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Apresentação 

 

Percebe-se que ao confrontar com o cenário internacional desenhado pelo 

ambiente organizacional de competitividade e dinâmica quebra de paradigmas, faz-

se necessário gerir de forma eficiente os recursos materiais, financeiros e humanos.  

Como aponta Eliane de Oliveira “Administrar é usar recursos escassos e torná-

los suficientes para atingir um objetivo” , tornar-se competitivo neste cenário é saber 

gerir os recursos e utilizar de estratégias organizacionais com o intuito de atender a 

satisfação do cliente com qualidade e preço justo. O referido ebook, Volumes I e II, 

reúne artigos científicos fruto de trabalhos e pesquisas realizadas na área de 

Administração contando com 47 artigos dividido em: a) Economia, Finanças, 

Controladoria e Auditoria; b) Educação; c) Inovação, Criatividade e Tecnologia; d) 

Marketing e Comportamento do Consumidor; e) Gestão de Pessoas; f) Planejamento, 

Gestão e Empreendedorismo; g) Gestão da Qualidade e h) Gestão de Estoque e 

Logistica. 

 Desejo desta forma uma profícua leitura! 
 
 

Rudy de Barros Ahrens 
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CATALISADOR DA GESTÃO DE PESSOAS: CLIMA ORGANIZACIONAL PELO MODELO 
DE BURKE-LITWIN 

Thaís Lopes de Sousa Alves 
Universidade Federal da Paraíba 
João Pessoa - Paraíba 

RESUMO: O presente estudo teve como objetivo diagnosticar o clima organizacional 
em uma associação de qualidade da gestão sem fins lucrativos, atuante no Nordeste 
e integrante da rede da Fundação Nacional da Qualidade (FNQ), para, com base nos 
resultados obtidos, sugerir ações que auxiliassem a organização na 
minimização/superação das suas deficiências/fragilidades diagnosticadas. O estudo 
caracterizou-se como descritivo e quanti-qualitativo, tendo como base a metodologia 
desenvolvida por Burke-Litwin (2011), cuja técnica para coleta de dados é a 
aplicação com 10 colaboradores de um questionário estruturado que se divide em 
dinâmica transformacional (com questões relacionadas ao comportamento dos 
colaboradores frente às pressões dos ambientes externo e interno, tais como a 
liderança, a cultura e a estratégia) e transacional (com questões referentes aos 
fatores ligados diretamente às variáveis organizacionais como as práticas de gestão, 
a estrutura, os procedimentos e habilitações individuais). Os resultados da pesquisa 
indicam que a organização diagnosticada apresenta uma situação de clima 
organizacional satisfatória, com índice geral de 90% de aprovação dos 
colaboradores. Além disso, 80% dos respondentes se identificam com a marca da 
associação e têm orgulho de dela fazer parte. Diante dos resultados recomenda-se 
que o diagnóstico seja estendido a diretoria, de modo a que se amplie e se aprofunde 
o entendimento sobre o clima sob a ótica de seus gestores, mesmo que atuem em 
sistema de voluntariado, podendo-se comparar a atuação e grau de satisfação entre 
efetivos e voluntários, com os diversos aspectos investigados na pesquisa. 
PALAVRAS-CHAVE: Gestão de pessoas. Diagnóstico de clima organizacional. Modelo 
de Burke-Litwin. 

1. INTRODUÇÃO 

O atual cenário organizacional, delineado pelo advento da era do 
conhecimento e da informação, consolida-se em um ambiente globalizado, 
altamente competitivo, caracterizado por intensas transformações econômicas, 
sociais e tecnológicas, no qual a principal certeza é a incerteza, tendo em vista que 
as mudanças acontecem em níveis de velocidade e complexidade jamais 
presenciados. 

Nesse contexto volátil e mutante, as organizações sofrem pressão contínua 
por inovação e efetividade na entrega dos seus resultados, que devem ser gerados 
a partir de padrões e processos cada vez mais sustentáveis, em função da escassez 
de toda sorte de recursos. A competitividade e a lucratividade necessárias à 
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sobrevivência e à longevidade exigem muito mais do que uma gestão competente, 
eficiente e eficaz de capitais tangíveis. Na verdade, só sobreviverão e prosperarão 
no presente século, as organizações que também se tornarem competitivas na 
gestão inovadora e criativa do seu capital intelectual, cujo principal ativo é o 
conhecimento. (DRUCKER, 1999; DAVENPORT; PRUSAK, 2003). 

A qualidade dos resultados, portanto, é diretamente proporcional à qualidade 
das pessoas – conhecimentos, habilidades em lidar com situações diferentes e o 
relacionamento interpessoal, competência técnica – e à sua capacitação e 
desenvolvimento contínuos. As pessoas são fundamentais porque o alcance de 
resultados numa empresa só é possível a partir da interação entre elas e o trabalho 
que realizam, transformando os recursos disponíveis na empresa em riqueza, 
fazendo-a desenvolver e sobreviver. Evidências inegáveis sugerem que o sucesso 
organizacional decorre mais da gestão eficaz das pessoas do que do grande porte 
alcançado por uma empresa. “As pessoas constituem o elemento central na 
mudança estrutural. Sem o apoio delas, nenhum redesenho estrutural pode ter a 
eficácia esperada”. (SOTO, 2002, p.259). 

Nesse contexto, a Gestão de Pessoas refere-se à maneira pela qual as 
pessoas são administradas dentro das organizações, configurada por uma série de 
decisões integradas que formam as relações de trabalho. Sua qualidade influencia 
diretamente a capacidade da organização em atingir seus objetivos permanentes e 
estratégicos. 

Castells (1999, apud Souza, 2006) apresenta as seguintes tendências em 
gestão de pessoas: organização em torno do processo e não da tarefa, hierarquia 
horizontal, gerenciamento em equipe, medida do desempenho através da satisfação 
do cliente, recompensa baseada no desempenho da equipe, maximização dos 
contatos com fornecedores e clientes, informação e treinamento de colaboradores 
em todos os níveis. 

A atual modelagem da gestão de pessoas estrutura-se nos princípios, políticas 
e processos do Modelo de Gestão Estratégica de Pessoas (MGEP). A essência deste 
modelo se traduz em vincular a gestão de pessoas às estratégias da organização, às 
estratégias competitivas das unidades de negócios e às estratégias funcionais, de 
modo a propiciar o desempenho necessário em um ambiente de competitividade 
global e mudança permanente. 

O Modelo de Gestão Estratégica de Pessoas (MGEP) está imbuído de uma 
perspectiva holística que integra três dimensões interagentes e interdependentes, 
quais sejam pessoas, infraestrutura e tecnologia. A dimensão “Pessoas” refere-se ao 
capital intelectual da empresa. A dimensão “Infraestrutura” organizacional contém 
os elementos que respondem pela existência e continuidade da organização, a 
exemplo da cultura, estilo de gestão e estrutura organizacional. Por fim, na dimensão 
“Tecnologia” estão contidos os recursos que possibilitam captar e distribuir 
informações e conhecimentos na organização. 

Este modelo contribui para que as organizações obtenham vantagem 
competitiva no mercado e consolidem a prática efetiva da gestão participativa, 
envolvendo todos os seus membros. Isto se torna possível, a partir da adoção de 
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estratégias operacionais, tais como: flexibilização da estrutura; integração dos vários 
níveis de conhecimento e expressão; ação coordenada de todos os indivíduos; 
desenvolvimento das competências e habilidades individuais e coletivas; atuação 
das lideranças no sentido de construir uma visão compartilhada, estimulando 
padrões mais sistêmicos de pensamento; percepção do ser humano como artífice 
criador do conhecimento; reeducação do ver, do ouvir, do sentir e do aprender; 
implementação de uma infraestrutura voltada à tecnologia; e reorganização das 
linhas de poder e recomposição dos quadros funcionais da organização em função 
de seus objetivos permanentes e estratégicos. 

O papel dos gestores passa a ser de um agente facilitador do processo de 
transformar organizações mecanicistas em organizações humanizadas. O que se 
defende é o modelo de organização orgânica ou viva, onde o modelo referencial é o 
fator humano em todos os processos organizacionais. Para que se obtenha o 
resultado esperado, é necessário, como pré-requisito básico, o respeito ao ser 
humano, o aspecto motivacional e a identificação do sentido no fazer as coisas, ou 
seja, um “para quê”. 

Para tanto, o novo RH deverá ser o grande responsável pela estratégia de 
capital intelectual da organização, cabendo-lhe o maior de todos os desafios: garantir 
que o conhecimento, essa matéria invisível e impalpável que se encontra em algum 
lugar dentro da cabeça de cada colaborador, seja explicitado e compartilhado a fim 
de garantir o sucesso continuado da organização. 

Vale salientar ainda, que existe uma forte interação psicológica entre cada 
pessoa e a organização na qual participa e trabalha. Dessa interação decorre um 
processo de reciprocidade, ou seja, a realização de expectativas mútuas na relação 
entre uma pessoa e a organização onde trabalha, ou seja, a organização realiza 
certas coisas para e pelo seu colaborador, remunera-o, dá-lhe segurança e status, 
cria condições para que trabalhe adequadamente. Reciprocamente, o colaborador 
responde trabalhando, esforçando-se e desempenhando suas tarefas conforme 
solicitado. 

A partir dessa relação recíproca, forma-se o que é denominado pela literatura 
de clima organizacional, o qual representa a forma como cada colaborador percebe 
a empresa e sua cultura, e como ele reage a isso. Essa percepção pode ser boa ou 
ruim de acordo com a interpretação pessoal que cada colaborador faz das políticas, 
normas e conduta da empresa frente às diversas questões, tanto referentes ao 
mercado em que ela atua, como com relação às pessoas e a sociedade. 

Segundo Litwin e Stringer (1968), clima organizacional é o “Conjunto de 
propriedades mensuráveis do ambiente de trabalho, percebidas direta ou 
indiretamente, pelos indivíduos que vivem e trabalham neste ambiente e que 
influencia a motivação e o comportamento”. 

Constata-se que o clima organizacional influi diretamente na motivação da 
equipe, no seu grau de satisfação e, consequentemente, na qualidade de seu 
trabalho. Por isso, é tão importante para as empresas mensurar essa percepção que 
os colaboradores têm dela, corroborando com este entendimento Chiavenato (2008) 
quando afirma que as pesquisas de clima são excelentes instrumentos para avaliar 
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a função de Gestão de Pessoas, pois compilam informações do campo psicológico e 
do ambiente de trabalho identificando a sensação das pessoas nesse cenário, como 
interage uma com as outras, com clientes e fornecedores, evidenciando informações 
relevantes sobre quais os principais fatores que podem ser melhorados, tornando-
se relevante, que se realizem estudos nesse sentido. 

2. REVISÃO DA LITERATURA 

2.1. ATUAL CENÁRIO ORGANIZACIONAL 

O cenário organizacional vigente tem deixado claro, que o núcleo da chamada 
economia de conhecimento é constituído, em grande parte, pelo investimento em 
capital humano, bem como em tecnologia da informação. Ativos físicos, como por 
exemplo, estoques, fábricas, máquinas e equipamentos foram comoditizados e 
perderam espaço e importância em termos de competitividade para os ativos ditos 
intangíveis. (ASSMANN, 2005). 

Neste contexto, o impacto reflete no ambiente interno exigindo mudanças 
culturais, tecnológicas e não apenas econômica. A globalização permite que as 
empresas ajam localmente e pensem mundialmente, as mulheres ocupam espaços 
cada vez maiores e a informatização vem substituindo as pessoas, exigindo 
competências mais elevadas, tornando-se fatores de influência direta no ambiente 
interno. 

Para aumentar a competitividade, algumas empresas precisaram reduzir 
custos e reestruturar processos por meio do dowsinzing e da reengenharia, que 
segundo Robbins (2000) é decidida pela alta administração para repensar o negócio 
quando identificam processos que não funcionam como deveriam. 

Adaptar-se as essas mudanças internamente parte de um desafio antigo das 
organizações, antes mesmo da reengenharia, por exemplo. Algumas teorias já 
vinham estudando sobre o desempenho organizacional e a compreensão do 
ambiente de trabalho. 

Luz (2003) relata que a intensidade desse movimento interno gera muitos 
conflitos nas organizações é conhecido como “a forma mais aparente do clima”, 
determinando se é positivo ou desagradável. 

O atual cenário organizacional exige organizações com lideranças mais 
humanizadas, que possam suprir necessidades humanas e não somente 
tecnológicas. O papel dos gestores passa a ser de um agente facilitador do processo 
de transformar organizações mecanicistas em organizações humanizadas. O que se 
defende é o modelo de organização orgânica ou viva, onde o modelo referencial é o 
fator humano em todos os processos organizacionais. Para que se obtenha o 
resultado esperado, é necessário, como pré-requisito básico, o respeito ao ser 
humano, o aspecto motivacional e a identificação do sentido no fazer as coisas, ou 
seja, um “para quê”. 
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Sendo assim, as pessoas são o principal catalisador das organizações, seja 
como fonte de sucesso, ou, de problemas, dependendo apenas da forma como serão 
administradas durante a construção da eficácia organizacional. Neste sentido, ainda 
que as instalações físicas, os equipamentos e os recursos financeiros sejam 
necessários para a organização, as pessoas são especialmente importantes. 

2.2. CLIMA ORGANIZACIONAL NO CONTEXTO DA GESTÃO DE PESSOAS 

Conforme Luz (2003) para a realização de um trabalho de qualidade, os 
funcionários precisam saber fazer (conhecimentos, habilidades ou atitudes), 
entendido que depende de treinamento; poder fazer (ter autorização e recursos 
disponíveis) e depende da vontade intrínseca das pessoas e da satisfação com o 
trabalho; e por conseguinte o querer fazer aliado ao clima organizacional e as suas 
consequências. 

Um breve relato do histórico de Clima Organizacional é feito por Vicente 
(2010). Tudo começou pela busca da compreensão do comportamento e satisfação 
dos colaboradores, por volta de 1960 nos Estados Unidos, com os trabalhos de 
Forehand e Gilmer sobre comportamento organizacional em um movimento 
chamado Comportamentalismo. Este movimento aliou ferramentas de produção à 
humanização do trabalho sob a ótica da Psicologia. 

Em 1968, Litwin e Stringer realizaram estudos e experimentos em três 
organizações americanas que obtiveram resultados diferentes em relação ao 
desempenho e satisfação dos colaboradores, o que permitiu a difusão desse 
conceito e a ampliação do movimento. Frederick W. Taylor e Chester Barnard 
contribuíram enfatizando que os gerentes e gestores deveriam conhecer as 
limitações e possibilidades dos colaboradores a fim de otimizar a produção; e a 
importância da lealdade, confiança, responsabilidade, esforços e resultados dos 
funcionários. 

Os primeiros estudos no Brasil sobre Clima Organizacional iniciou-se em 1974 
com Saldanha e foram realizados também por Souza (2006) e Rizzati (2002). 
Segundo Neves (2007) os estudos de Saldanha foram voltados para o bem-estar dos 
colaboradores e a função da Psicologia Organizacional na construção do 
desenvolvimento de estratégias organizacionais. 

Já Souza fez um comparativo em três órgãos e apresentou a importância da 
utilização da escala para diagnosticar o clima e relatou algumas aplicações no Brasil. 
E Rizzati (2002) aplicou uma pesquisa de Clima na Universidade Federal de Santa 
Catarina e apresentou fatores significativos em seus resultados como políticas e 
estratégias de recursos humanos, política de assistência e benefícios, estrutura 
organizacional, processo decisório, comunicação, dentre outros (NEVES, 2007). 

Segundo Bergamini e Coda (1977 apud GONZALEZ et al., 2011) a palavra 
clima tem origem do grego “klima” e significa tendência, inclinação, ou seja, o clima 
organizacional reflete a tendência de como e se estão sendo atendidas as 
necessidades e expectativas das pessoas e da organização. 
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Muitos autores criaram modelos de clima organizacional e Luz (2003), traz 
diversos conceitos dos especialistas em clima organizacional: Champion define 
como percepção dos colaboradores em relação ao ambiente de trabalho, ou seja, o 
clima reflete o comportamento organizacional; Litwin diz que é a qualidade ou 
propriedade do ambiente organizacional que influencia o comportamento dos 
membros; Coda apresenta como indicador do grau de satisfação dos membros da 
empresa em relação a diversos componentes da cultura ou da realidade aparente 
da organização e Souza diz que o clima é resultante da interação dos elementos da 
cultura, mesmo que não seja possível identificar. 

2.3. O MODELO DE AVALIAÇÃO DO CLIMA ORGANIZACIONAL DE BURKE-LITWIN 

O Modelo de Burke-Litwin (1992), ferramenta adaptada pela PWC, empresa 
de consultoria mundialmente renomada, define os fatores que influenciam o 
desempenho da organização, relacionando-os ao seu modelo de gestão, cultura, 
estrutura e clima interno, foi o escolhido como metodologia de coleta de dados uma 
vez que apresenta abordagem mais completa de diagnóstico organizacional. 

O modelo de Burke-Litwin define seus fatores investigativos a partir de duas 
dinâmicas, transformacional e transacional. A primeira está relacionada com o 
comportamento dos colaboradores e é uma consequência das pressões dos 
ambientes externo e interno, sendo os critérios eles a liderança, a cultura e a 
estratégia. Já na dinâmica transacional estão os fatores ligados diretamente às 
variáveis organizacionais como as práticas de gestão, a estrutura, os procedimentos 
e habilitações individuais. (SOUZA, 2006). 

As dimensões internas interagem entre si, por isso são consideradas 
transacionais, transitam e influenciam-se sinergicamente, compondo fatores 
essenciais que recebem influência direta dos fatores transformacionais, que tem as 
condições de propor fatores mais fortes e modificadores, resultando da tomada de 
decisão dos líderes sob consequência das mudanças externas. As setas bi-
direcionais mostram de forma clara o princípio dos sistemas abertos: a mudança em 
um fator impacta os demais e fica patente ser este um modelo causal. 

Em resumo, o modelo enfatiza as variáveis a serem consideradas na predição 
e explicação do comportamento individual e organizacional, as interações entre elas 
e a influência delas sobre a mudança. As relações entre essas dimensões resultam 
no desempenho ou resultado empresarial. 
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2.4. O MODELO ENCONTRA-SE REPRESENTADO PELA FIGURA 1. 

Figura 1 - Modelo de Burke-Litwin adaptado pela PWC 

 
Fonte: PWC (2011). 

A arquitetura do modelo adaptada pela Pricewaterhousecoopers (PWC) 
(2011) constitui-se por 11 dimensões, conforme apresentado pelo Quadro 2: 

Quadro 2 – Dimensões do Modelo de Burke-Litwin adaptado pela PWC 

Dimensões O que avalia? 

Ambiente Externo 

Forma como a organização lida com o ambiente externo, 

abrangendo os compromissos assumidos com clientes e 

posicionamento em relação às mudanças do setor/mercado. 

Missão e Estratégia 
Clareza e conhecimento dos objetivos e metas da empresa e 

coerência/conhecimento da missão, visão e valores. 

Liderança executiva 
Estilo de liderança adotado pelos executivos que dá a direção 

geral e serve de modelo para os colaboradores 

Cultura 
Conjunto de regras, valores e princípios explícitos e implícitos 

que asseguram e orientam o comportamento organizacional. 

Práticas Gerenciais 
Gestão de equipes e dos recursos materiais para executar a 

estratégia. 

Estrutura 
Disposição de funções e pessoas em áreas e níveis específicos 

de responsabilidade, tomada de decisão e autoridade. 

Sistemas 
Políticas e mecanismos que facilitam o trabalho, sistemas de 

informação e controle. 

Clima 
Nível geral de motivação e satisfação geral com o trabalho e a 

organização 

Motivação 
Percepção referente ás recompensas e tendências 

comportamentais para agir. 
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Requisitos da Tarefa e 

Habilidades 

Desenho do trabalho, nível de autonomia, participação e 

requisitos necessários para o desempenho da tarefa. 

Necessidades e valores 

individuais 

Crenças que os indivíduos trazem para a organização e 

influenciam na motivação. 

Fonte: Elaboração própria (2016). 

A dimensão Ambiente Externo refere-se à forma como a organização lida com 
o ambiente externo, abrangendo os compromissos assumidos com clientes e 
posicionamento em relação às mudanças do setor/mercado. Na dimensão Missão e 
Estratégia procura-se identificar a clareza e conhecimento dos objetivos e metas da 
empresa e coerência/conhecimento da missão, visão e valores. Liderança executiva 
investiga o estilo de liderança adotado pelos executivos que dá a direção geral e 
serve de modelo para os colaboradores. A dimensão Cultura compreende o conjunto 
de regras, valores e princípios explícitos e implícitos que asseguram e orientam o 
comportamento organizacional. Nas Práticas Gerenciais verifica-se a gestão de 
equipes e dos recursos materiais para executar a estratégia. 

Estrutura é a dimensão que trata da disposição de funções e pessoas em 
áreas e níveis específicos de responsabilidade, tomada de decisão e autoridade, 
enquanto a dimensão Sistemas integra as políticas e mecanismos que facilitam o 
trabalho, sistemas de informação e controle. A partir da dimensão Clima é possível 
se diagnosticar o nível geral de motivação e satisfação geral com o trabalho e a 
organização. 

A dimensão Motivação, por sua vez, trata sobre a percepção referente ás 
recompensas e tendências comportamentais para agir. Na dimensão Requisitos da 
Tarefa e Habilidades identifica-se o desenho do trabalho, nível de autonomia, 
participação e requisitos necessários para o desempenho da tarefa. Por fim, tem-se 
a dimensão Necessidades e valores individuais que contemplam quais as crenças 
que os indivíduos trazem para a organização e influenciam na motivação. 

3. METODOLOGIA 

Este estudo se configurou como pesquisa descritiva (GIL, 1991, p.46), e de 
campo por resultar da observação dos fatos e fenômenos exatamente como ocorrem 
no real (FUZZI, 2010) mediante uma abordagem quantitativa. 

A coleta de dados foi realizada pela aplicação individual do questionário, junto 
a 10 colaboradores da organização, sendo 6 funcionários e 4 estagiários. Para 
aplicação do modelo, utilizou-se o Google Drive para o processamento dos dados e 
geração dos resultados referentes à mensuração dos aspectos relacionados ao 
Clima Organizacional, que permite identificar os pontos fortes e aqueles que 
necessitam de melhorias. 

A pesquisa de campo foi desenvolvida na associação, por meio da qual se 
pretendeu identificar os fatores atuais de clima, assim como as fragilidades a serem 
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mitigadas dentro dos processos de Gestão de Pessoas adotados na instituição. Os 
fatos foram observados tal como ocorrem, envolvendo 83% dos colaboradores, 
dentre eles gestores, funcionários e estagiários, ficando de fora da pesquisa apenas 
os recém-contratados. Os elementos pesquisados para investigação do problema 
limitaram-se às 11 dimensões englobadas pelo Modelo de Burke-Litwin, avaliadas a 
partir de aplicação do questionário. 

O modelo de pesquisa de clima escolhido para cumprir os objetivos da 
pesquisa foi o de Burke-Litwin, adaptado pela PWC, empresa de consultoria 
mundialmente renomada. Para aplicação do modelo, uma equipe de colaboradores 
da área foi designada para contribuir com o processo, fazendo com que este 
ocorresse dentro dos padrões determinados e atingisse os resultados esperados. 

O modelo de Burke-Litwin define os fatores que influenciam o desempenho 
da organização, relacionando-os ao seu modelo de gestão, cultura, estrutura e clima 
interno. Sendo assim, a partir dele foram definidos fatores-chave relacionados às 
dimensões do negócio, que por sua vez abrangeram questões de naturezas 
semelhantes. Cada questão inserida no questionário da pesquisa estava relacionada 
a uma escala de avaliação, a ser assinalada de acordo com a opinião do 
respondente. O tipo de escala utilizada está descrito a seguir, mas é possível já 
introduzir sua semelhança com a escala Likert observando-se que: 

a) Do “Discordo Muito” ao “Concordo Muito”: Esta escala apresenta seis (6) 
possibilidades onde o respondente deverá assinalar somente uma (1) opção. Como 
todas as questões que utilizam esta escala trazem afirmações positivas, quanto mais 
a opção assinalada estiver próxima ao extremo direito da escala (“Concordo Muito”), 
mas positiva será a percepção do participante em relação àquela questão. 

b) Na representação da escala, as opções “Concordo Pouco”, “Concordo” e 
“Concordo Muito” destacam aspectos favoráveis. Analogamente, as opções 
“Discordo Muito” e “Discordo” representam aspectos desfavoráveis. O ponto central, 
“Discordo Pouco” indicará que o respondente não tem uma opinião fortemente 
formada, contudo, significa oportunidades de melhoria. 

De acordo com as orientações fornecidas pelo material oficial da PWC, o 
processo de implantação da pesquisa de clima baseada no modelo de Burke-Litwin 
deve acontecer em quatro fases, a saber: 

a) FASE 1: Planejamento: Realizado por meio da análise dos planos de ação 
definidos no ano anterior. Adequação da base de aplicação do questionário 
e definição do processo de aplicação e do plano de comunicação. 

b) FASE 2: Aplicação da Pesquisa: Divulgação do questionário da pesquisa. 
Disponibilização do questionário da pesquisa via web. E disponibilização 
de uma equipe de apoio para sanar as possíveis dúvidas sobre o 
questionário. 

c) FASE 3: Tabulação e Análise: Tabulação dos dados e análise dos gaps 
positivos e negativos. Análise comparativa com as melhores práticas de 
mercado. E emissão de relatórios baseado no modelo e segmentação da 
empresa. 
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d) FASE 4: Desenho de Planos de Ação: Realização de um workshop para 
elaboração dos planos de ação que estabeleceram: ações de melhoria, 
priorização das ações, cronograma de atividades e responsáveis para a 
concretização do plano. Além da elaboração de um sumário executivo que 
foi apresentado ao comitê executivo da empresa. 

Nesta pesquisa, esse processo foi similarmente aplicado na associação em 
questão. 

4. ANÁLISE DOS RESULTADOS 

Na análise dos resultados apresentam-se os pontos fortes e em seguida os 
pontos desfavoráveis, e a partir desses critérios foi elaborado um plano de ação 
como sugestão de ações favoráveis para contribuir que a associação mantenha-se 
com um excelente ambiente de trabalho. 

Constatou-se, sob a perspectiva dos 10 colaboradores entrevistados, que as 
principais forças da associação em Clima Organizacional estão em: 

 Missão e Estratégia, cujo percentual em conhecimento dos objetivos e 
metas da organização considerado muito alto, 60% concordaram e 
quanto aos objetivos e meta da área 70% concordaram. Essa dimensão 
retrata a capacidade da associação de manter alinhada as estratégias da 
organização aos colaboradores, assim como objetivos alcançáveis e de 
conhecimento de todos. Ainda nessa dimensão, 80% responderam que 
se identificam com a marca e tem orgulho de fazer parte desta 
organização. 

 Cultura Organizacional, tendo sido o desempenho considerado alto e 
extremamente relevante. Nessa dimensão são tratadas o sentimento de 
lealdade, coerência dos valores da organização aos pessoais e ainda o 
sentimento de confiança na associação, no qual 50% concordaram 
totalmente em todas as afirmativas. 

 Estrutura Hierárquica no critério Relacionamento entre os Setores, em 
relação a qual obteve um conceito de desempenho equivalente a muito 
alto (60%) concordaram totalmente. Essa dimensão refere-se ao trabalho 
em equipe em busca de resultados e a contribuição do trabalho individual 
para alcance dos objetivos organizacionais, mostrando que todos 
procuram estar alinhados para o bem maior que é a organização. 

Quanto às lacunas e fragilidades a serem revertidas nas práticas 
organizacionais na associação, constatou-se que a associação foi considerado 
vulnerável ou deficitário no que diz respeito a: 

 Missão e Estratégia no quesito recursos necessários para realização do 
trabalho, sendo que 10% discordaram pouco da afirmativa e 30% 
concordaram pouco, correspondendo a 40%; 
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 Liderança Executiva no sentido do relacionamento diretoria e os 
colaboradores, a comunicação e preparação da diretoria para planejar o 
futuro da associação, na qual o percentual obtido foi de 30% de 
discordância total na maioria das afirmativas; 

 Estrutura Hierárquica relacionado aos fatores de sobrecarga de trabalho 
e gestão participativa, na qual alguns discordaram das afirmativas 
tornando-os pontos a serem melhorados; 

 Práticas Gerenciais, dimensão relacionada aos fatores de feedbacks, 
recompensa pelo desempenho e canais de comunicação, que chegaram 
a atingir percentual de 20% de discordância; 

 Sistemas informatizados quanto a sua adequação ao trabalho obteve 
percentual de 20% de discordância; 

 Requisitos de tarefa voltado para atualização dos processos apresentou 
percentual de 20% de discordância, o que requer um posicionamento de 
melhoria; 

 Motivação representado pelo fator remuneratório como índice de 
discordância, mostrou percentual de 20% de discordância e 40% 
concordaram pouco com a afirmativa. 

Consideramos que a própria estrutura, associação sem fins lucrativos, 
impacta diretamente nos fatores desfavoráveis, o que não impedem de serem 
melhorados. Quanto ao distanciamento com a diretoria pode-se gerar uma 
proximidade por meio de canais de comunicação mais estreitos e de melhor acesso. 
A estrutura limitada de colaboradores também acontece devido à precarização de 
recursos financeiro, que impedem a contratação de pessoal para atender as 
demandas de forma integral da associação. 

Quanto aos feedbacks estes estão inseridos na avaliação de desempenho, 
contudo acredito que sua regularidade e eficiência não aconteçam como padrão. A 
associação possui diversas práticas de remuneração variada, contudo nesse ponto 
de recompensa pelo trabalho realizado, pode ser feita de diversas formas, não 
apenas remuneratórias, como reconhecimento do trabalho em público, por exemplo. 

Os sistemas de informação estão sendo implementados aos poucos, porém 
sem um planejamento adequado, gerando diversas bases de dados, acarretando 
informações duplicadas e errôneas. A padronização dos procedimentos operacionais 
está inserida no planejamento não executado, o que provoca a desatualização 
desses processos e o retrabalho por não identificar as lacunas a serem sanadas pela 
padronização regular. 

Esses aspectos contribuíram para a construção de um plano de ação, em 
atendimento de forma satisfatória a todos os objetivos propostos. 
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Quadro 3 – Plano de ação relacionado aos critérios avaliados como desfavoráveis 

Dimensão Fator-Chave Critério Desfavorável Ação Favorável 
Missão e 
Estratégia 

Clareza de 
Objetivos 

Recursos necessários 
para implementação 

dos objetivos 

Ampliação do modelo de negócio, 
inserindo o ramo de consultoria. 

Liderança 
Executiva 

Diretoria da 
associação 

Comunicação e 
preparação da diretoria 
para planejar o futuro 

da associação 

Criação de um canal de 
comunicação mais estreito com a 

diretoria e a realização da 
prestação de contas 

regularmente. 

Gestão da 
Mudança 

Envolvimento e 
comunicação da 

diretoria nos processos 
de mudança. 

Sensibilização, comunicação e 
envolvimento dos colaboradores 

nos processos de mudança 
juntamente com a diretoria. 

Estrutura 
Hierárquica 

Relacionamento 
entre Setores 

Colaboradores 
insuficientes para 
carga horária de 

trabalho 

Atualização do Plano de Cargos e 
Salários a fim de definir 

adequadamente as atribuições 
de cada colaborador e identificar 

a sobrecarga de trabalho. 

Gestão da 
Liderança 

Solicitação de opinião 
antes da tomada de 

decisão 

Implementação de um canal de 
comunicação entre colaborador e 

liderança. 

Práticas 
Gerenciais 

Estilo de 
Liderança 

Realização de 
feedbaks 

Implementação de feedbacks 
formais regularmente. 

Gestão de 
Pessoas 

Recompensa com base 
no desempenho 

Implantação de Avaliação de 
Desempenho Anual 

Comunicação 
Organizacional 

Canais de 
Comunicação 

Implantação de quadro de gestão 
a vista e boletins informativos 
semanais, assim como canal 

direto com o RH. 

Sistemas 

Sistemas de 
Qualidade 

Equipe eficiente na 
primeira vez que 

realiza um trabalho. 

Intensificação na capacitação e 
treinamento da equipe interna. 

Sistemas de 
Informação 

Sistemas 
informatizados 

Adequação dos sistemas, assim 
como a melhoria para um 

sistema unificado. 
Requisitos 
de Tarefa 

Procedimentos de 
Tarefa 

Atualização dos 
processos 

operacionais 

Atualização regular dos 
processos operacionais e 

comunicação das mudanças 
realizadas a todos. 

Motivação Motivação dos 
Colaboradores 

Salário/ Benefícios Pesquisa Salarial/ Implantação 
de benefícios 

Fonte: Elaborado pela autora (2015). 

Quanto aos fatores que apresentaram resultados desfavoráveis em relação 
aos critérios investigados, apresentamos acima o Quadro 3 com os principais 
apontamentos de melhorias, afim de subsidiar projetos que agreguem valor a área 
de Gestão de Pessoas, e possam contribuir para que a associação mantenha-se 
como um excelente ambiente de trabalho, baseado nas perspectivas dos seus 
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colaboradores. 

5. CONCLUSÃO 

Esta pesquisa partiu do princípio de que ter um excelente ambiente de 
trabalho exige de uma organização que conheça a percepção de seus colaboradores 
sobre os seus diversos aspectos organizacionais tais como liderança, práticas 
gerenciais, comprometimento, motivação, sistemas de qualidade, dentre outros. 
Conforme se percebeu na revisão literária, dificilmente uma organização, obterá 
êxito na sua gestão e resultados se não preocupar-se com os seus colaboradores e 
o seu ambiente, sem realizar um diagnóstico quantitativo e qualitativo que lhe 
permita compreender sua real capacidade para gerenciar seus ativos intangíveis, 
identificando quais fatores precisam ser desenvolvidos e/ou aprimorados. 

Sendo assim, definiu-se como objetivo geral desta pesquisa, diagnosticar o 
clima organizacional atual, a partir das dimensões e critérios do sistema de 
quantificação do modelo de Burke-Litwin. O objetivo geral foi alcançado, 
considerando-se a literatura revisada e os resultados finais deste estudo, os quais 
permitiram concluir que a associação apresenta um ótimo clima organizacional, 
tendo em vista a média obtida nos anos anteriores em 2013 foi de 73,4%, em 2014 
obteve percentual de 78,8%. 

Nos resultados finais desta pesquisa, a associação apresentou índice geral 
de 90% de satisfação dos colaboradores com os diversos aspectos de gestão 
abordados. Este índice é considerado extremamente favorável apesar dos aspectos 
negativos apontados. Aspectos esses que contribuem para a construção de um plano 
de ação. 

REFERÊNCIAS 

ASSMANN. H. Redes digitais e metamorfose do aprender. São Paulo: Vozes, 2005. 

BURKE, W. W.; LITWIN,G.H. A musal model of oganizational performance and 
change. Journal of management,v.18, n.3, p.523-545, 1992. 

CERVO, A. L. A metodologia Cientifica. 5º edição. São Paulo: Person Prentice Hall, 
2006. 

CHIAVENATO, I. Comportamento Organizacional: a dinâmica do sucesso das 
organizações. 2 ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005. 

______. Gestão de Pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizações. 
3. Ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2008. 

DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L. Conhecimento empresarial: como as organizações 



 
50 

  

gerenciam o seu capital intelectual. 9. ed. Rio de Janeiro: Campus, 2003. 

DRUCKER, P. F. Sociedade pós-capitalista. 7. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1999. 

FUZZI, L. P. Tipos de Pesquisa de Campo. Abril, 2010. Disponível em: 
<http://profludfuzzimetodologia.blogspot.com.br/2010/04/tipos-de-pesquisa-de-
campo.html>. Acesso em: 10 jun. 2015. 

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. São Paulo: Atlas, 1991. 

GONZALEZ, I. V. D. P; OLIVEIRA, M. F. H.; SOUZA, S. P; Behr, S. C. F; SOARES, M. L; 
PELISSARI, A. S. Pesquisa de Clima Organizacional: um estudo em uma secretaria 
municipal de educação do estado do Espírito Santo. Qualitas Revista Eletrônica, Vol. 
12, N. 2, 2011. 

GREAT PLACE TO WORK. Melhores empresas para trabalhar. Disponível em: 
<http://www.greatplacetowork.com.br/melhores-empresas/lista-nacional>. Acesso 
em: 10 de junho de 2015. 

LITWIN, G. H.; STRINGER, R. A.JR. Motivation and organizational climate. Boston: 
Division of Research Harvard Business Scholl, 1968. 

LUZ, R. Gestão do clima organizacional. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2003. 

MARCONI, M. de A.; LAKATOS, E. M. Metodologia do Trabalho Científico. 4ª ed. São 
Paulo: Atlas,1992. 

______. Técnicas de pesquisa: planejamento e execução de pesquisas, amostragens 
e técnicas de pesquisas, elaboração, análise e interpretação de dados. 3.ed. São 
Paulo: Atlas, 1996. 

______. Fundamentos de metodologia científica. 5ª. ed. São Paulo: Atlas, 2003. 

NEVES, V.S. Clima Organizacional. 2007. 50f. Monografia em Pós-Graduação de 
Pedagogia Empresarial. Niterói. Rio de Janeiro, 2007. Disponível em: 
<http://www.avm.edu.br/monopdf/25/DANIELE%20DOS%20SANTOS%20NEVES.p
df>. Acesso em: 14 de maio de 2015. 

OLIVEIRA, S. L. Tratado de Metodologia Científica: Projetos de Pesquisas, TGI, TCC, 
Monografias, Dissertações e Teses. São Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2002. 

RIZZATI, G. Categorias de analises de clima organizacional em universidades 
brasileiras. Tese de Doutorado em Engenharia de Produção e Sistemas. 
Florianópolis, 2002. 

SOTO, E. Comportamento Organizacional: o impacto das emoções. São Paulo: 
Pioneira Thomson Learning, 2002. 



 
51 

  

VICENTE, J. Clima Organizacional: Breve Introdução (2010) Disponível em: 
<http://psicologiaetrabalho.blogspot.com.br/2010/04/clima-organizacional-breve-
introducao.html>. Acesso em: 13 de maio de 2015. 

SOUZA, C. L. C. Mudança Organizacional em uma Empresa Familiar Brasileira: um 
estudo de caso. 2006. 128f. Dissertação em Administração. Rio de Janeiro. Março, 
2006. Disponível em: <http://www.maxwell.lambda.ele.puc-
rio.br/8339/8339_1.PDF>. Acesso em: 05 de maio de 2015. 

ABSTRACT: The current study has as preciput goal to diagnose the organizational 
environment in the quality association non-profit that integrates the Fundação 
Nacional da Qualidade network, suggesting actions that help the organization to 
minimize / overcome its shortcomings / weaknesses, Based on the results. The study 
is characterized as exploratory, descriptive, qualitative and evaluative. The 
methodology used to conduct the study was the Burke-Litwin, whose main data 
collection instrument is a questionnaire with 10 employees, structured from two 
dynamics: transformational (related to the behavior of the front employees to the 
pressures of external and internal environments such as leadership, culture and 
strategy) and transactional (referring to factors directly linked to organizational 
variables such as management practices, structure, procedures and individual 
qualifications). It was found , through research , the organization has diagnosed a 
current situation of the highly satisfactory organizational climate, in that it showed 
overall rate of 90 % of employee satisfaction with the various aspects evaluated 
management , in addition to 80% of employees responded that they identify with the 
brand association and are proud to be part of this organization. With the results it is 
recommended that the diagnosis be extended to board, so to broaden and deepen 
the understanding of the climate from the perspective of its managers, even acting 
on volunteer system, being able to compare the performance and satisfaction of 
effective and volunteers to the various aspects investigated in the survey. 
KEYWORDS: People Management, Organizational environment, Diagnosis of 
Organizational Environment. 
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