissional, comunicagdo e qualidade de vida). O estudo se deu por meio de pesquisas bibliograficas, documentais
e com base em dados secundarios originarios da pesquisa realizada pela Secretaria da Fazenda do Estado do
Tocantins (SEFAZ) em 2017. O tipo de abordagem foi de carater qualitativo e quantitativo e os dados foram
coletados por meio de questionarios contendo 49 perguntas de aspectos psicossocial e relativos a dimensdo
organizagdo institucional, e por meio dos quais foi possivel verificar que dos 819 servidores da SEFAZ, 92% séo
efetivos. Como resultados, foi possivel perceber que os pontos mais criticos sdo: qualidade de vida e qualificacao
profissional, que atingiram as médias de favorabilidade de 35,40% e 45,14%, respectivamente, abaixo da média
considerada aceitavel pela SEFAZ, que ¢ superior a 60%. Quanto aos fatores infraestrutura e condigdes de trabalho
e o de comunicagdo, as médias de favorabilidade foram de 56,16% e 59,40%, respectivamente, considerados como
regular.

Termos para indexacdo: Clima organizacional, ambiente de trabalho, gestdo publica, satisfag@o profissional.

Organizational climate in the public sector: an analysis in the Secretaria da
Fazenda do Estado do Tocantins in 2017

Abstract - The diagnosis of the organizational climate is important to ascertain the level of worker's favorability
in relation to the organizational environment. The present study is necessary to measure how employees perceive
their reality in the workplace, the degree of satisfaction in the public environment and identify the critical aspects
pointed out by them, opening space for the institution to promote mechanisms for improvements. Based on the
analytical and technical report of organizational climate research, eleven factors were identified, subdivided into
two dimensions: the institutional organization dimension (work load, infrastructure and working conditions,
organizational clarity and performance standard) and the psychosocial dimension (leadership, organizational
commitment, teamwork, recognition of merit, professional qualification, communication and quality of life)., The
study was carried out through both bibliographic and documentary research, based on secondary data from a
research carried out by Secretaria da Fazenda do Estado do Tocantins (SEFAZ) in 2017. The type of approach was
qualitative and quantitative; the data were collected through questionnaires based on 49 questions of psychosocial
aspects and also related to the institutional organization dimension, from which was possible to identify that among
the 819 SEFAZ, servers 92% are effective. As results, it was possible to notice that the most critical points are:
Quality of Life and Professional Qualification, which reached a favorable average of 35.40% and 45.14%,
respectively, below the average considered acceptable by SEFAZ, which is higher than 60%. Regarding the
Infrastructure and working conditions and Communication factors, the averages of favorability were 56.16% and
59.40%, respectively, considered as regular.

Index terms: Organizational climate, workplace, public administration, professional satisfaction.
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Introducio

O clima organizacional, tema proposto para este artigo, ¢ entendido aqui como um
conjunto de propriedades mensurdveis do ambiente de trabalho, que sao percebidos pelas
pessoas que vivem e trabalham nele: influéncia, motivagdo e comportamento. O
desenvolvimento organizacional pode ser entendido como uma resposta a mudanca, uma
estratégia educacional complexa que pretende mudar crencas, atitudes, valores e estrutura da
organizagao, para que possam melhor se adaptar a tecnologias, mercados e desafios.

A Secretaria da Fazenda do Estado do Tocantins (SEFAZ), objeto de estudo desta
pesquisa, ¢ a responsavel por arrecadar e promover a gestdo financeira e contabil do Estado.
Atualmente, com a impulsao de novas metodologias de inovagao e aprendizagem no modelo de
gestdo de pessoas, € 0 avanco da tecnologia da informagdo para execucao de trabalhos voltados
a fiscalizagdo e arrecadagado, existe um maior potencial de aumento de receita para o Estado.
Dessa forma, ¢ necessario que a institui¢do desenvolva seus programas nas mais variadas areas
de gestao (BISPO, 2006).

A SEFAZ desenvolveu uma pesquisa sobre o clima organizacional interno em 2017, em
atendimento ao disposto na Portaria SEFAZ n.° 166, de 7 de marco de 2017, publicado no
Diario Oficial do Estado n.° 4.824, de 13 de marco de 2017, que institui a pesquisa do clima
organizacional no ambito desta Secretaria.

Nesse contexto, da-se a relevancia do estudo com base em teorias € modelos que fornecem
informacdes detalhadas sobre comportamentos e atitudes das pessoas na organiza¢ao. Assim, o
estudo foi desenvolvido com os objetivos de descrever como os servidores percebem sua
realidade no ambiente de trabalho, descrever a satisfacdo dos servidores na esfera publica, e
identificar quais os pontos criticos apontados por eles. Para isso, foram considerados apenas os
fatores internos. De acordo com Gasparetto (2008), os fatores internos sdo os que mais
influenciam no clima organizacional, uma vez que sdo condigdes presentes dentro da
organizacdo que atuam diretamente no relacionamento da empresa com seus servidores.

Dessa forma, define-se como objetivo principal deste estudo a analise dos pontos criticos
destacados na pesquisa da SEFAZ em 2017, de modo a sugerir solugdes para contribuir com a
composi¢ao de um ambiente de trabalho mais favoravel e satisfatorio para os servidores. A
proposta também visa mostrar os aspectos criticos dos resultados da pesquisa do clima
organizacional realizada, e investigar a relacdo entre medidas de clima organizacional e
medidas de satisfagdo no trabalho aplicadas aos servidores na SEFAZ.

Assim, o artigo foi estruturado em topicos e subtdpicos, incluindo primeiramente esta

introdugdo. O segundo topico aborda a revisdo da literatura e busca mostrar de que forma ocorre
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a gestdo publica e no que ela interfere no ambiente e no clima organizacional. No terceiro
topico, descreve-se a metodologia estabelecida para alcancar os objetivos elencados para o
estudo. No quarto topico, apresentam-se os dados e a analise a partir da coleta de dados
emergente da pesquisa de clima da SEFAZ em 2017. Por fim, no quinto topico, descrevem-se

as consideragdes finais, que sdo seguidas das referéncias que fundamentaram este estudo.

Revisao de Literatura

Este topico tem como objetivo apresentar, por meio da revisao da literatura, conceitos e
caracteristicas inerentes a gestdo publica, bem como a importancia de mecanismos para
alcangar resultados favoraveis nas institui¢des. Para tanto, a discussdo aborda a forma como
ocorre a gestao publica e, em seguida, apresentam-se suas interferéncias no ambiente € no clima
organizacional.

Gestao na Administracao Publica

Cada orgao, esfera, ou entidade da Administracao Publica possui caracteristicas tinicas, e
o sucesso da atuagdo dos agentes depende dos processos motivacionais empregados. Esses
processos, em grande parte, baseiam-se no entendimento das relagdes que envolvem o aspecto
humano no campo de atuacao do respectivo 6rgao (CARDOSO, 2000).

Compreende-se que a Administragdo Publica se caracteriza, principalmente, pelo
atendimento ao interesse publico, e apresenta oportunidades e desafios para os gestores
trabalharem na busca da aplicacao do principio da eficiéncia, com vistas a atender os objetivos
operacionais do 6rgdo. Nao obstante, no ambito federal, tem énfase o modelo de Gestao Publica

gerencial ou gestdao por competéncias. Farah (2000, p. 27) menciona que este modelo de gestao

Representa basicamente a adogao de praticas de exceléncia para atingir um alto padrao
de desempenho com baixo custo operacional na prestagao de servigos ao cidaddo pela
maquina publica. Dentre as praticas atualmente em utilizagdo, o Planejamento
Estratégico tem se destacado, pois ¢ o modelo que mais se adapta ao homem moderno
e a sociedade do conhecimento.

Essa adaptacdo tem relacionamento direto com o comprometimento e com a participagao
de todos os agentes da Administracdo, bem como com a participagdo dos servidores da empresa
privada que prestam servigos publicos ou para a Administragdao Publica.

Quanto as diferencas em relagdo a iniciativa privada, destaca-se o fato de que a grande
maioria dos servidores publicos, no nivel de execugdo, tem um nivel intelectual alto, por terem
sido contratados por um processo de selegdao publica. As constantes mudancas e turbuléncias
no ambiente politico e social exigem mais comunicacao interna e externa nos entes publicos. O

processo exige dos lideres, além de determinacao, integridade e visdo estratégica; que atuem
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como educadores, negociadores, incentivadores e coordenadores de suas equipes (SIMOES,
2017).

Com o emprego do Planejamento Estratégico na Administracdo Publica, pode-se dizer
que se busca o rompimento da cultura de submissdo e o desenvolvimento da cultura do
conhecimento, para habilitar o agente ao melhor desempenho do cargo em que esté investido,
favorecendo um melhor ambiente organizacional (NEVES JUNIOR, 2009).

Ambiente organizacional

Ao verificar o ambiente organizacional e o individuo, percebe-se o quanto a organizacao
precisa se preocupar com o bem-estar do colaborador, e ser perspicaz com inovagdes positivas.
Isso, possivelmente, acarretard um grau de satisfacdo adequado, favorecendo também
mudangas para um ambiente flexivel, fazendo com que o servidor se torne, na visdo das

organizagdes, um agente fundamental em ambientes organizacionais.

A organizacdo e 0 ambiente estdo em continua e intima intera¢do. Uma das qualidades
mais importantes de uma organizagdo sdo a sensibilidade e adaptabilidade, ¢ sua
capacidade de percepcdo e mudancga, ante as mudangas e estimulos externos. Uma
organizagdo sensivel e flexivel tem capacidade e versatilidade de redistribuir
rapidamente seus recursos de maneira a maximizar sua adaptacdo e melhorar seu
rendimento e o alcance de seus objetivos. (CHIAVENATO, 2004, p.435)

Dessa forma, a organizagdo tem que se adaptar constantemente as condigcdes
modificadas pela inovagdo com um minimo de tempo e de dispéndio em geral. Para um
ambiente sadio, ¢ necessdrio que o gestor tenha habilidades importantes para resolugdo de
problemas e estratégias dentro da organizagao.

Segundo Motta e Vasconcelos (2002, p. 279), “muitas vezes a adogdo de geréncia
participativa ndo melhora necessariamente a produtividade dos grupos organizacionais, que
depende de outros fatores mais complexos que a simples melhoria do clima social”. Porém, por
outro lado,

O trabalho em grupo proporciona um ambiente em que a pessoa pode crescer e usar
todos os recursos de maneira eficaz e eficiente para realizar melhoramentos continuos.
A medida que os individuos crescem, a organizagio cresce. Merece ser salientado,
entretanto, que os empregados ndo serdo motivados na diregdo de continuos
melhoramentos se faltar comprometimento da geréncia superior com a qualidade;
“clima” para a qualidade na organizago, e um mecanismo que possibilite a efetivacdo
das contribui¢des individuais. (OAKLAND, 2004, p. 316-317)

Entende-se que possiveis mudangas podem ocorrer quando o servidor perceber que o
trabalho em grupo ¢ muito positivo, isso quando nao avaliado individualmente; o objetivo &,
portanto, ter um ambiente valorizado em sua totalidade. Dessa forma, o clima da organizagao ¢

um dos indicadores importantes que afetam os resultados a serem alcancados pela organizagao.
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Clima Organizacional
Pode-se entender que o clima organizacional ¢ a demonstracdo dos sentimentos dos
servidores perante valores, politicas, praticas de gestao de pessoas, maneira de relacionamento
com os demais, atitude da empresa ao constituir metas, ¢ ainda, remuneragdo e sistema de

recompensas. De acordo com Chiavenato (2004, p.74):

Os seres humanos estdo continuamente engajados a uma variedade de situagdes, no
sentido de satisfazer suas necessidades e manter um estado de ajustamento. Tal
ajustamento ndo se refere somente a satisfagdo das necessidades fisiologicas e de
seguranga, mas também a satisfacdo das necessidades de pertencer a um grupo social
de estima e de auto-realizacdo. A frustracdo dessas necessidades causa problemas de
ajustamento.

Sobre isto fica incumbida a administragdo de Recursos Humanos (RH) com a atividade
de gerenciar os cronogramas relacionados ao desenvolvimento funcional dos servidores dentro
da organizagao.

As atividades da administracdo de RH s3o programas desenhados em resposta a
fixacdo dos objetivos e gerenciados para obten¢do. Nossa abordagem diagnoéstica
identifica quatro grandes categorias de atividades: Staffing, desenvolvimento,
recompensa e relacao trabalhista. A natureza de cada uma delas varia com o passar do
tempo e sdo diferentes para cada empresa, dependendo de suas condigdes
organizacionais e externas, assim como de seus objetivos especificos. (MILKOVICH;
BOUDREAU, 2006, p. 31)

Concernente a isso, o desenvolvimento das pessoas e as atividades de treinamento estdo
entre as atribuicdes mais comuns € mais caras da administragdo de RH. Tais atividades tém por
finalidade ensinar novas habilidades, melhorar as ja existentes, afetando positivamente as
atividades dos servidores. A postura de um gestor de RH esta diretamente relacionada ao perfil
cognitivo e cultural no seu sentido mais amplo. Segundo Marras (2000, p. 59), “ha posturas de
mando e de mandado, de lider e de chefe, mecanicista e humanista, racional e emocional”.

Ainda sobre esse assunto, Milkovich e Boudreau (2006, p. 31-32) dizem que “as
atividades de desenvolvimento sdo um meio poderoso para aumentar a eficiéncia e a justica
interna da organizacdo especialmente quando integradas a outras atividades de RH”.

O clima organizacional ¢ o indicador do grau de satisfacdo dos membros de uma
empresa em relagdo a diferentes aspectos da cultura ou da realidade aparente da organizagao,
tais como: politica de RH, modelo de gestdo, missdo da empresa, processo de comunicagao,
valorizagdo profissional e identificagdo com a empresa (CODA, 1998).

O desenvolvimento organizacional ¢ uma linha de trabalho que se vale de pesquisas na
area da psicologia e da sociologia para enfrentar os problemas humanos numa empresa. De

acordo com Minicucci (2007), esses pesquisadores, a respeito do desenvolvimento
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organizacional, tiveram sua atencdo convergida em trés defrontamentos criticos numa
organizagdo, que sao: defrontamentos organizacdo — ambiente; defrontamentos grupo — grupo;
e defrontamentos individuo — organizagdo. Assim, buscou-se por meio desses trés tipos de
relagdes atingir ndo s6 metas organizacionais como também objetivos individuais. Trabalharam
tanto com variaveis estruturais quanto com elementos de procedimento humano (MINICUCCI,
2007).

Ultrapassados os velhos paradigmas do nacionalismo e os estreitos limites de
abrangéncia das preocupacdes empresariais, a globalizagdo trouxe no seu bojo alteragdes no
campo do trabalho. Essas modificagdes sdo extremamente graves como consequéncia do
diferencial competitivo apresentado pelas linhas de producdo dos paises de primeiro mundo
(tecnologia, maquinario, especializacao etc.) quando comparado ao padrdo existente no Brasil
pré-globalizado (GARROSSINO, 2017). O alto indice de desenvolvimento ¢ uma dessas
preocupacdes que assolam a sociedade e fazem parte do conjunto de prioridades do gestor de

RH. Neste sentido, Marras (2000, p. 30) adverte que

As organizagdes estdo vivenciando uma experi€ncia inédita, gracas aos
acontecimentos historicos da era pos-moderna: as mudangas drésticas nas areas
econdmicas, tecnologicas e de mercado — principalmente na ultima — t€ém exigido dos
executivos verdadeiros exercicios de criatividade e coragem para enfrentar mudancas
de uma magnitude e a uma velocidade jamais imaginada. Nunca foi tdo questionada
a problematica decisoria entre estrutura e estratégia no tocante a prioridade.

Compreende-se, dessa forma, que o ambiente de trabalho estd mudando rapidamente
porque o mundo também estda mudando da mesma forma. Silva (2001, p. 52) dispde que “as
organizagdes, em lugar de administradores, gerentes, vao necessitar mais de facilitadores,

instrutores e mentores”. Acrescenta que:

O ambiente geral, também chamado de macroambiente, pode ser visto como
constituido de forgas indiretas do ambiente externo. As forgas indiretas do ambiente
externo podem afetar os administradores porque podem influenciar o clima no qual a
organizagdo deve atuar. Estas forcas s@o o ambiente econdémico, o ambiente
tecnologico, o ambiente socio-cultural, o ambiente politico-legal e o ambiente
internacional. (SILVA, 2001, p. 54)

O ambiente das tarefas (ou ambiente especifico) € constituido pelos seguintes elementos:
clientes, competidores, fornecedores, reguladores, e parceiros estratégicos que envolvem
diretamente cada organizacdo. Assim, a diferenca entre o ambiente geral e o ambiente das
tarefas ¢ que o ambiente geral ¢ o limite onde todas as organizag¢des atuam, € o ambiente das
tarefas ¢ aquele mais imediato, no qual uma organizacdo especifica deve operar

(CHIAVENATO, 2008).
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Entretanto, os limites entre o ambiente geral e o das tarefas de uma organiza¢ao ndo
podem ser vistos de modo estatico. O clima pode ser observado pela forma como pessoas se
comunicam, tomam suas decisoes, estabelecem objetivos, lideram e controlam. E uma funcio
de muitas variaveis, que incluem agdes do gerente, comportamento dos servidores,
comportamento do grupo de trabalho, e outros fatores, tanto internos como externos da

organizagdo. Sobre os fatores externos, tem-se que:

Estes fatores s@o, por caracteristica, pouco controlaveis através de uma atuacao mais
direta da organizagao, isto €, pouco ela poderd fazer no sentido de influenciar ou
modificar essas varidveis, porque elas estdo, normalmente, fora do seu controle. A
organizagdo €, nesse ponto, impotente para evitar que esses fatores influenciem o
clima. (...) Além disso, a influéncia causada por esses fatores acaba sendo muitas
vezes passageira e ¢ rapidamente absorvida ou esquecida pelos colaboradores quando
novos fatores externos surgem, causando outras influéncias. (GASPARETTO, 2008,
p. 20)

Diversos estudiosos tém desenvolvido sistemas de medi¢ao do clima por meio de estudos
do estilo de lideranga, entre eles Keith Davis, George Litwin e Roberf Sdringer, Andrew Halpin,
D. Crofts e Rensis Likerf. Cada um deles, com seus sistemas que correspondem a um estilo de
gerenciamento, tem suas caracteristicas proprias que os diferenciam bastante. Sobre esses
sistemas, Silva (2001, p. 257) menciona que “os sistemas fazem parte do gerenciamento e sao
influenciadas por variagdes que sdo processos de decisdes, forcas motivacionais, processo de
comunicagdo, interagdo pessoal, estabelecimento de objetivos e processo de controle de
resultados”.

Em nenhum outro contexto o aspecto grupal ¢ tdo fundamental como naquele no qual as
pessoas convivem umas com as outras para conseguirem os resultados do trabalho, realizado
com qualidade. Neste caso, as pessoas precisam interagir da maneira o mais produtiva possivel
para que os objetivos almejados possam ser atingidos. “O sucesso de uma organizacio
complexa ¢ substancialmente influenciado pelo desempenho de diversos grupos que interagem
entre si por toda a hierarquia da empresa” (BERGAMINI, 2005, p. 84).

Quando essa interagdo positiva € atingida, nota-se a existéncia daquilo que muitos autores
denominam “sinergia”, em que o todo ¢ mais do que a simples soma das partes, ampliando
assim o potencial das forcas individuais, atingindo-se, dessa forma, maior eficacia do grupo

como um todo. Nesse contexto bibliografico, da-se a importancia necessaria para se fazer essa

pesquisa sobre o clima organizacional da SEFAZ.
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Metodologia

A pesquisa se baseia em dados secunddrios, através de uma pesquisa realizada pela
SEFAZ em 2017. Para realizar a coleta dos dados necessarios para o desenvolvimento do
estudo, foi realizada pesquisa de opinido com os servidores da SEFAZ, por meio da aplicagao
de um questionario web composto por 49 questdes, enviado por e-mail para todos os servidores,
e disponibilizado para preenchimento no periodo de 9 a 26 de maio de 2017 (TOCANTINS,
2017).

Entre os 1.718 servidores, obteve-se um total de 819 respondentes a pesquisa. Destes, 560
estavam lotados nas regionais, abrangendo as agéncias de atendimento e os postos fiscais; e
259 lotados na sede em Palmas, entre eles, contratados, efetivos, estagidrios, nomeados e
requisitados (TOCANTINS, 2017).

Para a construcao do estudo do clima organizacional da SEFAZ, buscou-se desenvolver
neste trabalho uma pesquisa exploratoria, baseada nos dados coletados e disponibilizados pela
instituicdo pesquisada. Segundo Gil (1999), a pesquisa exploratoria tem como objetivo
principal desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulacao
de problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores.

Do ponto de vista da natureza, a pesquisa possui abordagem qualitativa e quantitativa por
considerar que pode traduzir em nimeros as opinides e informagdes para, assim, classifica-las
e analisa-las. Para Moreira (2002), a diferenca entre a pesquisa quantitativa e a qualitativa vai
além da simples escolha de estratégias de pesquisa e procedimentos de coleta de dados, e
Minayo e Sanches (1993) destacam a complementariedade de uma na outra, em que dados
podem ser analisados de modo qualitativo com apoio de dados quantitativos, e vice-versa.

A pesquisa utilizou a amostragem como objeto de estudo. “Amostra ¢ um subgrupo de
uma populacao, constituido de unidades de observacao e que deve ter as mesmas caracteristicas
da populagdo, selecionadas para participagao no estudo” (GIL, 1999, p. 30).

O procedimento metodoldégico de desenvolvimento do estudo evidencia a importancia do
acompanhamento do clima organizacional para o desempenho da organizagao, explicitando os
pontos fortes e fracos impactantes, definindo em quais areas deverdo ocorrer agdes para a
melhoria dos processos de gestao.

Na pesquisa, a SEFAZ distribuiu as respostas em cinco niveis, relacionados a cada
afirmativa, a qual o respondente, por meio de critério objetivo, demonstra o nivel de
concordancia. Esse conjunto de niveis, denominado Escala Likert, visa obter a ocorréncia a
afirmativa sob o aspecto da frequéncia: 1. Nunca; 2. Quase nunca; 3. As vezes; 4. Quase sempre;

e, 5. Sempre.
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Para a tabulagdo e posterior andlise, os niveis foram assim considerados: 1 e 2 apresentam
aspecto desfavoravel; 3 € neutro; e 4 e 5 representam o aspecto favoravel, conforme segue:

QUADRO 1 — Escala Likert (de 1 a 5)

1. Nunca 2. Quase nunca 3. As vezes 4. Quase sempre 5. Sempre

Fonte: Adaptado de Tocantins (2017).

Para a defini¢do dos resultados, foram adotados os seguintes parametros:

1. As respostas “Nunca” e “Quase nunca” foram consideradas negativas e seus
quantitativos foram somados;

2. As respostas “As vezes” foram consideradas neutras, em fungdo de se encontrarem em
posi¢ao regular de satisfagdo;

3. As respostas “Quase sempre” e “Sempre” foram consideradas positivas € os nimeros
relativos a ambas foram somados.

Para o calculo dos resultados (Quadro 2) correspondentes aos aspectos desfavoravel,

neutro e favoravel, o numero de respostas foi dividido pelo quantitativo geral de 819
respondentes. Para a defini¢ao do valor relativo (percentual) a cada aspecto, adotou-se o calculo
seguinte:

QUADRO 2 — Descri¢ao do calculo da pesquisa do Clima organizacional da SEFAZ em 2017
Aspecto Descriciio do calculo

Quantidade de respostas “desfavoravel” x 100
Quantidade geral de respondentes
Quantidade de respostas “neutra” x100
Quantidade geral de respondentes
Quantidade de respostas “favoravel” x 100
Quantidade geral de respondentes

Aspecto desfavoravel

Aspecto neutro

Aspecto favoravel

Fonte: Adaptado de Tocantins (2017).

Abaixo estdo a analise dos dados da pesquisa, com base na pesquisa desenvolvida pela
SEFAZ, embora tenha-se optado pela revisao dos aspectos com as avaliagcdes mais baixas, uma
vez que também ¢ objetivo da pesquisa propor meios para melhoria nos aspectos criticos

detectados no relatorio da SEFAZ em 2017.

Descricio e Analise dos Resultados
A pesquisa do clima organizacional, objeto deste estudo, foi aplicada a todos os servidores
da SEFAZ, distribuidos na sede, em Palmas, e nas diversas regionais, abrangendo as agéncias

de atendimento e os postos fiscais, totalizando 1.718 servidores dos seguintes cargos: 547
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servidores do fisco, 937 servidores administrativos e 224 demais servidores (3 requisitados, 47
nomeados, 174 contratados), além de 10 estagiarios (4 de ensino superior e 6 de ensino médio).

O questionario foi elaborado com as questoes divididas em duas dimensdes: Organizagao
Institucional e Psicossocial, que, posteriormente, foram agrupadas em 11 fatores, a saber: Carga
de Trabalho, Infraestrutura e Condi¢des de Trabalho, Clareza Organizacional, Padrao de
Desempenho, Lideranca, Comprometimento Organizacional, Trabalho em Equipe,
Reconhecimento do Mérito, Qualificacdo Profissional, Comunicacdo, ¢ Qualidade de Vida.
Esses fatores sdo apresentados nas duas dimensdes, Organizagao Institucional (quatro fatores)
e Psicossocial (sete fatores), conforme elaboracao do relatdrio analitico e técnico da pesquisa
do clima organizacional da SEFAZ.

A dimensao Organizacao Institucional refere-se as condigdes de trabalho propiciadas
pela organizagao, ou seja, os papéis ocupacionais definidos para o desempenho do servidor no
cargo, sendo composta de quatro fatores:

1. Carga de Trabalho — avalia a percepg¢ao do servidor acerca da variedade e distribuig¢do
dos trabalhos que lhe sdo designados.

2. Infraestrutura e Condigdes de Trabalho — avalia a percep¢ao do servidor em relagao as
condi¢des fisicas, aos instrumentos e equipamentos e a todo o suporte necessario para a
realizacdo dos trabalhos.

3. Clareza Organizacional — avalia a percepgao do servidor em relacdo a missdo, visao,
valores, politicas e diretrizes institucionais, € objetivos estratégicos claramente definidos e
amplamente divulgados.

4. Padrao de Desempenho — avalia a percep¢do do servidor em relacdo ao padrdo de
desempenho esperado pela instituicao.

A dimensao Psicossocial refere-se ao conjunto de comportamentos individuais e grupais
presentes na instituicdo, manifestado em relagao as pessoas, ao trabalho e a propria organizagao,
sendo composta por sete fatores:

1. Lideranga — fator de avaliacdo do comportamento tipico e predominante de agdo de
gerente, ou chefe imediato, no relacionamento com a equipe e¢ no processo de influenciar
individuos ou grupos, para atingir todos os objetivos do trabalho.

2. Comprometimento Organizacional — fator de avaliagdo do comprometimento, da
percepcao de identidade e do envolvimento dos servidores com a instituicdo e com o trabalho.

3. Trabalho em Equipe — fator de avaliacao da percepcao em relagao a cooperacao, a soma
de esforgos, a amizade e a compreensdo entre servidores do setor ou da area, para atingir os

objetivos organizacionais.
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4. Reconhecimento do Mérito — fator de avaliacdo do sentimento do servidor quanto ao

reconhecimento e valorizagdo como profissional € como pessoa no ambiente de trabalho, pelos
colegas do mesmo nivel hierarquico e dos niveis superior ¢ inferior.

5. Qualificacao Profissional — fator de avaliacdo do nivel de satisfacdo do servidor
relativamente a cursos, treinamentos e capacitagdo, e se estes se aplicam ao seu cotidiano.

6. Comunicagdo — Fator de avaliacdo da percepg¢do do servidor em relacdo a comunicagao
interna na unidade na qual ¢ lotado, entre os niveis hierarquicos, bem como a comunicagao
externa.

7. Qualidade de vida — Fator de avaliagdo da percepg¢do do servidor em relagdo a qualidade
de vida pessoal e profissional, no contexto social.

Da populagado total de servidores da SEFAZ, 819 responderam ao questionario, o que
corresponde a 47,6%.

FIGURA 1 — Local de Trabalho

Local de Trabalho

600 560

500

400

300

259
200

100

Quantid ade de Servidores

Sede Palmas Delegacia Regional Sede Palmas

H Delegacia Regional

Fonte: TOCANTINS (2017, p. 11).

Com relacdo a lotagdo, mediante as respostas dos 819 servidores que responderam ao
questionario aplicado, 32% prestam servigos na sede Palmas, e 68% estdo trabalhando na

Delegacia Regional.
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FIGURA 2 — Vinculo de Trabalho
Vinculo de Trabalho
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Fonte: TOCANTINS (2017, p. 16).

Do total de servidores que responderam ao questiondario, 92% sdo efetivos; 4,15% sao
contratados; 2,44% sao nomeados; 1,22%, estagiarios; e 0,12%, requisitados. Demonstra-se que
houve mais participacao do quadro de servidores estaveis do 6rgao pesquisado.

O instrumento de pesquisa seguiu o modelo descrito por Coda (1998) e Bedani (2003),
com adapta¢do ao contexto organizacional da SEFAZ. Utilizou-se, para efeito e definicdo do
resultado em niveis percentuais, a escala para medicdo do nivel de satisfagdo do servidor em
face dos fatores estabelecidos no Relatério Analitico e Técnico da Pesquisa do Clima
Organizacional da SEFAZ.

Para que o nivel de favorabilidade dos fatores fosse considerado aceitavel, ele deveria
obter o valor minimo de 60%. Segue o Quadro 3, que apresenta os fatores e as médias de
favorabilidade, o nivel de satisfag¢do e o resultado:

QUADRO 3 — Fatores ¢ seus resultados consolidados

Média de Nivel de
Fatores Resultado
Favorabilidade | Satisfaciao

A — Fator: Carga de Trabalho 65,53 Bom Ponto de alerta
B — Fator: Infraestrutura e Condigdes de Trabalho 56,16 Regular Ponto fraco
C — Fator: Clareza Organizacional 74,56 Bom Ponto forte
D - Fator: Padrdo de Desempenho 80,18 Otimo Ponto forte
E — Fator: Lideranca 74,66 Bom Ponto forte
F — Fator: Comprometimento Organizacional 64.81 Bom Ponto de alerta
G — Fator: Trabalho em Equipe 71,72 Bom Ponto forte
H - Fator: Reconhecimento do Mérito 09,23 Bom Ponto de alerta
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I — Fator: Qualifica¢do Profissional 45,14 Regular Ponto fraco
J — Fator: Comunicacio 59,40 Regular Ponto fraco
K — Fator: Qualidade de Vida 35,40 Ruim Ponto fraco

Fonte: TOCANTINS (2017, p. 37).

A tabela acima mostra quais os pontos fortes, os pontos de alerta e os pontos fracos,
ressaltando que, nesta pesquisa, os pontos fracos para serdao analisados de modo mais detalhado.
Adiante, proceder-se-4 a analise dos pontos mais criticos da pesquisa de Clima Organizacional
da SEFAZ em 2017, que sdo: Infraestrutura e Condigdes de Trabalho; Qualificagao
Profissional; Comunicagao; e Qualidade de Vida.

Aspectos Criticos

De acordo com os dados do Quadro 3, constata-se que os niveis de maior insatisfacdo,
sendo considerado como pontos fracos, estdo relacionados aos seguintes fatores: Infraestrutura
e Condigoes de Trabalho, Qualificacao Profissional, Comunicagdo, e Qualidade de Vida; o que
impacta negativamente o clima organizacional da SEFAZ, demandando uma intervenc¢ao por
parte da gestdo, de modo que esses pontos sejam trabalhados para atender as necessidades e
expectativas dos servidores.

Fator Infraestrutura e Condicoes de Trabalho

Foram elaboradas sete perguntas sobre esse fator. Os indices de desfavorabilidade foram
os seguintes: tecnologia 13,8%; local de trabalho adequado 13,19%; acessibilidade 28,94%;
condigdes fisicas 21,49%; seguranca 32,72%; mobiliarios 31,62%; e informatica 9,77%. Esse
fator foi considerado como de nivel de satisfagdo regular, j4 que ndo atingiu o nivel de 60%,
colocado como média pela SEFAZ em sua pesquisa.

FIGURA 3 — Fator Infraestrutura ¢ Condi¢des de Trabalho

B — FATOR INFRAESTRUTURA E CONDICOES DE
TRABALHO
49-Tecnologia _— : . ss5 : |
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14— CondigBes fisicas ——  se
10-Seguranca __] ] ..I ﬁ!.’ﬂlfi I |
6~ Mobiliarios —— D aae
e m' —
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m Desfavordavel mMeutro = Favordvel

Fonte: TOCANTINS (2017, p. 26).

Revista Sitio Novo — v. 2, n. 2: jul./dez. 2018 - ISSN 2594-7036 17



Hevista

:?';sitio Novo

“Instituto Federal do Tocantins

LIMA ET AL. (2018)

A pesquisa aponta que 13,8% dos servidores consideram desfavoraveis as condigdes
tecnoldgicas disponiveis para a realizacdo do trabalho; 31,62% nao estdo satisfeitos com o
mobilidrio (mesa, cadeira, suporte para descanso dos pés, etc.) disponibilizado; e 32,72%
consideram desfavoraveis as condigdes de seguranca (salubridade dos ambientes, ergonomia
para uso de equipamentos e mobilidrio, prevencao de acidentes). Quanto as condicdes fisicas
(higiene, iluminagdo, arejamento, ruido e/ou temperatura) bem como quanto a acessibilidade
(rampas, calcadas, espaco interno), algumas estruturas fisicas da SEFAZ, durante a ultima
década, receberam reformas estruturais pontuais, além da compra de novos prédios para
melhorar o atendimento ao publico e as condi¢des locais de trabalho dos servidores. Porém,
com as avaliacdes desfavoraveis de 21,49% e 28,94%, respectivamente, nota-se que as
melhorias implementadas ndo contemplaram todas as estruturas fisicas da SEFAZ na visao dos
participantes da pesquisa.

Nos ultimos anos, a SEFAZ tem investido em infraestrutura, equipamentos tecnologicos
e mobiliarios, porém, percebe-se que ainda ha insatisfacdo dos servidores com esse fator, como
aponta o resultado da pesquisa. De acordo com Franca (2007), em geral, as reformas parecem
implicar um alinhamento progressivo das condi¢cdes de trabalho dos trabalhadores da
administragdo publica com os dos trabalhadores do setor privado. Essa evolucao teve um sério
impacto no emprego, nas condi¢des de trabalho e nas relagdes de trabalho entre os trabalhadores
do setor publico. No entanto, faltam informacgdes especificas sobre o impacto desses esforcos
de reestruturagao nas condigdes de trabalho.

Destacamos que a SEFAZ possui pluralidade de realidades de infraestrutura e condigdes
de trabalho, sendo que essas diferengas foram os fatores determinantes para o nivel de satisfagao
com a média regular. A maioria dos servidores que responderam ao questionario estdo lotados
nas Delegacias Regionais, que sdo compostas também pelas agéncias de atendimento e postos
fiscais; € provavel que nestes locais as melhorias de infraestrutura e condi¢des de trabalho que
estdo sendo implementadas ndo ocorreram de forma satisfatdria, e/ou ndo tenham sido
disponibilizadas de forma homogénea para toda a instituicao, e/ou estas melhorias ndo foram
percebidas por todos os servidores.

Fator Qualificacao Profissional
Foram elaboradas trés perguntas sobre esse fator. Na visdo dos entrevistados, esse fator

também apresentou desempenho regular, com média de 45,14% das respostas desfavoraveis.
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FIGURA 4 — Fator Qualificagdo Profissional
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Fonte: TOCANTINS (2017, p. 35).

Todas as respostas desse fator obtiveram o nivel de satisfagdo abaixo da média. Os
servidores também avaliaram de forma negativa a divulgacdo de cursos, capacitagdes e
treinamentos ofertados pela Escola de Gestao Fazendaria (EGEFAZ). Dessa forma, 31,26% dos
entrevistados  responderam que consideram  desfavordvel a  divulgacdo dos
treinamentos/cursos/capacitacdes.

Depreende-se disso que os cursos e os treinamentos oferecidos ndo tém causado impacto
direto na melhoria profissional dos servidores para que desenvolvam suas atividades, uma vez
que eles nao percebem essa preocupacao institucional na oferta e na divulgacdo das
capacitagdes. De acordo com Vidigal (2012), a questdo da qualificagdo profissional se
concentra em aprender habilidades praticas para o trabalho, envolvendo, frequentemente, um
elemento de formagao pratica. O autor destaca também que o servidor deve considerar se vale
o tempo ¢ o esfor¢o despendidos para se obter uma qualificacao profissional.

Quando perguntados sobre participacdo nos cursos de capacitacio e treinamento, 35,16%
dos servidores informaram que ndo se interessam. Destaca-se, entdo, a falta de interesse ou a
nao perspectiva de evolugdo funcional e/ou salarial, o que, possivelmente, sdo fatores que nao
estimulam os servidores a participarem mais ativamente dos cursos, capacitagdes e
treinamentos ofertados. O desgaste com a viagem para Palmas, local onde se situa a EGEFAZ,
e o fato de passar dias fora de casa, talvez seja outro motivo para a pouca adesio de servidores
lotados fora da capital para realizarem cursos, capacitacdes € treinamentos.

Quanto a importancia profissional de capacitagdo e treinamento, embora a SEFAZ tenha
em sua estrutura a EGEFAZ, especifica para a promog¢do de treinamentos, cursos e

capacitagdes, nota-se que ndo hé adesdo satisfatoria dos servidores da instituicdo na
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participagdo dos cursos ofertados. Para essa pergunta, 22,71% dos servidores responderam de
forma desfavoravel, o que mostra que os cursos oferecidos ndo despertam interesse do servidor,
possivelmente por nao contribuir direta ou indiretamente para o desempenho de sua fungao.
Fator Comunicacio

Foram elaboradas duas perguntas sobre esse fator. Observa-se que a média quase atingiu
o ideal minimo solicitado pela pesquisa realizada pela SEFAZ, que ¢ de 60%.

FIGURA 5 — Fator Comunica¢do

J - FATOR: COMUNICACAO
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Fonte: TOCANTINS (2017, p. 26).

A comunicag¢do ¢ um dos fatores mais importantes para o clima organizacional, pois uma
mensagem mal transmitida serd mal compreendida, e podera afetar de forma negativa o
ambiente de trabalho. De acordo com Matos (2014, p. 2), “a palavra comunica¢do ¢ uma
derivagdo do termo latino Communicare que significa; partilhar, tornar comum”. Por isso, a
comunicagao serve de base para o planejamento e outras atividades no ambito das organizagdes.
Todas as informagdes essenciais devem ser comunicadas aos gestores que, por sua vez, devem
comunicar os planos de modo a implementé-los.

Organizar também requer uma comunicagdo eficaz com os outros sobre a sua tarefa de
trabalho. Da mesma forma, os lideres, como gerentes, devem se comunicar eficazmente com
seus subordinados para atingir os objetivos da equipe. O controle ndo ¢ possivel sem
comunicagdo escrita e oral. Para Torquato (2015), a comunicagdo promove a motivagao
informando e esclarecendo os servidores sobre a tarefa a ser feita, a maneira que estdo
realizando a tarefa, e como melhorar seu desempenho. Assim, define-se que a comunicagdo ¢
uma fonte de informagdo para os membros organizacionais para o processo de tomada de

decisdo, uma vez que ajuda a identificar e avaliar o curso alternativo de agdes. Portanto, busca
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desempenhar um papel crucial na alteragdo das atitudes individuais, ou seja, um individuo bem
informado tera melhor atitude do que um individuo menos informado.

Nao obstante, embora o nivel de satisfacao seja bom entre as camadas hierarquicas da
institui¢do, perde-se na velocidade de transmissao da informacao, burocratizando-a, reduzindo
a efici€ncia na realizagao das atividades de trabalho.

A comunicacao rapida foi a que obteve o pior indice nesse fator, atingindo 13,19%, o que
demonstra que o atraso na comunicagao ¢ percebido como um ponto a ser melhorado, pois a
comunicagdo assertiva e transmitida em tempo habil favorece a realizagdo de servigos com
maior qualidade, com mais celeridade e com eficacia.

Fator Qualidade de Vida

Foram elaboradas duas perguntas sobre esse fator. Destaca-se que esse foi o unico fator

considerado ruim na pesquisa realizada pelo SEFAZ, com média de 35,40% das respostas.

FIGURA 6 — Qualidade de Vida

K— FATOR: QUALIDADE DE VIDA
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Fonte: TOCANTINS (2017, p. 26).

Qualidade ¢ tudo aquilo que nos agrada ou nos atende, aquilo que satisfaz as nossas
necessidades momentaneas. Pode-se conceituar qualidade como sendo o modo de organizacao
e gestdo de empresa que visa garantir aos produtos e servigos as caracteristicas que os clientes
percebam e estejam adequadas as suas necessidades.

Este fator foi o que obteve o pior resultado, sendo perceptivel a insatisfacdo dos
entrevistados com a institui¢do no que tange a integracdo na relagdo direta entre a SEFAZ e
seus servidores. Os dados revelam que 36,51% dos servidores pesquisados ndo percebem as
acoes de integragdes e socializagdo, e 30,4% consideram desfavoravel a questao satide e bem-
estar do servidor.

A falta de investimento nessa area faz com que se crie um distanciamento na identificacao

do servidor com a instituicdo. Essa distancia ¢ muito prejudicial para a motivacdo e
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produtividade dos servidores, o que poderd, futuramente, refletir de forma negativa nos demais
fatores.

Propostas de melhorias

Para promover as melhorias nas avaliagdes desfavoraveis apontadas no fator B — Fator
Infraestrutura e Condi¢cdes de Trabalho, ¢ preciso realizar levantamento para obtengao de
conhecimento especifico das necessidades de infraestrutura, condigdes fisicas, mobilidrio,
acessibilidade, seguranca e condic¢des tecnologicas de cada unidade da SEFAZ. Dessa forma, ¢
possivel planejar efetivamente as melhorias, sobretudo em relacdo as condigdes fisicas,
equipamentos e material de consumo nas unidades do interior.

O fator I — Fator: Qualificacdo Profissional requer buscar parcerias externas para suprir
as necessidades de qualificagdo de cada servidor. A EGEFAZ firmou parceria com a Escola de
Governo do Tocantins (EGOVE) e com a Universidade Corporativa do Estado do Tocantins
(UNICET), buscando ofertar mais cursos em diversas areas para os servidores se qualificarem.
Os cursos de Educagdo a Distancia (EaD) se tornam solu¢des vidveis aos servidores que residem
no interior, onde eles podem buscar suas qualificagdes sem precisar se deslocar para Palmas.

No fator J — Fator: Comunicacido existem pessoas que possuem dificuldade em se
comunicar claramente, ndo tendo a expertise necessdria para desenvolver rapidamente o
pensamento para "traduzir" o que se pretende; dessa forma, a institui¢do reduz a eficacia nas
suas acoes. Porém, a boa comunica¢ao nao se resume apenas na forma falada. Documentos que
formalizem o que se pretende, bem redigidos, sdo necessarios para que a instituicdo atinja suas
demandas. Investir em cursos de clareza de escrita e de como falar bem em publico se torna
necessario para que a comunica¢do melhore, diminuindo entraves e agilizando o processo
comunicativo.

Um ambiente de trabalho saudédvel, com servidores motivados e que percebam a
preocupacdo da instituicdo com o seu bem-estar ¢ fundamental para construir um corpo
sinérgico entre instituicdo e servidor, alinhando objetivos que precisam ser alcancados. Esse
distanciamento existente entre a SEFAZ e seus servidores fez com que o fator K — Fator:
Qualidade de Vida obtivesse a pior nota de todos os fatores estudados. Construir programas
de gestdo que minimizem esse distanciamento interferira diretamente na relacdo das pessoas
para com a instituigao.

Desse modo, melhorar os aspectos criticos devera ser prioridade nos projetos de gestao
interna da institui¢do pesquisada, criando planos de a¢ao de melhoria, propostos em virtude do
resultado da pesquisa do clima organizacional. Dessa maneira, esses aspectos devem estar

alinhados com o planejamento estratégico e executados de forma eficiente para alcangar os
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resultados desejados. Para tanto, faz-se necessario o estabelecimento de metas para o alcance

gradual, auferidas por meio de indicadores de desempenho reais e precisos.

Consideracoes Finais

Em consonancia com os objetivos deste estudo, buscou-se focar nos aspectos criticos do
resultado da pesquisa sobre clima organizacional realizada pela SEFAZ em 2017. Destaca-se
que esses pontos deverdo ser discutidos, buscando acdes imediatas de melhorias, pois o nivel
de satisfagdo abaixo da média afeta a produtividade, a motivacdo e o comportamento dos
servidores. Foi possivel perceber que esse relatério se torna referéncia para a institui¢do
elaborar e implementar projetos, promovendo agdes direcionadas para a melhoria do ambiente
organizacional.

A analise, o diagndstico e as sugestdes proporcionados pela pesquisa sao valiosos
instrumentos para o sucesso de programas voltados para a melhoria da qualidade, uma vez que
aumentam a produtividade e da suporte & adocdo de politicas internas que busquem a
proatividade da instituicao e a melhoria do clima organizacional para os servidores.

Com os resultados da pesquisa do clima organizacional, percebe-se a necessidade de
melhorar os pontos criticos na SEFAZ, tais como: Infraestrutura e Condigdes de Trabalho,
Qualificagdo Profissional, Comunicagio e Qualidade de Vida. Considera-se que, dentre eles, a
prioridade deve ser nos projetos de gestao interna da instituicdo pesquisada, criando planos de
acdo de melhoria, alinhando-os com o planejamento estratégico, e executando-os de forma
eficiente para alcancar os resultados desejados. Poderdo, ainda, ser atingidos mediante metas
estabelecidas para o alcance gradual, auferidas por meio de indicadores de desempenho reais e
precisos.

Nesse sentido, podemos concluir que, para a melhoria do fator Infraestrutura e Condigdes
de Trabalho, ¢ necessario que a instituicdo desenvolva projetos para tentar equiparar as
condi¢des estruturais da SEFAZ em todos os seus ambientes. Quanto a qualificagdo
profissional, ¢ indispensavel buscar parcerias externas para suprir as necessidades de
qualificacdo de cada cargo. Averiguou-se que o fator Qualidade de Vida obteve a pior nota de
todos os fatores estudados, tornando-se imprescindivel construir programas de gestdo que
minimizem esse distanciamento que interfere diretamente na relacdo das pessoas para com a
instituicao.

Assim, considera-se como principal ganho pratico resultante desta pesquisa a inspira¢ao
para mudangas no ambiente organizacional de modo a possibilitar aos interessados pelo tema a

oportunidade de aumentar seu conhecimento sobre o assunto discutido. Entende-se, ainda, que
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outros estudos possam aprofundar a pesquisa de clima organizacional, tanto na SEFAZ como
em outros 6rgaos publicos, sendo possivel sugerir mecanismos e programas para melhorar a
qualidade de vida, no sentido de mudar comportamentos e favorecer o desempenho dos

servidores.
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