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RESUMO 

0 objetivo do trabalho e analisar atraves da Pesquisa de Clima Organizacional da 

Secretaria Estadual de Agricultura e Abastecimento - SEAB, qual a opiniao dos 

servidores em relagao aos diversos fatores/indicadores pesquisados para que 

possa ser utilizado como referencia na construgao de ambientes de trabalho 

favoraveis as pessoas e aos objetivos organizacionais, com vistas a ajudar a 

melhorar a administragao do ponto de vista gerencial. 

Com base no levantamento bibliografico e na pesquisa de opiniao realizada junto 

aos servidores da SEAB atraves de questionario, possibilitou concluir que ainda 

existe urn caminho a percorrer para que se possa chegar a eficiencia 

administrativa no setor publico, e que e necessaria investir na qualificagao dos 

servidores da SEAB para que os objetivos esperados possam ser alcangados. 
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1. INTRODUt;AO 

0 contexto em que vive o homem no Brasil e oscilante e conturbador, trazendo 

inseguranga por parte da populagao trabalhadora. A instabilidade polftica, 

economica, cultural e social, tern estremecido a confianga do brasileiro e esta 

sendo refletida diariamente a nfvel profissional dentro das organizag6es. 

Ao ingressar em urn sistema organizacional, o indivfduo busca, de modo geral, 

satisfazer tanto suas necessidades de pertencer a urn grupo social quanto de se 

auto-realizar. No entanto, sabe-se que estes objetivos nem sempre sao 

alcangados, visto que existem inumeros fatores que permeiam as relag6es de 

trabalho e influenciam na satisfagao dessas necessidades. 

Urn dos fatores mais complexos e potentes nesse sentido e a propria 

subjetividade humana, ou seja, as motivag6es, interesses, valores, hist6ria de 

vida, modo de relacionar-se, enfim a singularidade de cada indivfduo que 

influencia o grupo como urn todo. 

Ao ingressar no servigo publico, o indivfduo dificilmente faz uma ideia real do que 

seja o servigo publico e o ambiente em que trabalhara. Fator este, que com o 

passar do tempo pode trazer a muitos, monotonia e frustragao. 

Alguns dos fatores de insatisfagao, tais como, a questao salarial, injustigas, 

ambiente de trabalho e hierarquia sao percebidos como constantes reclamag6es 

na vida do servidor publico. Outra situagao a considerar e a ociosidade vivida por 

parte de alguns servidores, 0 que tambem gera insatisfagao, fruto da rna 

distribuigao das tarefas, desinformagao e desvalorizagao do potencial existente 

em muitos servidores. 
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Observa-se tambem que o servidor se depara com urn complexo sistema 

burocratico, o que dificulta sua comunicagao dentro do sistema, fator este 

influente na motivagao e na produtividade. Mesmo tendo consciencia e percepgao 

das dificuldades, prevalece ainda no discurso do servidor como sendo a principal 

causa a "insatisfagao salarial". 

Gada vez mais as organizagoes publicas percebem que para alcangarem bons 

resultados, as pessoas envolvidas, sao os principais agentes deste processo, e 

tem-se convencido de que sao eles o elemento diferencial competitivo dentro das 

organizagoes. 

Numa analise de tendencias, vista em fungao das necessidades emergentes da 

organizagao e da sociedade, destaca-se o papel abrangente e de maior 

importancia· do Processo de Avaliagao a disposigao das lnstituig6es, tragando o 

perfil do 6rgao e de seus colaboradores, identificando e fortalecendo aspectos 

positivos e eliminando os negativos. 

Para otimizar este potencial, nada mais apropriado do que conhecer os talentos 

humanos que a compoem, nao de forma individual, e sim, coletivamente. Buscar 

uma analise comparativa das fungoes integrantes do sistema, conhecer as 

polfticas de desenvolvimento da organizagao, seu planejamento, o monitoramento 

e avaliagao dos resultados, assim como as condig6es de trabalho e seguranga 

sao entre outr<:>s os elementos fundamentais de uma avaliagao institucional que 

representarao uma crescenta importancia para os prop6sitos organizacionais. 

Entender os mecanismos da gestao institucional, atraves da visao do servidor e 

da analise conceitual auxilia em identificar diretrizes para a gestao de inovagao no 

ambiente do setor publico e ajuda a administragao do ponto de vista gerencial. 
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A forma de gestao dentro de uma organiza9ao, o estilo democratico, gera 

liberdade na execu9ao das atividades, valoriza9ao e urn trabalho significativo. 

Partindo do pressuposto que urn indivfduo satisfeito, motivado, reconhecido e 

valorizado, tern uma produtividade maior do que indivfduos com sua auto-estima 

e realiza9ao baixa. 

Uma questao importante para qualquer organiza9ao e a avalia9ao do sentimento 

dos funcionarios em rela9ao ao ambients ffsico e cultural da empresa. 0 

resultado dessa avalia9ao pode funcionar como urn termometro, que indica se a 

temperatura esta marna demais, ou se esta alta demais e algumas corre96es 

devem ser feitas para suavizar os efeitos. 

Assim sendo, este estudo pretende investigar a Secretaria de Estado da 

Agricultura e do Abastecimento - SEAB, propondo que a Avalia9ao de Clima 

Organizacional, possa ser uma alternativa de melhoria gerencial. 

A investiga9ao surge da necessidade em verificar em que medida a SEAB esta · 

criando condi96es, mecanismos que possibilitem o processo de conhecimento, 

compreensao e envolvimento do servidor em rela9ao a sua atua9ao. 

2. JUSTIFICATIVA 

Pouco tempo resta para que as empre~as, as famflias e a sociedade se preparem 

a fim de garantir uma sobrevivencia feliz e realizadora em urn cenario 

globalizante, com uma nova realidade de vida, de urn mundo em transforma9ao e 

em crescents complexidade, pais, segundo MORGAN (1996), os nossos estilos 

de pensamento raramente acompanham essa complexidade. 

A constata9ao de que o diferencial competitivo de uma organiza9ao ocorrera a 

partir do comprometimento das pessoas, torna a identifica9ao de expectativas, de 

necessidades e de nfveis de satisfaqao dos indivfduos perante a organizaqao, 

fatores estrategicos para a eficacia organizacional. 
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0 enfoque na gestao de pessoas coloca o conhecimento do clima organizacional 

como importante termometro para a proposigao e condugao de agoes de 

mudangas, pois possuir tais informag6es permite a organizagao reavaliar, planejar 

e desenvolver relagoes de trabalho produtivas e pr6-ativas de seus 

colaboradores. 

Tanto as literaturas pesquisadas quanto na percepgao do autor deste estudo, 

apontam-se deficiencias relacionadas com o tratamento que as organizag6es e a 

6rgaos pesquisados dao ao Processo de Avaliagao, identificadas como: 

• pouca atengao dispensada a pesquisa na area, inclusive como uma forma 

de suporte as atividades; 

• ausencia ou inobservancia de metodologias no processo de identificagao 

das necessidades organizacionais; 

• falta de definigao de uma filosofia e da polftica organizacional; 

• inadequada e deficiente definigao de objetivos, tanto· para a fungao dos 

talentos humanos como para os programas desenvolvidos; 

• deficiencia nos procedimentos utilizados para avaliagao dos resultados 

esperados; 

• inadequado conteudo programatico em relagao aos objetivos de mudanga 

comportamental esperado. 

ldentifica-se que essas sao as principais deficiencias que levam ao desperdfcio 

de recursos empregados e dificuldades em atingir seus objetivqs de forma eficaz. 

Urn aspecto importante do ambiente interno de uma organizagao e seu clima e de 

forma mais ampla sua cultura, entendida como a soma total dos valores, 

costumes, tradig6es e prop6sitos que fazem com que uma organizagao seja 

singular. 

Uma empresa centenaria e tradicional tendera a ter urn carater conservador, ao 

passo que uma jovem empresa dedicada as atividades virtuais, certamente tera 

urn carater mais liberal. A cultura organizacional costuma incorporar a visao dos 

fundadores da empresa. 
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Muitas vezes valores iniciais guiam e influenciam a administragao atual. Esses 

valores sao chamados de valores centrais de uma cultura organizacional. 

Quando urn funcionario comega a trabalhar em uma nova empresa, ele 

geralmente recebe uma orientagao oficial, que vai de uma simples explicagao 

verbal ou urn folheto informative, a urn livro impresso sobre a empresa. Parte da 

orientagao pode ser a hist6ria dos primeiros dias da empresa e os feitos de seus 

her6is (antecessores, fundadores). 

lsso e transmitir os valores essenciais que sao preciosos para ela. A orientagao 

relata a filosofia, os valores e as ag6es que sao esperados dos funcionarios da 

empresa. 

Pressup6e-se que a avaliagao de clima organizacional e urn caminho alternative, 

capaz de considerar de forma simultanea e integrada as diversas variaveis dos 

componentes da organizagao, para atingir seus objetivos. 

0 tema proposto para esta pesquisa: "Avaliac;ao de Clima Organizacional na 

Secretaria de Estado da Agricultura e do Abastecimento - SEAB" tera como base 

instrumental para analise dos dados a pesquisa realizada atraves de urn 

formulario de atitudes aplicada aos servidores da SEAB. 

Esta e baseada, compreendida numa perspectiva global e de processo, 

envolvendo a qualidade do funcionamento interne da organizagao, dos seus 

recursos humanos e tecnol6gicos, das suas metodologias, da sua capacidade e 

metodos de gestao, como tambem a qualidade dos servigos prestados, rigor das 

informag6es, eficiencia e eficacia na prestagao de servigos aos seus clientes 

internes e externos. 

A base do tema proposto foi apoiada em pesquisas bibliograticas, analise de 

documentos ja utilizados para este fim e pelo levantamento de dados 

experimentais que foram obtidos pela realizagao da pesquisa de Avaliagao de 

Clima Organizaciona!.-
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0 tema e relevante do ponto de vista te6rico, porque estuda 0 funcionamento da 

organiza<;ao atraves de urn elenco de variaveis entrela<;adas, fugindo assim a 

abordagem linear e unilateral. 

Do ponto de vista pragmatico, a analise de clima da subsfdios valiosos para o 

administrador, tais como: o diagn6stico motivacional, a discrepancia entre 

realidade percebid~ e desejada, os pontos de maior e de menor satisfa<;ao, o 

estilo gerencial mais recomendavel na situa<;ao, e, ainda a importancia do clima 

para enfrentar o ritmo da mudan<;a. Acima de tudo, o levantamento de clima e urn 

excelente instrumento, se bern utilizado, de feedback e de interven<;ao 

organizacional. 

Considera-se como de fundamental importancia o conhecimento do clima 

organizacional. A sua avalia<;ao pode fornecer a compreensao do funcionamento 

organizacional, revelando a pre-disposi<;ao ou nao dos empregados para a 

implanta<;ao ou manuten<;ao das praticas administrativas. 

3. OBJETIVOS 

3.1 Objetivo Geral 

Avaliar o clima organizacional .da Secretaria de Estado da Agricultura e do 

Abastecimento - SEAB, para que possa ser utilizado como referencia na 

constru<;ao de ambientes de trabalho favoraveis as pessoas e aos objetivos 

organizacionais com vistas a ajudar a melhorar a administra<;ao do ponto de vista 

gerencial. 

3.2 - Objetivos Especlficos 

0 objetivo geral proposto requer a intermedia<;ao de objetivos especfficos que 

trarao dados e informa<;6es para a compreensao e conhecimento do Clima 

Organizacional no contexto da SEAB, em termos de: 

1 . avaliar o grau de coopera<;ao e relacionamento existente nos diversos 

departamentos; 

2. perceber as atitudes dos servidores em rela<;ao as diferentes variaveis 



9 
organizacionais; 

3. identificar os problemas atuais que se refletem nas rela<f6es de trabalho; 

4. reconhecer o nfvel de satisfa(fao dos servidores com as polfticas e a(f6es da 

organiza(fao; 

Ao se procurar entender os mecanismos da gestao institucional atraves do estudo 

de casos e da analise conceitual, procura-se identificar diretrizes para gestao de 

inova<f6es no ambiente do setor publico e como prop6sito final, apresentar urn 

modelo de avalia<fao voltada para a dimensao organizacional, visando ajudar a 

administra<fao do ponto de vista gerencial. 

Os destinatarios da pesquisa sao ao mesmo tempo os pr6prios sujeitos que 

investigam. ldentificados como: dirigentes superiores e chefias, responsaveis pela 

defini(fao das polfticas e o estabelecimento das prioridades, adotando decis6es 

que permitem novas diretrizes. 

A pesquisa permitira orientar a qualidade das suas a<f6es nas areas referentes 

aos temas solicitados; e os servidores de diferentes forma<f6es, que executam os 

projetos ou centram-se nos aspectos operativos e que traduzem em opera<f6es 

concretas a pratica institucional. Ao opinarem, identificarao processos que 

permitira a previsao da tendencia de maior empenho e interesse, favorecendo o 

processo de desenvolvimento organizacional. 

A aplica<fao desta pesquisa tern em vista o interesse em avaliar o momenta da 

gestao da SEAB, a oportunidade de despertar uma cultura voltada a avalia(fao 

interna, a suposi(fao de que e necessaria refletir, introduzindo novos 

procedimentos, consultando os colaboradores que fazem a organiza(fao aumentar 

a eficiencia nos tempos de alta competitividade e globaliza(fao, e a adquirirem 

atraves do conhecimento, condi<t6es organizacionais e individuais favoraveis a 
inova<fao. 

Recomenda-se que a pesquisa de Clima Organizacional deva ser feita por 

motivos estrategicos, deve gerenciar mudan<faS dentro da organizagao, embasar 
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o planejamento estrategico e o planejamento de recursos financeiros de forma 

precisa e eficaz. 

4. EMBASAMENTO TEORICO 

Antes de explanar sobre clima e cultura organizacional se faz necessario 

conceituar o termo organizagao. 

Organizagao e urn sistema de atividades conscientemente coordenadas de duas 

ou mais pessoas onde, devido a limitag6es pessoais, os indivlduos sao levados a 

cooperarem uns com os outros para alcangar certos objetivos que a agao 

individual isolada nao conseguiria. Portanto, as organiza.c;aes SEr---constituem 

nessa interagao que faz com que elas sejam dinamicas e complexas, ou seja, urn 

organismo vivo. 

MOSCOVICI (1997) afirma que: "A maneira de lidar com as diferem;as individuais 

cria urn certo clima entre as pessoas e tern forte influencia sobre toda a vida em 

grupo, principalmente nos processos de comunica9ao, relacionamento 

interpessoa/, no comportamento organizacional e na produtividade." 

0 relacionamento interpessoal e o clima dos grupos podem trazer satisfag6es ou 

insatisfag6es pessoais ou grupais, repercutindo em toda a organizagao. Para que 

se possa compreender e intervir melhor em uma organizagao se faz necessario 

investigar a cultura e o clima organizacional considerando o contexto hist6rico e 

cultural em que ela esta inserida. 

A burocracia, conforme estudada por Max Weber, garantiria a manutengao de urn 

mecanismo organizado e controlado de administragao e, para o trabalhador, a 

honra de ser parte de urn corpo funcional e a oportunidade de uma carreira 

baseada na meritocracia. Hoje, e identificada com complicagao, morosidade no 

desempenho do servigo, papel6rio, excesso de formalismo, perda de tempo, 

insensibilidade, despesas inuteis. 
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Em vez de instrumento para a consecuc;:ao de polfticas e metas, o Estado e sua 

manutenc;:ao passaram a ser urn fim em si mesmo. Sua estrutura polftica e 

profissional, dominada por interesses de grupos de poder e corporativos, passou 

a estar, em primeira instancia, preocupada com sua propria manutenc;:ao e 

reproduc;:ao. 0 grande problema da burocracia e que as coisas continuam sendo 

feitas porque sempre foram feitas. 

A partir da decada de 70, reconhecendo a necessidade e a importancia de uma 

administrac;:ao publica competente para a manutenc;:ao do Estado, adotando as 

estrategias organizacionais que garantissem mais agilidade aos processos 

administrativos, deu-se maior enfase no sentido de desburocratizar o Estado. A 

informatizac;:ao da comunicac;:ao e dos processos de trabafho, bern como a 

globalizac;:ao da economia, vieram a facilitar esse processo. 

· Neste cenario, as organizac;:6es brasileiras passaram a investir na busca de 

padr6es globais de excelencia e competitividade, e na promoc;:ao da qualidade em 

seus processos de trabalho. Logo se percebeu que o desmonte da burocracia 

nao dependia apenas de decretos, era preciso urn questionamento profundo dos 

pressupostos sustentadores do modelo. 

A partir dos anos 80, clima e cultura organizacional passaram a compor o 

repert6rio de preocupac;:6es de consultores e executivos envolvidos em processo 

.. <:Je mudanc;:a. Na virada do milenio, o tema passou a compor o currfculo dos 

melhores cursos dirigidos a executivos, tanto de organizac;:6es publicas quanto 

privadas. 

No caso especffico de instituic;:6es publicas, estudos sobre os servic;:os oferecidos 

mostraram que o atendimento precario ao cidadao revela a predominancia de urn 

componente burocratico que desfoca a atenc;:ao organizacional. 0 cidadao parece 

nao ser a razao de existir da instituic;:ao publica. 

0 desenvolvimento de uma gestao empreendedora na administrac;:ao publica 

brasileira, voltada para o atendimento de qualidade ao cidadao, exige o 
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estabelecimento de uma nova rela9ao dos funcionarios com as estruturas 

organizacionais, o que implica urn questionamento da ordem burocratica. Eliminar 

a opressao burocratica passa necessariamente pela mudan9a da maneira de 

trabalhar. E come9a por uma reflexao sobre o significado do trabalho nas 

organiza96es publicas, uma vez que a reconhecida qualifica9ao do funcionalismo 

publico nao esta colocada em questao. 

I -

Praticas funcionais nao sao facilmente substitufdas, uma vez que sao 

cristaliza96es estabilizadas de comportamentos interiorizados historicamente. 

E necessaria desencadear, concomitants a a96es transformadoras, urn programa 

de reflexao coletiva, que promova o questionamento das estruturas 

conservadora~ e mobilize as pessoas para a constru9ao de estrategias 

adequadas aos desafios da contemporaneidade. 

0 primeiro passo para a transforma9ao de uma realidade e a reflexao coletiva 

sobre o espa9o e o tempo em que o sujeito esta inserido, pois o Homem e urn ser 

de desejo; e urn ser situado; e urn ser de rela9ao. E urn ser incompleto, disponfvel 

sempre para a transforma9ao. Portanto, a96es de melhoria na area da 

administra9ao publica s6 surtirao efeito se envolver, incentivar e valorizar os 

servidores como agentes do processo, e nao apenas como observadores. 

A visao de urn servi9o publico revisado deve ser expressa no sistema: estrutura, 

processos e cultura da organiza(fao, com o objetivo de poder muda-la, para 

incorporar a no9ao de que ela deve perseguir continuamente padr6es de 

excelencia na presta9ao de servi9os. 

Deve reter no96es de imparcialidade, eqOidade de tratamento e procedimentos 

claros, descentraliza9ao de responsabilidades, autonomia de gestao, dentro de 

uma regula9ao de coordena9ao e controls, num esquema de grandes 

responsabilidades, coopera(fao, pequenas e ageis estruturas, superando com 

novas praticas a estagna9ao burocratica e incorporando a no9ao de qualidade e 

efetividade nos meios e objetivo fim. 
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Se as instituigoes publicas brasileiras de fato querem mudar, e necessario que 

discutam coletivamente os trac;os de nossa cultura que irao dificultar e aqueles 

que fortalecerao o processo de transformac;ao. lsso implica discutir o que somos 

hoje (presente}, o que nos fez assim (passado), e o que podemos nos tornar a 

partir do que somos (futuro). Nao basta apenas conhecer o patrimonio ffsico das 

organizac;oes, e necessario conhecermos tambem os seus valores, rituais e 

sfmbolos. 

0 grupo humano e composto por tres elementos num sistema social: Atividades, 

lnterac;oes e Sentimentos. 

As atividades sao as tarefas que as pessoas reatizam. As interac;oes sao os 

comportamentos que ocorrem entre as pessoas que realizam tais tarefas. Os 

sentimentos sao as atitudes que se criam entre indivfduos e entre grupos. 

Embora tais conceitos sejam separados, estao intimamente relacionados entre si 

e que uma mudanc;a qualquer desses tres elementos provocara alguma mudanc;a 

nos outros dois. 

Para a sobrevivencia de uma organizac;ao, sao essenciais alguns sentimentos, 

atividades e interac;oes de seus membros. 

Em outras palavras, os empregos (atividades) d.E3vem ser realizados e exigem que 

as pessoas trabalhem juntas (interac;ao). Tais empregos devem ser 

suficientemente satisfat6rios (sentimentos) para que as pessoas continuem neles. 

Na medida em que as pessoas interagem em seus empregos, criam sentimentos 

entre si. Na medida em que as pessoas aumentam suas interac;oes, ha tendencia 

para a criagao de sentimentos mais positivos entre eles. 

Quanto mais positivo 0 sentimento, maior a tendencia a interac;ao mutua. lsso 

pode tornar-se urn processo ascendente, ate que atinja certo equilfbrio. Na 

medida em que continua este processo de ascensao, existe uma tendencia para 

que os participantes do grupo se tornem mais semelhantes em suas atividades e 
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em seus sentimentos, no que fazem e em sua maneira de sentir as coisas. 

Os fatores atividades, interagao e sentimentos determinam o clima da 

organizagao. Se houver perfeita harmonia entre eles, o processo de trabalho 

caminha para urn desenvolvimento ideal, com o envolvimento caracterfstico do 

chamado "vestir a camisa da empresa - jogar no mesmo time". As pessoas 

sentem-se mais participantes e responsaveis superando os nfveis de 

produtividade preestabelecidos. 

Tendo por base esses conceitos, citamos HERZBERG (1973) que criou a teoria 

de motivagao-higiene: que trata urn estudo de atividade com relagao ao trabalho, 

dividido em duas categorias de necessidades, fundamentalmente independentes 

entre si, e que de diferentes formas influem no comportamento. 

A primeira categoria foi denominada de fatores higienicos, pois se· referem as 

condig6es ffsicas e ambientais de trabalho, as polfticas da empresa, o salario, os 

beneffcios sociais, clima de relagao entre diregao e empregados. Quando esses 

fatores higienicos sao 6timos impedem a insatisfagao com o trabalho. 

A segunda categoria diz respeito aos fatores motivacionais, referem-se ao 

conteudo do cargo, as tarefas e deveres relacionados com o cargo em si. 0 termo 

motivagao envolve sentimentos de realizagao, de crescimento e de 

reconhecimento profissional. 

Essa teoria e urn importante instrumento avaliativo para ser utilizado nas 

organiza~6es, porque oferece uma maior compreensao acerca dos motivos e 

necessidades que regem o comportamento dos recursos humanos dentro do 

contexto organizacional, possibilitando, dessa forma, uma administragao mais 

eficaz, moderna e participativa. 

E crescenta o numero de organizag6es que tern se preocupado em avaliar de 

forma peri6dica o nfvel de satisfagao de seus funcionarios, buscando com isso 

atingk maiores nfveis de produtividade para a empresa, menor numero de faltas, 
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relagoes mais suaves . de trabalho, ao mesmo tempo em que oferece ao 

funcionario urn ambiente facilitador para o estabelecimento de urn moral elevado 

e para a auto-realizagao. 

A teoria acima mencionada fornece subsfdios para nossa proposta, no que 

concerne as questoes formuladas que estao fundamentadas nas condigoes 

ambientais e ergonomicas, e nas condigoes pessoais ou motivadoras. 

Para a maioria dos prop6sitos, e importante detectar o mais cedo possfvel as 

alteragoes desfavoraveis nas situagoes, a fim de que providencias eficazes 

possam ser tomadas antes que tais alteragoes ganhem impulso bastante para 

suscitar graves transtornos. 

Por essa razao, e claramente vantajoso obter medigoes peri6dicas de 

percepgoes, atitudes, expectativas, motivagoes e variaveis congeneres. Em 

muitas situagoes, estas variaveis se modificam, antes que surjam as modificagoes 

na atitude e, em consequencia, poderao servir de indicadores antecipados das 

mudangas de atitude que provavelmente advirao. 

A posse de informagoes mais precisas dos Indices em que se estabelece essa 

satisfagao cria condigoes para que, de forma planejada, o melhoramento 

administrativo seja uma constante dentro da organizagao. 

4.1 Conceitos relativos a Cultura Organizacional 

Para SCHEIN (1986) "a cultura organizacional e o conjunto de pressupostos 

basicos que urn grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como 

lidar com os problemas de adaptagao externa e integragao e que funcionam bern 

o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros 

como forma correta de perceber, pensar e sentir em relagao a esses problemas". 

SCHEIN, diz que a cultura organizacional subdivide-sa em tres nfveis: 
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Artefatos visfveis: sao visfveis, mas nem sempre decifniveis e compostos pelo 

ambiente construfdo da organizagao, pelo layout, pelos documentos gerados na 

organizagao e outros; 

Valores que governam o comportamento das pessoas: os indivlduos tern alto 

grau de consciencia, pois atribuem os valores manifestos da cultura que sao, na 

maioria das vezes, idealizagoes ou racionalizagoes; 

Pressupostos inconscientes: sao tidos como invisfveis, pre-conscientes. E como o 

grupo percebe, pensa e sente. 

Mudangas adotadas nos nfveis de artefato e valor refletem apenas uma mudanga 

aparente, ja que os pressupostos basicos permanecerao inalterados. A cultura 

afeta todos os aspectos da organizagao: estrutura, estrategia, processos e 

sistemas de controle. 

Para interpretar a cultura organizacional, segundo SCHEIN (1986) e preciso 

investigar seus pressupostos basicos. Estes pressupostos sao designados, pelo 

autor, de paradigma cultural. 0 desvendar de uma cultura organizacional 

perpassa pelos seguintes itens: 

0 hist6rico das organizagoes: como foi criada, qual sua insergao no contexto 

politico e economico da epoca e atual, a natureza da organizagao, suas crises e 

sucessos; 

0 processo de socializagao de novos membros: a reprodugao do universo 

simb61ico, repassar e integrar os valores da organizagao para serem incorporados 

aos novos membros; 

As pollticas de Recursos Humanos: as pollticas tern papel preponderante no 

processo de construgao da identidade da organizagao, pois, a gestao de pessoal 

media a relagao entre o indivlduo e a organizagao; 

0 processo de comunicagao: e essencial no processo de criagao, transmissao e 

cristalizagao do universo simb61ico de uma organizagao; 
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A organizagao do processo de trabalho: o estudo da organizagao do processo de 

trabalho, atraves de elementos tecnol6gicos e sociais, como forma de gestao da 

forga de trabalho, possibilita identificar a relagao de trabalho, como tambem a 

relagao de poder. 

A cultura representa a maneira como a organizagao visualiza a si propria e a seu 

ambiente, sendo os elementos principais da cultura organizacional: 

• 0 cotidiano do comportamento observavel: como as pessoas interagem, a 

linguagem e os gestos utilizados, os rituais, rotinas e procedimentos comuns. 

• As normas ou regras que envolvem os grupos e seus comportamentos, como 

nos momentos de lazer, nas refeigoes, nos dias informais. 

• Os valores dominantes defendidos por uma organizagao, como a etica, o 

respeito pelas pessoas, a qualidade de seus produtos ou pregos baixos. 

• A filosofia administrativa que guia e orienta as polfticas da organizagao quanto 

aos funcionarios, clientes e acionistas. 

• As regras do jogo: como as coisas funcionam, o que urn novo funcionario deve 

aprender para sair-se bern e ser aceito como membro de urn grupo. 

• 0 clima organizacional: os sentimentos das pessoas e a maneira como elas 

interagem entre si, com os clientes ou elementos externos. 

MORGAN (1996) afirma que " ... a cultura nao pode mais ser vista como uma 

simples variavel que as sociedades ou as organizagoes possuem. Em Iugar disto, 

ela deve ser compreendida como urn fenomeno ativo, vivo, atraves do qual as 

pessoas criam e recriam os mundos dentro dos quais vivem". 

A cultura organizacional ou cultura corporativa e o conjunto de habitos e crengas 

estabelecidos atraves de normas, valores, atitudes e expectativas compartilhados 

por todos os membros da organizagao. Ela refere-se ao sistema de significados 

compartilhado por todos os membros e que distingue uma organizagao das 

demais. Constitui o modo institucionalizado de pensar e agir que existe em uma 

organizagao. 

A essencia da cultura de uma empresa e expressa pela maneira como ela faz 
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seus neg6cios, a maneira como ela trata seus clientes e funcionarios, o grau de 

autonomia ou liberdade que existe em suas unidades e o grau de lealdade 

expresso por seus funcionarios com rela<;ao a empresa. 

A cultura representa as percep<;oes dos dirigentes e funcionarios da organiza<;ao 

e reflete a mentalidade que predomina na organiza<;ao. Por esta razao ela 

condiciona a administra<;ao das pessoas. 

A cultura pode ser urn fator de sucesso ou de fracasso das organiza<;oes. Ela 

pode ser flexfvel e impulsionar a organiza<;ao, como tambem pode ser rfgida e 

travar o seu desenvolvimento. 

Cada organiza<;ao cultiva e mantem sua propria cultura. E por este motivo que 

algumas empresas sao conhecidas por algumas peculiaridades pr6prias. Ela 

pode ser forte ou fraca. E forte quando seus valores sao compartilhados pela 

maioria dos funcionarios e influencia comportamentos e expectativas. 

A cultura representa o universe simb61ico da organiza<;ao e proporciona urn 

referendal de padroes de desempenho entre os funcionarios, influenciando a 

pontualidade, produtividade e a preocupa<;ao com qualidade e servi<;o ao cliente. 

Exprime a identidade da organiza<;ao. E construfda ao Iongo do tempo e passa a 

impregnar todas as praticas, constituindo urn complexo de representa<;oes 

mentais e urn sistema coerente de significados que une todos os membros em 

torno dos mesmos objetivos e dos mesmos modos de agir. Assim, a cultura e 

aprendida, transmitida e partilhada entre os membros da organiza<;ao. 

A cultura organizacional representa as normas informais e nao escritas que 

orientam o comportamento dos membros de uma organiza<;ao no dia-a-dia e que 

direcionam suas a<;oes para o alcance dos objetivos organizacionais. A cultura 

precisa ser alinhada juntamente com outros aspectos das decisoes e a<;oes da 

organiza<;ao como planejamento, organiza<;ao, dire<;ao e controle para que se 

possa melhor conhecer a organiza<;ao. 
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Existem culturas organizacionais adaptativas e outras nao-adaptativas. As 

primeiras se caracterizam pela sua maleabilidade e flexibilidade e sao voltadas 

para a inovagao e a mudanga. As segundas, por sua rigidez, sao voltadas para a 

manutengao do status quo e o conservantismo. 

A sobrevivencia e o crescimento de uma organizagao existem na medida em que 

tanto a estabilidade quanta a adaptabilidade e mudanga sao elevadas. lsto 

significa que uma organizagao altamente mutavel e pouco estavel tern tanta 

probabilidade de desaparecer do mapa quanta uma organizagao pouco 

adaptativa, com caracterfsticas rfgidas e imutaveis. Toda organizagao precisa ter 

alguma dose de estabilidade como complemento ou suplemento a mudanga . 

. HOFSTEDE (1991) cultura e a programagao da mente coletiva no qual 

distinguem urn grupo ou categoria de pessoas de outro. A cultura se compoe de 

muitos elementos, que podem ser classificados em quatro categorias quanta a 

sua manifestagao: sfmbolos, her6is e mitos, rituais e valores. 

HOFSTEDE (1991 ), os valores da cultura organizacional atuam nos funcionarios 

em urn nfvel mais superficial do que os valores que esses trabalhadores ja 

trouxeram quando chegaram na empresa. 

As pessoas, quando sao admitidas em uma organizagao, ja possuem urn corpo 

de valore? construfdos historicamente, em seu relacionamento com a familia, 

escola e sociedade. Desde que os ideais da empresa nao conflitem com seus 

valores, as pessoas acabam se adaptando as necessidades e as exigencias da 

organizagao. 

Essa cultura da empresa, em pouco tempo se converte em habito coletivo. As 

pessoas acabam por incorpora-la, no processo de socializagao que ocorre no 

local de trabalho, e passam a pautar suas agoes na empresa, e ate mesmo fora 

dela, a partir desse corpo de valores. 

De pouco vale, portanto, descrever em manuais urn c6digo de etica, se os 



20 
valores pregados nao sao coerentes com as pniticas cotidianas. 

Nao se muda a cultura de uma organizagao por decreto. Mas, e possfvel, sim, 

redirecionar estrategicamente suas praticas, com o objetivo de dar nova 

configuragao ao seu conjunto de valores. 

0 que se compreende e que a cultura de uma organizagao compoe a cultura da 

sociedade na qual esta inserida. Esta, por sua vez, serve para uma maior e 

melhor compreensao da gestao empresarial, demonstrando a significativa 

contribuigao do mundo organizacional para a visao de mundo do grupo social 

sobre a qual exerce influencia. 

Podemos dizer que as organizagoes interferem concretamente na cultura da 

sociedade a qual pertencem e, sao influenciadas por variaveis culturais desta 

mesma sociedade. 

Segundo ROMAN (2000), os sfmbolos representam a camada mais superficial da 

cultura; os her6is e mitos, a segunda camada; os rituais, a terceira. Estas tres 

camadas compreendem as praticas. No nucleo estao os valores, dando 

sustentagao aos nfveis anteriores. 

De acordo com RESENDE (2000), tern sido comum a quase totalidade das 

empresas as seguintes caracterfsticas de cultura organizacional e gerencial 

negativa: 

• Centralizagao de poder: nfvel de delegagao muito baixo, o que torna Iento o 

processo de tomada de decisoes. Empresas que se imaginavam estaveis e 

bern sucedidas se viram em dificuldades por falta de agilidade nas decisoes, 

inovagoes e adaptagoes as novas realidades. 

• lmediatismo na solugao de problemas: tudo que chega por ultimo vira urgente 

"(pra ontem"), superando a prioridade do que era urgente ontem. Grande parte 

de interrupgao de trabalhos, com grande perda de tempo e recursos, e criagao 

de urn ambiente agitado e tenso nas organizagoes. 

• Empirismo e superficialismo: no trato de assuntos tecnicos e complexos, falta 
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de urn exame cuidadoso e criterioso nas relagoes custo-beneffcio das 

medidas, ou de desconhecimento da importancia das medidas. 

Estilo autocrata-paternalista: a impulsividade e a emogao dominando as agoes 

e decisoes dos executivos, tanto nas cobrangas quanto nas concessoes, com 

prejufzo a uma necessaria postura profissional requerida por essas fungoes. 

• Nao e raro observarem-se todos esses tragos culturais manifestados ao 

mesmo tempo em importantes decisoes dos dirigentes e gerentes nas 

organizagoes. 

• Outra categoria ou grupo de culturas negativas observadas nas organizagoes, 

que poderfamos chamar de "inimigas" da produtividade e qualidade: 

Cultura do conformismo com problemas cr6nicos; 

Cultura da procrastinagao ou do "empurrar pela barriga" a sotugao dos problemas; 

Cultura da descontinuidade ou pouca persistencia na busca de resultados; 

Cultura do pretexto da cultura, ou seja, ter as culturas negativas como desculpa 

para nao se promoverem as mudangas necessarias · ou como desculpa para 

insucessos. 

De acordo com RESENDE (2000), a melhor maneira de acabar com as culturas 

negativas e desenvolver culturas positivas nas organizagoes, para que possam 

adquirir padroes organizacionais elevados. Acredita-se que as culturas positivas 

sao as seguintes: 

- Cultura da qualidade e da melhoria continua: essa cultura nao esta 

suficientemente desenvolvida, apesar de ser urn dos m?vimentos de inovagao e 

modernizagao das empresas ha mais tempo utilizado. Houve falhas no 

desenvolvimento dos programas, principalmente por nao levarem em 

consideragao as pessoas e em parte porque nao envolveu ou atingiu os demais 

setores da sociedade. 

- Cultura da produtividade e do resultado: a falta de competitividade e o baixo 

nfvel de exigencia dos consumidores e usuarios fizerem as empresas se 

despreocuparem com a busca de melhores padroes de produtividade e 

resultados. Desenvolver a cultura do resultado e urn imperativo da modernidade. 

- Cultura da disciplina metodol6gica: nao somos muito chegados a planejamento, 

a ser pontuais nas reunioes e no cumprimento de outros compromisso.s. 
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Gostamos mais da improvisagao e da informalidade. Caracterfstica esta que nao 

e boa para a obtengao de melhores padr6es de qualidade, produtividade e 

satisfagao dos clientes. Urn mfnimo de disciplina metodol6gica precisa existir. 

- Cultura da valorizagao do fator humano: a grande maioria das organizag6es 

valoriza mais as estruturas, os equipamentos, os processos, do que as pessoas. 

- Cultura da competencia: implantar modelos de gestao baseados em 

competencias por si s6s, nao desenvolve cultura, apenas inicia o processo. 0 

desenvolvimento da cultura da competencia podera ser favorecido pelos 

movimentos de melhoria da qualidade e produtividade em andamento, porque 

todos estao direcionados para resultados. 

Gada vez mais se reconhece a importancia do poder para explicar assuntos 

organizacionais, pois vive-se em ambientes com divergencias de interesses, com 

grupos que lutam entre si, de forma aparente ou velada, em favor da manutengao 

de seus interesses. 

Desenvolver cultura e urn processo educativo e de desenvolvimento 

organizacional e comportamental demorado que requer convicgao e 

determinagao. 

4.2 Conceitos relativos ao Clima Organizacional 

0 conceito de clima e usado com freqOencia como sinonimo de atmosfera ou 

ambiencia. Likert, Bennis e Schein, citados por SOUZA (1980) veem.:.no C()rnO 

decorrente das relag6es interpessoais, nao s6 entre os pares, mas, sobretudo na 

linha vertical. Assim, os superiores seriam os principais responsaveis pelo tipo de 

clima reinante na organizagao. 

Clima organizacional e conhecido como ambiente organizacional ou ambiente de 

trabalho. 0 ambiente de trabalho e o local onde o indivfduo coloca as suas 

projeg6es, os seus desejos e desempenha seu papel. E atraves do trabalho que o 

homem participa das relag6es sociais. 

Clima organizacional se refere as descrig6es coletivas do ambiente da 
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organizagao, enquanto que o clima psicol6gico, as vezes usado como sinonimo e 

pertinente as descrigoes individuais dos processos organizacionais. Clima pode 

ser entendido como urn reflexo do estado de espfrito ou do animo das pessoas, 

que predomina numa organizagao em urn determinado perfodo. 

Segundo DAVENPORT (2001 ), as pessoas deixam de ser vistas como recursos, 

e principalmente como custos, para se tornar capital humano - termo que 

abrange o significado de capacidade, de experiencia e de conhecimento. As 

pessoas possuem habilidades, comportamentos, energia pessoal e tempo que 

lhe sao pr6prios. 

CODA (1997), diz que clima origina-se do grego Klima, e stgnifica tendencia, 

inclinagao. 0 clima organizacional reflete a tendencia ou inclinagao a respeito de 

ate que ponto as necessidades da organizagao e das pessoas que delam fazem 

parte estariam efetivamente sendo atendidas, sendo esse aspecto urn dos 

indicadores da eficacia organizacional. 

Para Edela (1978) cultura organizacional e "o conjunto de fenomenos resultantes 

da agao humana, visualizada dentro das fronteiras de urn s_istema", sendo 

composta de tres elementos: os preceitos, o carater e a tecnologia. 

Por preceitos, ela entende ser a "autoridade e o con junto de regulamentos · e 

valores, explfcitos e impHcitos, que regem a vida organizacional, incluindo-se af: 

poHtica administrativa, costumes sociais, estilos de gerencia, rituais, cerimonias, 

tabus, tradigoes, dogmas, padroes de conduta esperada etc". 

Tecno/ogia, para a autora, e "o conjunto de instrumentos e processos utilizados 

no trabalho organizacional, inclusive em suas relagoes com o ambiente externo, 

incluindo-se af: maquinas, equipamentos, divisao de tarefas, estrutura de 

fungoes, racionalizagao do trabalho, recursos materias, cronogramas, redes de 

comunicagao, linguagem especializada, metodologias de servigo, etc". 

E, por carater, "o conjunto das manifestagoes afetivas espontaneas dos 

indivfduos que compoem a organi:Zagao: incluindo-se af: alegria, depressao, 



24 
agressividade, medo, tensao, malicia, entusiasmo, carinho, apatia, etc". 

Para Edela, a "cultura coincide com tres subsistemas principais da organizagao: o 

gerencial-administrativo, o tecnol6gico-estrutural eo psicossocial". 

A autora define o conceito de clima organizacional como sendo "urn fenomeno 

resultante da interagao dos elementos da cultura. E: uma decorrencia do peso de 

cada dos elementos culturais e seu sabre os outros dois. A excessiva importancia 

dada a tecnologia leva a urn clima desumano: a pressao das normas cria tensao: 

a aceitagao dos afetos, sem descuidar os preceitos e o trabalho, leva a climas de 

tranqOilidade e confianga. E, como cada urn dos tres elementos culturais e 

formado por diversos componentes, sao inumeras as combinagoes possfveis 

entre eles, criando-se climas de maior ou menor rigidez, realizagao ou 

emocionalidade". 

Para manter urn clima organizacional adequado, deve haver transparencia de 

prop6sitos, onde os servidores em todos os niveis tenham confianga e sejam 

respeitados em relagao as suas expectativas futu ras. 

Segundo LUZ (2001) "o clima retrata o grau de satisfagao material e emocional 

das pessoas no trabalho. Observa-se que este clima influencia profundamente a 

produtividade do individuo e, conseqOentemente da empresa. Assim sendo, o 

mesmo deve ser favoravel e proporcionar motivagao e interesse nos 

colaboradores, alem de urn a boa relagao entre os funcionarios e a empresa". 

0 clima organizacional tambem reflete a hist6ria dos tipos de pessoas que a 

organizagao atrai, dos seus processos de trabalho, das formas de comunicagao e 

tambem reflete a hist6ria de quem exerce a autoridade dentro do sistema. E o 

reflexo das motivagoes, comportamentos e relagoes estabelecidas entre os 

agentes organizacionais. 

Schneider e Snyder, citados por SOUZA (1980) constataram que as percepgoes 

de clima tambem sao influenciadas por fatores pessoais e organizacionais. 

Chamam atengao para o fato de que o conceito nao e unidimensional e de que 
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diferentes classes de procedimentos organizacionais contribuem para. a 

percepgao global que os indivfduos formam do clima. 

SOUZA (1980), tambem define clima como uma resultante global, quando diz: "e 

comparavel a urn perfume: percebe-se o efeito, sem conhecer os ingredientes, 

em bora, as vezes, seja possfvel identificar alguns deles". 

0 processo de socializagao dos indivfduos se da atraves da socializagao primaria, 

onde o indivfduo se torna membro de uma sociedade, e o processo de 

socializagao secundaria introduz urn indivfduo ja socializado a novos setores do 

mundo. (FLEURY, 1996). 

5. METODOLOGIA 

5.1 Pesquisa lnterna de Avaliac;ao 

Segundo CHIAVENATO (1999}, atitude e uma predisposigao da pessoa na 

determinagao de sua reagao comportamental em relagao a urn produto, 

organizagao, pessoa, fato ou situagao. 

• Atitude representa uma predisposigao para uma reagao comportamental em 

relagao a urn produto, organizagao, pessoa, fato ou situagao e nao e o 

comportamento propriamente dito. 

• Atitude e persistente no tempo. Ela pode ser mudada, mas qualquer tentativa 

de mudanga de uma atitude fortemente arraigada exige grande pressao ao 

Iongo de muito tempo. 

• Atitude tende a produzir comportamentos consistentes. 

• Atitude pode ser expressa de forma direcional. 

• A atitude possui tres principais componentes: componente cognitivo - as 

crengas da pessoa em relagao a produtos, organizagcres, pessoas, fatos ou 

situag6es; componente afetivo - sentimento das pessoas em relagao a 

produtos, organizag6es, pessoas, fatos ou situag6es; e urn componente 

comportamental - predisposigao para uma reagao comportamental em 

relagao a urn produto, organizagao, pessoa, fato ou situagao. 
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• A formagao de uma atitude e resultante de crengas, reflexos condicionados, 

fixag6es, julgamentos, estere6tipos, experiencias, exposig6es a comunicag6es 

persuasivas, trocas de informag6es e experiencias com outros individuos. 

A medigao de atitudes e muito complexa. Existem dois fatos relacionados com 

atitudes que dificultam sua medigao: as atitudes existem somente na mente das 

pessoas, nao sendo diretamente observaveis e a propria complexidade do 

conceito. 

A pesquisa de atitude e desenhada para: 

• Obter informag6es a respeito de como os funcionarios percebem e 

interpretam as polfticas e programas da organizagao e qual sua maneira 

de reagir a eles; 

• Abordar aspectos como condig6es de trabalho, remuneragao e beneffcios, 

gerencia, e se as polfticas da organizagao sao aceitas ou nao pelos 

funcionarios. 

• Refletir o modo como as pessoas interagem umas com as outras, com os 

clientes e internos e externos, bern como o grau de satisfagao com o 

contexto que os cerca. 

Os procedimentos para medir atitudes estao baseados na obtengao de dados 

junto as pessoas cujas atitudes interessa medir. Esses procedimentos 

compreendem dois grupos de tecnicas: tecnicas baseadas na observagao e 

tecnicas baseadas na comunicagao com as pessoas. 

Como afirma LUZ (2001) "A pesquisa do Clima Organizacional pode ser 

considerada como urn instrumento que, aplicado de forma consciente e met6dica, 

tern condig6es de assegurar consistencia em quase todas as mudangas 

empresariais que busquem eficiencia, eficacia e qualidade". 

5.2 Local onde foi desenvolvida a pesquisa 

A pesquisa foi desenvolvida junto a Secretaria de Estado da Agricultura e do 

Abastecimento -- SEAB 
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5.3 Caracterizac;ao do estudo 

A analise do clima organizacional como ferramental de melhoria do desempenho 

da SEAB deve a dois fatores fundamentais: urn de ordem polftica, que nao sera 

abordado nesta pesquisa e outro de ordem tecnica gerencial. Este ultimo parece 

residir na escassez e precariedade dos instrumentos operacionais que subsidiem 

os administradores nas tarefas de planejamento, controle e tomada de decisoes. 

5.4. Da Caracterizac;ao e dos Objetivos da Secretaria de Estado da 

Agricultura e do Abastecimento. 

A Secretaria de· Estado da Agricultura e do Abastecimento - SEAB, nos termos 

da Lei n° 8.485, de 03 de junho de 1987, constitui 6rgao de primeiro nlvel 

hierarquico da administragao estadual, de natureza substantiva, e tern por 

finalidade a orientagao tecnica especializada no planejamento, na organizagao, 

no controle e na execugao das atividades dos setores agropecuario e do 

abastecimento do Estado. 

Para atender as atribuigoes que lhe sao conferidas pelas Leis n° 8.485/87 e no 

9.917, de 30 de margo de 1992, que dispoe sobre a polltica agricola estadual, 

constituem objetivos da SEAB: 

I - a formulagao da polltica agricola do Estado do Parana, abrangendo os 

processos de produgao, transformagao, comercializagao, organizagao dos 

produtores, infra-estrutura e o controle · dos produtos agrosifvopasfotis e 

dos insumos agrlcolas, em consonancia com as aptidoes economicas e 

sociais e dos recursos naturais das diferentes regioes do Estado, em 

sintonia com o setor privado; 

II - a promogao do desenvolvimento do Estado, em favor do suprimento 

alimentar, com racionalizagao de uso e preservagao dos recursos naturais 

e ambientais, buscando a justa distribuigao da riqueza na area rural para a 

promogao s6cio-economica dos produtores rurais; e 

Ill - a coordenagao, a articulagao e a normatizagao dos pianos, programas 

e projetos que venham atender as necessidades dos produtores rurais. 
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Agricultura e do Abastecimento. 
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0 Decreto no 6485 de 31 de outubro de 2002 aprova o Regulamento da SEAB, 

com as devidas altera<;oes. A estrutura organizacional basica da Secretaria de 

Estado da Agricultura e do Abastecimento compreende: 

·. 

I- Nfvel de Dire<;ao Superior 

• Secretario de Estado da Agricultura e do Abastecimento 

• Conselho Estadual de Desenvolvimento Rural e Polftica Agricola -

CONDERPA 

• Conselho Estadual de Sanidade Agropecuaria - CONESA 

• Conselho Estadual do Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura 

Familiar - PRONAF 

II- Nfvel de Atua<;ao Descentralizada 

• ·1nstituto Agronomico do Parana -IAPAR 

• Empresa Paranaense de Assistencia Tecnica e Extensao Rurai-

EMATER/PR 

• Empresa Paranaense de Classifica<;ao de Produtos- CLASPAR 

• Centrais de Abastecimento do Parana S/A- CEASA/PR 

• Companhiade Desenvolvimento Agropecuario do Parana- CODAPAR. 

Ill- Nfvel de Assessoramento 

• Gabinete do Secretario - GS 

• Assessoria Tecnica- AT 

1. Area Jurfdica 

2. Area de Comunica<;ao 

3. Area Tecnica 

IV- Nfvel de Gerencia 

• Diretor Geral da Secretaria de Estado da Agricultura e do Abastecimento -

DG 

• Nucleo de Informatica e lnforma<;6es- Nil 
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V- Nfvel de Atuagao Instrumental 

• Grupo de Planejamento Setorial - GPS 

• Grupo Orgamentario e Financeiro Setorial- GOFS 

• Grupo Administrative Setorial- GAS 

• Grupo de Recursos Humanos Setorial- GRHS 

VI- Nfvel de Execugao Programatica 

• Departamento de Desenvolvimento Agropecuario- DEAGRO 

• Departamento de Economia Rural - DERAL 

• Departamento de Fiscalizagao e Defesa Agropecuaria - DEFIS 

VII - N fvel de Atuagao Regional 

• Nucleos Regionais da Secretaria de Estado da Agricultura e do 

Abastecimento. 

A representagao grafica da · .. estrutura basica da Secreta ria de Estado da 

Agricultura e do Abastecimento e apresentada no organograma constante do 

Anexo 01. 

5.6 Estratt~gia de pesquisa 

As fontes de dados predominantes no estudo serao as de dados primarios. Para 

MATTAR (1996), sao aqueles dados que ainda nao f6ram coletados, estando 

ainda em posse dos pesquisados, e sao coletados com o prop6sito de atender as 

necessidades especfficas da pesquisa. 

5.7 Fatores/lndicadores de Avalia~ao 

Considerando-se a importancia da avaliagao do clima para a gestae 

organizacional, e tomando-se como base os resultados da pesquisa bibliogratica, 

possibilitaram extrair inferencias sobre os principais fatores que devem ser 

correlacionados para a avaliagao do clima organizacional. 
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Os fatores ou indicadores de clima sao as variaveis que deverao ser 

contempladas no questionario. Prop6e-se urn conjunto de fatores /indicadores 

para serem utilizados na avaliagao do clima da instituigao, a seguir apresentados: 

• Relacionamento lnterpessoal; 

• Ambiente e Condig6es de Trabalho; 

• lmagem da lnstituigao; 

• Comunicagao; 

• Sentido de Realizagao; · 

• Estilo de Lideranga; 

• Qualidade de Vida e Saude; 

• Desempenho e Qualidade; 

• Politicas de Recursos Humanos, Beneficios e Recompensas; 

• Polfticas da lnstituigao; 

• Processo Decis6rio; 

1. Relacionamento lnterpessoal: tern como objetivo identificar a maneira como 

ocorrem as interag6es entre as pessoas dentro da SEAB, ou seja, verificar o 

grau de relacionamento que prevalece entre os servidores, entre estes e suas 

chefias, verificando se existe urn ambiente de confianga, • apoio, respeito, 

participagao, aceitagao e trabalho em equipe. 

2. Ambiente e Condic;oes de Trabalho: para que as pessoas possam 

desempenhar bern suas fungoes e necessaria que elas disponham dos 

recursos necessarios para a realizagao de suas atividades. Neste estudo o 

ambiente e as condig6es de trabalho referem-se as condig6es fisicas, 

ambientais e tecnicas disponiveis para a realizagao de seu trabalho. Tern 

como objetivo verificar o grau de apoio que a SEAB da aos seus servidores 

em relagao as condig6es e aos instrumentos de trabalho necessarios para urn 

born desempenho. 
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3. lmagem da SEAB: o fator imagem visa conhecer a percepgao dos servidores 

sabre a SEAB, no que diz respeito aos valores institucionais, a etica, ao 

tratamento dado aos clientes. 

4. Comunicac;ao: urn dos processos fundamentais que constitui a base para 

quase todas as organizag6es e a comunicagao. Ela e necessaria sempre que 

dois ou mais indivlduos se reunem. 0 fator comunicagao visa identificar a 

percepgao dos servidores quanta a eficiemcia com que as informag6es 

circulam na SEAB, como sao divulgadas as pollticas e as diretrizes da SEAB, 

a transparencia do processo, bern como a comunicagao existente entre os 

chafes e sua equipe. 

5. Sentido de Realizac;ao: detectar como os servidores percebem seu grau de 

satisfagao com relagao a SEAB e ao seu trabalho. ldentificar o sentimento de 

identidade do servidor em relagao a SEAB. 

6. Estilo de Lideranc;a: o fator estilo de lideranga visa identificar o 

comportamento do Hder em relagao a sua equipe, ou seja, se o lfder ap6ia, 

incentiva, busca recursos, se existe uma relagao harmoniosa entre a equipe e 

o llder. Uder aqui e entendido como todas as pessoas que ocupam cargos de 

chefias, e que possuem urn ou mais subordinados. 

7. Qualidade de Vida e Saude: detectar a percepgao dos servidores quanta aos 

aspectos relacionadas a sua saude e de seus familiares. 

8. Desempenho e Qualidade: detectar como os servidores percebem o seu 

entendimento e comprometimento com relagao a qualidade e desempenho do 

seu trabalho e em relagao a SEAB. 

9. Polftica de Recursos Humanos, Beneffcios e Recompensas: detectar a 

percepgao dos servidores quanta as pollticas, ag6es de Recursos Humanos, e 

as recompensas oferecidas pela SEAB em relagao aos esforgos despendidos 

pelos servidores para a realizagao de suas atividades. Recompensas 
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entendida como urn con junto de contrapartidas materiais e imateriais que os 

servidores recebem em retribuigao aos servigos prestados. Recompensas 

materiais sendo, o salario, os beneffcios, entre outros. Ja as recompensas 

imateriais referem-se a aspectos relacionados a valorizagao e reconhecimento 

do servidor em relagao a sua competencia, experiencia e dedicagao. 

10. Pollticas da SEAB: detectar a percepgao dos servidores quanto ao 

conhecimento dos valores que permeiam os posicionamentos da SEAB nas 

relagoes com o trabalho e com o publico externo. 

11. Processo Decis6rio: decisoes sao tomadas a todo instante quer na vida 

pessoal ou nas organizagoes; elas constituem o conteudo do trabalho diario 

dos administradores, e sao uma atividade crucial para as organizagoes. As 

decisoes internas de uma organizagao sao tomadas dentro de certos limites 

de liberdade. 0 fator processo decis6rio tern como objetivo identificar o grau 

de autonomia que e dado aos servidores para a realizagao de suas atividades, 

bern como o quanto as pessoas se sentem envolvidas nas decis6es 

estrategicas da SEAB. 

5.8 Tecnica de coleta de dados 

A coleta de dados sera atraves de aplicagao de questionarios. 0 questionario e a 

forma mais usada para coletar dados, pois possibilita medir com melhor exatidao 

o que se deseja. 0 questionario contem urn conjunto de questoes, todas 

logicamente relacionadas com urn problema central (CERVO E BERVIAN; 1983). 

0 questionario e considerado o mais comum dos instrumentos de pesquisa de 

clima interno. Trata-se de uma tecnica quantitativa de pesquisa cujas respostas a 

cada questao sao categorizadas, oferecendo, atraves de percentagens, 

informagoes sobre a frequencia de determinados fenomenos entre a populagao 

pesquisada. 

Uma das vantagens do questionario e a sua natureza impessoal, para assegurar 
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uniformidade na avalia9ao de uma situa9ao para outra. Dado o anonimato, 

possibilita coletar informa96es e respostas mais reais. 

Quanta a estrutura9a0 do questionario sera elaborado com perguntas fechadas. 

As perguntas fechadas destinam-se a obter respostas mais precisas, sao 

padronizadas, de facil aplica9ao, faceis de codificar e de se analisar. 

A aplica9ao do pre-teste foi urn passo importante para a defini9ao do instrumento 

de coleta de dados, pois permitiu reformular questoes que nao estavam com 

entendimento claro e objetivo daquilo que realmente se procurava saber. 

0 modelo de alternativas de respostas foi definido a partir da escaJa diferencial 

sem€mtica, com amplitude de 04 ( quatro) pontos. Por nao oferecer uma 

alternativa de neutralidade, leva 0 respondents a definir sua posi9a0 quanta ao 

que esta colocado em cada uma das questoes. 

0 metoda que identifica grau de concordancia ou de discordancia e denominado 

de escala de Likert. Segundo RICHARDSON (1999), o metoda come9a com a 

coleta de uma quantidade importante de itens que indicam atitudes negativas e 

positivas sabre uma institui9a0, sabre urn objeto OU sabre uma pessoa. 

0 quadro 01 representa o modelo de alternativas de respostas e suas respectivas 

interpreta96es: 

Quadro 01 - modelo de alternativas de respostas ao questionario. 

AL TERNATIVA INTERPRETA<;AO 

Concordo totalmente Concorda com a questao em sua totalidade 

Concordo em grande parte Tende a concordar com a questao, ainda que nao 

concorde dela totalmente. 

Discordo em grande parte Ten de a discordar da questao colocada, ainda 

que nao discorde deJa totalmente. 

Discordo totalmente Discorda totalmente da questao colocada. 
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Para uma melhor compreensao da composigao do instrumento de coleta de 

dados, o quadro 02 apresenta a disposigao das questoes em relagao aos 

fatores/indicadores de clima correspondente: 

Quadro 02 - disposigao das questoes em relagao aos indicadores de clima. 

FATORIINDICADOR DE CLIMA QUESTOES 

Relacionamento lnterpessoal 01; 02 e 13 

Ambiente e Condigoes de Trabalho 15; 25; 26; 27 e 44 

lmagem da SEAB 23; 35 e 39 

Comunicagao 07; 22 e 24 

Sentido de Realizagao 04; 09; 10; 33 e 47 

Estilo de Chefia 14; 20; 28; 32; 34; 41 e 42 

Qualidade de Vida e Saude 45; 46 e 50 

Desempenho e Qualidade 08; 11 e 29 

Polfticas de RH, Beneffcios e 03; 17; 36; 37; 38 e 48 

Recompensa 

Polfticas da SEAB OS; 12; 16; 18; 19; 21; e 49 

Processo Decis6rio 06; 30; 31; 40 e 43 

A composigao final do questionario (Anexo 02) totalizou 50 (cinqOenta) questoes 

fechadas, estruturadas sob carater positive, de tal forma que um alto grew de 

concordancia com a questao, indicava urn clima positive naquele aspecto 

pesquisado. 

5.9 Delimitac;ao da pesquisa e definic;ao da amostra. 

Segundo RICHARDSON (1999), universe ou populagao e urn conjuAto de 

elementos com determinadas caracterfsticas. Cada membra da populagao 

denomina-se elemento, e quando se determina certo numero de elementos para 

averiguar algo sabre a populagao que pertencem, chama-se de amostra. 

Para efeito deste estudo nao sera preciso definir uma amostra, sera pesquisada 
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toda a popula<;ao da SEAB, o que caracteriza-se como pesquisa censitaria. Para 

MATTAR (1996), o estudo em que se pesquisa todos os elementos da popula<;ao 

e chamado de censo. 

6. ANALISE DOS DADOS 

Para efeito de analise, o criterio referencial de tendencia a concordancia foi 

representado pela somat6ria dos itens concordo totalmente e concordo em 

grande parte, para tendencia a discordancia foi representada pela somat6ria dos 

itens discordo totalmente e discordo em grande parte. 

A analise e interpreta<;6es, apresentadas a seguir comprementadas por taberas e 

graficos, consideram os dados coletados quantitativamente. Nesta analise 

agrupam-se os dados e obtem-se a caracteriza<;ao dos avaliadores - demonstrative 

do numero total de seividores, do numero dos que responderam a pesquisa, grau 

de escolaridade, tempo de servi<;o, idade dos servidores e formulou-se a analise do 

objeto da pesquisa - a partir da observa<;ao das posi<;6es assinaladas. 

Encerrando, serao apresentadas as propostas de a<;ao para a SEAB. Elas serao 

fundamentadas e tra<;adas com base nas necessidades identificadas nos 

resultados da descri<;ao da empresa e, principalmente, da pesquisa de campo. 

6.1. Perfil dos Servidores Pesquisados 

A SEAB possui 655 servidores, sendo que 35 servidores estao a disposi<;ao de 

outros 6rgaos. Portanto, foram encaminhados 620 questionarios, o que 

corresponde a 94,6% do total de servidores. Foram devolvidos 362 questionarios, o 

que corresponde a 58,4% dos servidores que responderam a pesquisa. 



36 
Tabela 1. Comparayao entre total de servidores da SEAS, numero de questionarios 

· d d r a · d"d env1a os e numero e ques 1on nos res pon 1 os. 

Lota~Ao Nurnero 
%de Numero de 

Numero de 
questionarios servidores %de 

dos Total de questionarios 
enviados/total que questionarios 

servidores servidores enviados 
de servidores responderam respondidos 

SEAB 655 620 94,6 °/o 362 58,4°/o 

TOTAL 655 620 94,6% 362 58,4°/o 

Fonte: Pesquisa 

Grafico 1. Comparayao entre total de servidores da SEAS, numero de questionarios 
enviados e numero de uestionarios res ondidos. 
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Comparativo entre total de servidores, questionarios 
enviados e questionarios respondidos 

SEAB 

1 

• N° total de servidores SEAB 

• N° questionarios enviados 

o N° questionarios respondidos 

Fonte: Andtretta e Valiati, 2007 

6.2. Grau de Escolaridade dos Servidores da SEAB 

Caracterizacao dos servidores pelo grau de escolaridade do total de servidores e 

dos que responderam a pesquisa. A Tabela 2 e Grafico 2, a seguir mostram a 

distribuic;Bo destes. 
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Tabela 2. Representayao do total de servidores da SEAS e des que responderam a 

. G d E I "d d pesqUJsa per rau e scoan a e. 

Grau de Numero de Numero de Servidores 

Escolaridade Servidores da o/o que responderam a % 
SEAB pesquisa 

P6s-graduayao 252 38,5 176 49,0 

Superior 344 52,5 253 70,0 

2° Grau 172 26,3 79 22,0 

1° Grau 139 21 ,2 30 8,0 

TOTAL 655 100,0 362 100,0 
Fonte: Pesquisa 

Referente ao grau de escolaridade do total dos servidores da SEAB observa-se 

que 52,5o/o possuem curse superior, e 38,5o/o possuem p6s-graduayao. 

Em relayao aos servidores que responderam a pesquisa observa-se que o maier 

numero de servidores possuem curse superior, ou seja, 70,0o/o . 

Grafico 2. Representa~o des servidores da SEAS que responderam a pesquisa per 
rau de escolaridade. 

Grau de Escolaridade 

2 Superior 

• 2!' Grau 

D 1° Grau 

Fonte: Andtretta e Valiati, 2007 

6.3. Tempo de Servico dos Servidores da SEAB 

Outre aspecto que permite caracterizar os avaliadores eo tempo de serviyo dos 

servidores que responderam os formularies. A Tabela 3 e Grafico 3, a seguir 

mostram a distribuiyao destes. 
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Tabela 3. Representac;Ao do total de servidores da SEAS e dos que responderam a 

. T d S pesqutsa por empo e ervi~ . 

Total de Servidores da Servidores da SEAB que 
Tempo de Servi~o SEAB responderam a pesquisa 

(em anos) 
No 0/o No 0/o 

Ate 10 121 18,0 90 25,0 

De 11 a 20 222 34,0 104 29,0 

De 21 a 30 253 39,0 147 40,0 

Mais de 30 59 9,0 21 6,0 

TOTAL 655 100,0 362 100 
Fonte: Pesquisa 

Observa-se que a maioria dos servidores que responderam a pesquisa possui 

entre 21 a 30 anos de serviyo prestado a SEAB, o que correspondendo a 40o/o. 

Grafico 3. Representac;Ao dos servidores da SEAS que responderam a Pesquisa por 
Tern ode Servi . 

Te111M> de Servi~o (em anos) 

6o/o 

Fonte: Andtretta e Valiati , 2007 

ate 10 

• de 11 a 20 

o de 21 a 30 

o malsde 30 

6.4. Tempo de Servico e Grau de Escolaridade dos Servidores da SEAB 

A tabela 4 eo grafico 4 , faz urn comparative entre o tempo de serviyo eo grau de 

escolaridade dos servidores que responderam a pesquisa. 
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Tabela 4. Comparative entre tempo de servic;o e grau de escolaridade dos servidores 

d a · que respon eram pesqUisa. 

Tempo de Servi~o 1° Grau 2° Grau Superior TOTAL 
(a nos) 

Ate 10 07 10 73 90 
De 11 a 20 12 27 65 104 
De 21 a 30 10 36 101 147 
Mais de 30 01 06 14 21 

TOTAL 30 79 253 362 
Fonte: Pesquisa 

Neste quadro observa-se que o maior numero de questionarios respondidos sao 

servidores de n ivel superior, ou seja, 253 servidores. Observou-se tambem que 

destes 176 possuem P6s-graduayao. 

Grafico 4. Comparative entre tempo de servic;o e grau de escolaridade dos que 
res onderam a es uisa. 
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Fonte: Andtretta e Valiati, 2007 

6.5. ldade dos servidores da SEAB. 

Ate 10 

Outro dado para comparar com o tempo de servic;o prestado a SEAB e a idade 

dos servidores, conforme demonstrado na Tabela 5 e Grafico 5. 
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Tabela 5. ldade dos servidores da SEAS 

ldade (em anos) Numero de Servidores 0/o 

De 28 a 40 182 28,0 

De 41 a 50 291 44,0 

De 51 a 60 163 25,0 

Mais de 60 19 3,0 

TOTAL 655 100,0 
Fonte: GRHS/SEAB 

Observa-se que a maier parte dos servidores da SEAB, ou seja, 44o/o estao com 

idade entre 41 a 50 anos, e 25°/o estao com idade entre 51 a 60 anos. 

Grafico 5. ldade dos servidores da SEAS. 

ldade dos Servidores da SEAB (em anos) 

Fonte: Andtretta e Valiati, 2007 

7. APRESENTACAO DOS DADOS OBTIDOS. 

ate40 

• de41 a 50 

Ode 51 a 60 

D+ de 60 

7.1 Analise Global dos Fatores/lndicadores do Clima Organizacional da 

SEAB- Secretaria de Estado da Agricultura e do Abastecimento. 

Este item apresenta descri<;So geral dos fatores/indicadores do clima 

organizacional da SEAB, resultante dos dados obtidos atraves dos questionarios, 

revelando a media percentual de concordancia nas afirmativas referentes a cada 

um dos fatores/indicadores de clima. 
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Conforme pode-se constatar pelo grafico 6, alem do fator relacionamento 

interpessoal, com 75o/o, os outros fatores que obtiveram as maiores tendencias 

de concordancia foram imagem da SEAB com 72o/o , e sentido de realizacao, 

com 67°/o. 

Os demais fatores obtiveram as seguintes medias gerais de concordancia: 

ambiente e condicoes de trabalho, com 60o/o; comunicacao, com 42o/o; estilo 

de lideranca, com 59o/o; qualidade de vida e saude, com 62o/o; desempenho e 

qualidade, com 62o/o; politicas de RH, beneficios e recompensas com 36%; 

politicas da SEAB, com 56o/o; e processo decis6rio, com 59o/o. 

Grafico 6 - Perfil do Clima Organizacional da SEAB (Media dos 
Fatores/lndicadores de Clima). 

Pesquisa de Clima Organizacional (% Global por Fatores) 

• Relacionamento I nterpessoal 
0 lmagem da SEAB 
• Sentido de Realizayao 
• Qualidade de Vida e Saude 
• Politicas de RH, Beneficios e Recompensas 
D Processo decis6rio 

Fonte: Andretta e Valiati , 2007 
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Os dados obtidos evidenciam pelo menos duas questoes basicas: por urn lado, os 

fatores relacionados a relacionamento interpessoal, imagem da SEAB e sentindo 

de realiza<;ao, demonstram os maiores Indices de satisfa<;§o. Por outro lado, a 

polftica de RH, beneffcios e recompensas e a comunica<;§o parecem ser as 
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as quest6es mais problematicas na visao dos servidores. 

7.2 Analise do Clima Organizacional da SEAB por fator/indicador 

Este item descreve as percepg6es dos servidores da SEAS sabre os 

fatores/indicadores do clima e os respectivos sub-fatores. 

7.2.1 RELACIONAMENTO INTERPESSOAL. 

Em relagao a afirmativa "Mantemos urn born relacionamento com os colegas", 

existe uma percepgao dos servidores muito boa em relagao ao relacionamento 

interpessoal quando depende de cada urn dos servidores em relagao ao seu 

meio, no entanto, em relagao a afirmativa "Na minha unidade, as pessoas 

realmente trabalham em conjunto, como uma equipe", apenas 66% tendem a 

concordar, o que revela urn certo nfvel de "problemas" de relacionamento 

interpessoal. 

T b I 6 o· "b . - d F a ea - 1stn uu;ao e . d F requenc1a 0 a tor R I . t I t e ac1onamen o n erpessoa . 
Concordo Discordo 

Questoes/ total mente Tendencia a total mente Tendencia a 
Afirmativas /Concordo concordancia /Discordo Discordancia 

em grande em grande 
parte o/o parte o/o 

1) Na minha unidade, as pessoas 
real mente trabalham em conjunto, 

34 como uma equipe. 238 66 124 

2)Posso contar com ajuda de me us 
colegas e superiores para resolver 273 . 75 89 25 
problemas. 

13) Mantemos um born relacionamento 
com os colegas. 301 83 61 17 

Fonte: PesqUisa 

7.2.2 AMBIENTE E CONDI<;OES DE TRABALHO. 

A analise dos dados obtidos revela que 65% dos servidores acham que as 

condig6es de trabalho sao insatisfat6rias, bern como para 61% dos servidores os 

recursos necessaries, como, maquinas e equipamentos sao insuficientes. 
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T b I 7 o· t "b . - d F a ea - 1s n u1<;ao e . d F t A b. t requenc1a 0 a or m 1en e e C d. - d T b lh on 1<;oes e ra a 0. 

Concordo Discordo 
Questoes/ total mente Tendencia a total mente Tendencia a 
Afirmativas /Concordo concordancia /Discordo Discordancia 

em grande em grande 
parte % parte % 

4) Temos oportunidade de utilizar nossas 
238 66 124 34 habilidades no exercfcio do cargo. 

15) Consigo equilibrar meu tempo entre 
305 84 57 16 trabalho e familia. 

26) Na minha area de trabalho, as 
instalagoes ffsicas sao adequadas 127 35 235 65 
(espago, mobiliario, higiene, limpeza). 

27) Tenho OS recursos necessarios 
(maquinas e equipamentos) para fazer o 140 39 222 61 
trabalho. 

44) Eu sou ouvido quando se trata de 
274 76 88 24 algum assunto referente ao meu trabalho. 

Fonte: PesqUisa 

7.2.3 IMAGEM DA SEAB. 

A grande maioria dos servidores concorda que seus familiares se sentem 

satisfeitos em relagao a trabalhar na SEAB, com 89% de satisfagao. No entanto 

40% dos servidores acha que as ag6es da SEAB nao sao voltadas para a 

satisfagao do cliente, e 32% dos servidores acha que a SEAB nao transmite uma 

imagem positiva ao publico externo. 

Tabela 8 - Distribui<;ao de Frequencia do Fator lmagem da SEAB. 

Concordo Discordo 
Questoes/ total mente Tendencia a total mente Tendencia a 
Afirmativas /Concordo concordancia /Discordo Discordancia 

em grande em grande 
J?arte % _E_arte % 

23) Percebo que aqui na SEAB as ag6es 
217 60 145 40 executadas sao para a satisfagao do 

cliente. 

35) Voce acha que a SEAB transmite uma 
imagem positiva ao publico externo. 247 68 115 32 

39) Voce acha que seus familiares 
apreciam seu trabalho na SEAB. 322 89 40 11 

Fonte: PesqUisa 
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7.2.4 COMUNICACAO. 

Sendo urn dos fatores de avaliagao menos positiva, os dados obtidos revelam 

uma dissonancia entre o que vern acontecendo e que deveria acontecer a nfvel 

de comunicagao. Estes dados revelam-se preocupantes, pois para 67% dos 

servidores a comunicagao nao e eficaz na SEAB. Para a maioria dos servidores, 

ou seja, 56% nao recebem informagoes quando ocorrem mudangas de 

procedimentos ou de estrategias. 

T b I 9 o· "b . - d F a ea - 1stn Ulc;ao e . d F requenc1a 0 a tor c omumcac;ao. 
Concordo Discordo 

Questoes/ total mente Tendencia a total mente Tendencia a 
Afirmativas /Concordo concordancia /Discordo Discordancia 

em grande em grande 
parte o/o parte o/o 

7)Ternos urn canal de cornunicac;:ao eficaz 121 
33 

241 67 
da SEAB para os servidores. 

22) Eu recebo todas as inforrnac;:6es que 175 48 187 52 
preciso para realizar bern rneu trabalho. 

24)Sornos inforrnados quando ocorrern 159 44 203 56 
rnudanc;:as de procedirnentos ou 
estrategias. 

25) Sinto disposic;:ao de todos em 154 43 208 57 
cornpartilhar inforrnac;:6es e ideias sobre o 
trabalho. 
Fonte: Pesqursa 

7.2.5 SENTIDO DE REALIZACAO. 

0 item que recebeu o maior percentual de concordancia dos servidores; com 91% 

foi o sub-fator "eu me orgulho de trabalhar na SEAB", o que revela urn alto grau 

de contentamento e orgulho em trabalhar na SEAB. 

Os aspectos que ficaram abaixo da media dos demais itens, foi possibilidade de 

crescer profissionalmente, com 46% de concordancia, e consigo tempo para 

dedicar-me a meu desenvolvimento profissional, com 55% de concordancia. 
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T b I 10 o· "b . - d F a ea - 1stn uu;ao e . d F requenc1a 0 ator Sentido d R e ealiza_Q_ao. 

Concordo Discordo 
Questoes/ total mente Tendencia a total mente Tendencia a 

Afirmativas /Concordo concordancia /Discordo Discordancia 
em grande em grande 

__Q_arte o/o .Parte o/o 
9) Eu me realizo com o trabalho que fa<;o. 

277 77 85 23 
1 0) Consigo tempo para dedicar-me a 

201 55 161 45 meu desenvolvimento profissional. 
33) Percebo que meu trabalho me 

166 46 196 54 possibilita crescer profissionalmente. 
47) Eu me orgulho de trabalhar na SEAB. 

328 91 34 9 
Fonte: pesqursa 

7.2.6 ESTILO DE LIDERAN<;A. 

Predomina na SEAB uma relagao de confianga entre chefe e subordinado, com 

73%, bern como o ambiente de trabalho criado pelo chefe, com 80%. No entanto, 

em relagao aos demais itens relacionados ao fator estilo de lideranga, observa-se 

que ainda ha espago para melhoria. 

A SEAB podera incluir agoes voltadas ao treinamento e desenvolvimento 

gerencial, programas e tecnicas voltados ao trabalho e motivagao de equipes, 

uma vez que este fator e urn dos pontos crfticos observado pelos servidores. 

T . b I 11 o· t "b . - d F a ea - IS n uu;ao e . d F t E fl d L"d requenc1a 0 a or SIO e 1 eranGa. 
Concordo Discordo 

Questoes/ total mente Tendencia a totalment~ Tendenciaa 
Afirmativas /Concordo concordancia /Discordo Discordancia 

em grande em grande 
parte o/o parte o/o 

14) 0 ambiente de trabalho criado pelo 
288 80 74 20 meu chefe e bom. 

20) Meu chefe me encoraja a achar novas 
197 54 165 46 formas de resolver velhos problemas. 

28) Aqui na SEAB, a lideran<;a pratica o 
88 52 74 48 que prega. 

32) A chefia esta sempre preocupada em 
215 59 147 41 aumentar a eficiencia do grupo. 

34) As chefias sabem ser justas. 
209 58 153 42 

41) Recebo informa<;6es da chefia sobre a 
134 37 228 63 qualidade do meu trabalho. 

42) Eu posso confiar no meu chefe. 266 73 96 27 

Fonte: Pesqursa 
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7.2.7 QUALIDADE DE VIDA E SAUDE. 

Urn aspecto positivo observado foi em rela9ao ao item "eu tenho boas condi96es de 

saude", com 88%. No entanto, quando se refere ao item "o atendimento medico a 
disposi9ao dos servidores e familiares e satisfat6rio" obteve-se o pior fndice de 

concordancia, com 24%, fato este que deve ser refletido com aten9ao e a tomada de 

medidas urgentes por parte do 6rgao responsavel pela gestao do servi90 prestado. 

T b I 12 o· "b . - d F a ea - 1stn uu;ao e . d F requenc1a 0 a tor Q l"d d d v·d ua1 a e e 1 ae s 'd au e. 
Concordo Discordo 

Questoes/ total mente Tendencia a total mente Tendencia a 
Afirmativas /Concordo concordancia /Discordo Discordancia 

em grande em grande 
~arte % _p_arte % 

45) Eu procuro sempre reservar alguns 
268 74 94 26 momentos para o lazer. 

46) Eu tenho boas condiQ6es de saude. 
318 88 44 12 

50) 0 atendimento medico, a dispOSiQaO 
88 24 274 76 dos servidores e familiares e satisfat6rio. 

Fonte: PesqUisa 

7.2.8 DESEMPENHO E QUALIDADE. 

Este fator foi bern avaliado, com excec;ao do item "sinto-me incentivado a correr 

riscos para melhorar o desempenho", fa to este atrelado a falta de reconhecimento 

por parte das chefias quando o trabalho e bern executado, como ja comprovado 

no fator "estilo de lideranc;a", e tambem no item "trabalhos bern feitos obtem 

reconhecimento por parte dos superiores hierarquicos, sendo vafor-i-zados", que 

obteve apenas 40% de concordancia por parte dos servidores. 

T b I 13 o· t "b . - d F a ea - IS rl U19a0 e . d F t D requenc1a 0 a or h esem_Q_en o e Q l"d d ua1 a e. 
Concordo Discordo 

Questoes/ total mente Tendencia a total mente Tendencia a 
Afirmativas /Concordo concordancia /Discordo Discordancia 

em grande em grande 
parte % parte % 

8) Sinto-me incentivado a correr riscos 
118 33 244 67 para melhorar o desempenho. 

11) As responsabilidades a mim 
289 80 73 20 conferidas sao coerentes com o trabalho 

que executo. 
29) Tenho tempo suficiente para que meu 

269 74 93 26 trabalho saia bern feito. 

Fonte: PesqUisa 
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7.2.9 POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS, BENEFtCIOS E RECOMPENSA. 

Este fator, na opiniao dos servidores pesquisados, foi o pior avaliado. Na media o 

fndice de concordancia dos servidores, foi de apenas 36%. 0 item pior avaliado 

foi em relac;ao "a SEAB proporciona treinamento que melhoram a minha 

capacitac;ao profissional", com apenas 23% de concordancia. A questao sal a rial 

tambem obteve uma concordancia baixa com apenas 39%. 

Relacionar tais Indices, ap6s analise dos demais resultados, a falta de 

perspectiva de ascensao profissional e a falta de valorizac;ao ao born 

desempenho, parece ser o caminho mais 16gico para entender tais resultados. 

0 comportam~nto de perceber-se a si mesmo de forma mais positiva do que em 

relac;ao aos colegas e a SEAB repete-se de forma mais clara neste 

fator/indicador. Quando a avaliac;ao refere-se a unidade de trabalho em relac;ao 

ao todo, a tendencia a concordancia com as afirmativas diminui. Idem, ao avaliar 

este mesmo aspecto tendo como referencia a SEAB. 

Fica nftida a tendencia em proteger a si mesmo e, em segundo Iugar, ao seu 

meio mais proximo quando comparado a urn todo maior. 0 problema passa a ser 
- . 

"os outros", porem nao tanto da sua unidade, mas da SEAB como urn todo, ou 

seja, a avaliac;ao positiva e sempre mais enfatica em relac;ao a si mesmos. 

Tabela 14 - Distribui<;ao de FreqOencia do Fator Polfticas de Recursos Humanos, 
B f'. R ene ICIOS e ecom_gensa. 

Concordo Discordo 
Questoes/ total mente Tendencia a total mente Tendencia a 

Afirmativas /Concordo concordancia /Discordo Discordancia 
em grande em grande 
parte o/o parte o/o 

3) A minha remuneragao e justa em 
133 37 229 63 relagao ao trabalho que eu fago. 

17) Eu posso viver adequadamente com o 
118 33 244 67 salario que ganho. 

18) Trabalhos bern feitos obtem 
144 40 218 60 reconhecimento por parte dos superiores 

hierarquicos, sendo valorizados. 
36) Sinto que meu progresso na SEAB 

177 49 185 51 depende unicamente de mim. 
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37) A SEAB proporciona treinamento que 

82 23 280 77 melhoram a minha capacita~ao 
profissional. 
38) Voce acha que seu salario e 

141 39 221 61 condizente com o mercado. 

48) 0 aprendizado e incentivado atraves 
101 28 261 72 de intercambios com outras institui~6es. 

Fonte: Pesquisa 

7 .2.1 0 POLITIC AS DA SEAB. 

Neste fator, com excegao do item ''voce conhece a missao da SEAB", com 85% 

de concordancia, os demais itens obtiveram Indices de concordancia baixos. 

Quanto ao planejamento adequado das agoes desenvolvidas pela SEAB apenas 

38% dos servidores concordaram com tal afirmativa~ 0 comparti"""'amento do 

conhecimento tambem obteve uma avalia9ao negativa com apenas 39% de 

concordancia. 

T b I 15 o· "b . - d F . d F p I'" d SEAB a ea - 1stn uu:;ao e requenc1a 0 a tor o 1t1cas a . 
Concordo Discordo 

Questoes/ total mente Tendencia a total mente Tendencia a 
Afirmativas /Concordo concordancia /Discordo Discordancia 

em grande em grande 
parte % parte % 

5) Voce conhece a Missao da SEAB. 307 85 55 15 

12) Aqui na SEAB, podemos expressar 
186 51 176 49 nossos pontos de vista, sem medo de 

puni<;:6es. 
16) Voce acha que as a~6es 

139 38 223 62 desenvolvidas pela SEAB sao planejadas 
adequadamente. 
19) Voce ~onhece os objetivos e 

245 68 117 32 estrategias da SEAB. 

21 )Sinto que se a SEAB obtiver sucesso, 
207 57 155 43 eu tambem ganharei com isso. 

49) 0 conhecimento e compartilhado, 
140 39 222 61 proporcionando ajuda mutua entre OS 

servidores da SEAB. 

Fonte: pesquisa 

7.2.11 PROCESSO DECISORIO. 

0 fator "processo decis6rio" obteve uma media de concordancia das afirmativas 

de 59%. Na opiniao dos servidores pesquisados quanto ao item "a decisao dos 

superiores e baseada em fatos concretos e nao em pre-julgamentos" obteve 
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concordancia de apenas 59%, fato este que para quase metade dos servidores 

ainda prevalece a decisao no "ouvi dizer'', "fulano falou" e nao nos fatos 

realmente apresentados e apurados. Acredita-se que deva ser melhorado os 

mecanismos para tomadas de decis6es gerencias. 

Tabela 16- Distribuicao de Frequenc1a do Fator Processo Dec1s6rio. 
Concordo Discordo 

Questoes/ totalmente Tendencia a totalmente Tendencia a 
Afirmativas /Concordo concordancia /Discordo Discordancia 

em grande em grande 
parte % parte % 

6) Sinto-me incentivado e envolvido com o 
planejamento e implantagao de melhorias. 162 45 200 55 

30) Eu posso decidir sobre os assuntos 
que afetam diretamente o meu trabalho. 210 58 152 42 
31) Sugestoes de novas formas de 
executar-se urn trabalho, sao bern aceitas 199 55 163 45 
e, ate mesmo, incentivadas. 
40) Consigo executar meu trabalho, 
priorizando as atividades em ordem de 287 79 75 21 
importfmcia. 

43) A decisao dos superiores e baseacfa 
em fatos concretos e nao em pre- 215 59 147 41 
julgamentos. 
Fonte: Pesqwsa 

8. APRESENTACAO DAS LIMITACOES DO ESTUDO 

Por limitar-se ao estudo de apenas uma organiza<;ao, priorizando a analise em 

termos de· clima organizacional, a pesquisa nao permite a generaliza<;ao das 

conclus6es para alem do universo pesquisado. 

0 resultado e o retrato de uma realidade em urn perfodo definido, sem levar em 

conta suas altera<;6es no tempo, e nao contemplando analise de outras 

organiza<;6es do setor publico. 

Os dados foram obtidos com base na percep<;ao dos informantes. Neste sentido, 

e possfvel que a percep<;ao de alguns deles apresente determinadas 

peculiaridades de acordo com cada Unidade Administrativa da SEAB. 
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9. CONCLUSOES E RECOMENDACOES 

De nada adianta realizar uma pesquisa se nao houver uma devolugao para os 

envolvidos no processo de coleta de dados e se os seus resultados nao forem 

utilizados para elaborar urn plano de agao com intuito de mudar os pontos 

negativos encontrados durante a analise. 

A avaliagao ·· de clima organizacional e urn importante instrumento de 

levantamento de opinioes e percepgoes, do qual os dirigentes podem se valer 

para tentar conhecer e entender melhor o comportamento dos servidores dentro 

da SEAB. 

Nao existe urn modelo universal para o diagn6stico de clima organizacional, que 

possa ser aplicado em todos os tipos de organizagao. Os modelos devem ser 

desenvolvidos e adaptados a realidade de cada tipo de organizagao. Observou-se 

tambem que, apesar do grande numero de variaveis ou fatores que constituem os 

modelos pesquisados, alguns sao comuns em quase todos os modelos. 

Nao e possfvel se falar da existencia de apenas urn Clima Organizacional unico e 

uniforme; o clima ira variar de acordo com a situagao psicol6gica e o estagio 

motivacional em que se encoritra cada colaborador e a maneira como ele 

interpreta o contexto da empresa, atraves das informagoes recebidas ou 

percebidas no ambiente interno. 

E o momento de pensar sobre si mesmo, uma auto-reflexao do que se tern feito 

ou deixado de fazer, esta voltada para a analise interna da organizagao, e uma 

comparagao entre o que se planeja e os resultados obtidos. 

Diante das consideragoes acima toi possfvel concluir que os resultados obtidos 

foram relevantes para o estudo, e a Avaliagao de Clima Organizacional e urn 

instrumento gerencial que bern utilizado, serve como feedback e intervengao 

organizacional pelos dirigentes da SEAB. 
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Espera-se que esta avaliac;ao de clima organizacional da SEAB auxilie os 

gestores nas definic;oes de estrategias que possibilitem a convergencia de 

interesses e expectativas dos servidores com os objetivos e metas da SEAB. 

Tomando-se por base os resultados obtidos nesta pesquisa, pode-se recomendar 

que novas pesquisas sejam realizadas para: 

• Verificar a adequabilidade dos fatores propostos em outras instituic;oes do 

Estado. 

• Como feedback para os gestores da SEAB de acordo com as medidas 

adotadas sobre os problemas levantados nesta pesquisa de Clima 

Organizacional. 

• Fazer com que este instrumento de pesquisa possa despertar · nos 

servidores da SEAB como sendo urn meio de expressar suas opini6es em 

relac;ao aos fatores/indicadores propostos. 
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Anexo I - Organograma da SEAB. 
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Anexo II - Formulario de Avalia<;ao de Clima Organizacional a ser utilizado no trabalho de 
conclusao do curse de P6s-Gradua<;ao em Gestae de Pessoas realizado por Adalberto Luiz Valiati 
e Gilka Cardoso Andretta. 

Assinale a alternativa que melhor expresse seu grau de concordancia com a afirmagao 
apresentada. 

A) H&i. qlianto TEMPO voce trabalha na SEAB. ? _ 

Tempo: D ate 10 anos [] de 11 a 20 anos D de 21a 30 anos D +de 30 anos 

B)'Qua_l o seu nivel de ESCOLARIDADE: . 

D Ate 1° Grau completo (Ensino Fundamental) 

D 2° Grau em progresso ou completo (Ensino Medio) 

D Superior em progresso ou completo 

P6s-Graduactao: D Especializactao 

Afirma~oes: 

D Mestrado D Doutorado 

. -. . . 

1) Na minha unidade, as pessoas real mente trabalham em conjunto~ como uma equipe. _ 

D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte 

2)Posso contar com ajuda de meus colegas e superiores para resolver problema~. 

D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte 

3) A minha remunera~ao e justa em rela~ao ao trabalho que· eu fac;o~ -

-D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte 

-4) Temos oportunidade de utilizar nossas habilidades no exercicio do cargo. 

D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte 

5) Voce conhece a Missao da SEAB. 

D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte 

D 
Concordo totalmente 

D 
Concordo totalmente 

D 
Concordo totalmente 

D 
Concordo totalmente 

D 
Concordo totalmente 
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6) Sinto-me incentivado e erivolvido com o pi~neja~ento e hnpla~ta~ao de meihori~s. _>. ·. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

7)Temos urn canal de ·comunica~ao eficaz da SEAB para os seniidores. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

8) Sinto-me incentivado a correr riscos para melhorar o desempenho. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

9) Eu me realize com o trabalho que fa~o. 

D D D D 
Discordo totalmente 

. 
Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

1 0) Consigo tempo para dedi car-me a meu desenvolvimento profissional. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

11) As responsabilida·~~s a mim conferidas sao coerentes com o trabalho que executa. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

12) Aqui na SEAB, podemos expressar nossos pontes de vista, sem medo de puni~oes. 

Discordo tQmente 
D D 

Discordo em grande parte Concordo em grande parte 

D 
Concordo totalmente 

13) Mantemos urn born relacionamento com os colegas. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 
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14) 0 ambiente de trabalho criado pelo meu chefe e born~ 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

15) Consigo equilibrar meu tempo entre trabalho e familia. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

16) Voce acha que as ac;oes desenvolvidas pela SEAS sao planejadas adequadamente. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

17) Eu posso viver adequadamente com o salario que ganho. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

18) Trabalhos bern feitos obtem reconhecimento por parte dos superiores hierarquicos, sendo valorizados. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

19) Voce conhece os objetivos e estrategias da SEI\S. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

20) Meu chefe me encoraja a achar novas formas de resolver velhos problemas. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

21 )Sinto que se a SEAS obtiver sucesso, eu tambem ganharei com isso. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 
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22) ·t:urecebo todas as informa~oes que preciso para realizar bern meu trabalho. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

23) .~~rc~bo. que aqui na SEAB as ac;oes executadas sao para a satisfac;ao. do cliente. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

24)Somos informados quando ocorrem mudanc;as de procedimentos ou estratt~gias. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

25) Sinto disposic;ao de todos em compartilhar informac;oes e ideias sobre o trabalho. 

D D D D 
Discordo totalmente Concordo em grande parte Discordo em grande parte 

.• 

Concordo totalmente 

26) Na minha area de trabalho, as instalac;oes fisicas sao adequadas (espac;o, mobiliario, higiene, limpeza). 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

27) Tenho OS reclirsos necessaries (maquinas e equipamentos) para fazer 0 tr~l?alho. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

28) Aqui na SEAB, a lideranc;a pratica o que prega. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

29) Tenho tempo slificiente para que meu trabalho saia bern feito. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 
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"30) Eu p~ssodeci.~m~ ~obre OS a~sunt~s que afeta.nidiretamerite o .meu trabalho. 
\ ·: .· . . . . ·.· .. · ,.•. ·, . . . .· .. ·. . ... 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

. . . . 

· 3:1) . Sugesto~s de novasformas de. executa.r•se ·urn trabalho, .sao bern aceitas e, atemesmo, incentivadas. 
' ·, . ·.·., ·.· . ' . . . . . . . .· 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

32) A chE!fia esta sempre preocupada em aumentar a eficiencia do grupo. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em. grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

33) Percebo que mt!u trabalho me possibilita crescer profissionalmente. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

34) As chefias sabem _ser justas •. · 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

. . 

.35) Voce achai que a. SEAB transmite uma imagem positiva ao publico externo. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

36) Sinto que meu progresso na SEAB depende unicamente de mim. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

37) A SEAB proporciona treinamento que melhoram a minha capacita9ao profissional. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 
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., . 

: 38).Voci:acha· que seu saiiiri·~ t! - ~ondizf!nt~ · ebin o mercado. -.. 
• '·,·· • . •• ' • • '<,' •• .". • • . • • •• ••• • •• 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

: 39)Vo~e a~ha que _seus' familiares' apn!cia~ ~eu trabalho na SEAB;;' .· · .. ,._ ... · . . . .· ..... · .. ' . . .· •, ·.· .. ·. . . . . . ' ·' 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

. . . . . 

· 40) consigo executar mell tntbalho, priorizando as atividades e~ ordem de importancia. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

_ 41) Recebo informac;oes da chefia sobre a qualiciade do meu ttabalho. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

42) Eu posso confiar no meu chefe. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

43) A decisao dos superiores e baseada em fatos concretos e nao em pre-julgamentos. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

44) Eu sou ouvido quando se trata de algum assunto referente ao meu trabalho. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

45) Eu procuro sempre reservar alguns momentos para o lazer. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 
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46) ·e~ t~nh~ ~oas condic;oes de 'siul,de~: •. · . . · ·. ·. . . ,· .·. ·. . · .. •.· ·.· 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte' Concordo totalmente 

47)J~u me orgoiho de tr~baihar lia :SEAB~ 
'-. .-· '·.· ' . . . . . . . . . . . . . ·. . . . . . . -~ : . 

D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

48)0:aprendizadoe incentivado atra~esde . intercambios com outras instituiQoes~ .·· . ; , . 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

49) 0 ~oniiecimento e ~ompartilh~do, proporcionando ajuda mutua entre o~ seniidores da .SEAB ·. 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 

' . . . . . . . . 

50) Oi~tendimento medico~ a disposiQiO dos .servidores e familiares e satisfatorj(,~ 

D D D D 
Discordo totalmente Discordo em grande parte Concordo em grande parte Concordo totalmente 




