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PROPOSTA DE PESQUISA: Clima Organizacional e Cultura Organizacional: Um Modelo

Integrado de Avaliacdo
1. INTRODUCAO

No contexto das organizac¢des contemporaneas, a compreensdo do ambiente interno tem se
tornado um fator decisivo para a competitividade e sustentabilidade empresarial. Nesse sentido,
dois conceitos fundamentais emergem como pilares para o desempenho organizacional: o clima

organizacional e a cultura organizacional.

Clima organizacional “reflete como as pessoas interagem umas com as outras, com 0s
clientes e fornecedores internos e externos, bem como o grau de satisfagdo com o contexto que

as cerca.” (CHIAVENATO, 2014).

Por cultura podemos entender como “a aprendizagem acumulada e compartilhada por
determinado grupo, cobrindo os elementos comportamentais, emocionais e cognitivos do
funcionamento psicologico de seus membros” (SCHEIN, 2009). Portanto, “a cultura
organizacional ¢ entendida como um conjunto de valores compartilhados entre os membros da

organiza¢do” (RUSSO, 2010)

Estudos indicam que a satisfacdo dos funcionarios ¢ importante para o valor das empresas
no Brasil. Isto ¢, empresas com maior indice de satisfagdo dos colaboradores apresentaram
retornos financeiros superiores em relagdo ao mercado, indicando que o bem-estar dos

funciondrios pode gerar beneficios economicos significativos. (CASTELLANO, 2024).

Portanto, um clima organizacional positivo reflete diretamente no engajamento dos

colaboradores e, por consequéncia, na produtividade e valoriza¢do do proprio negdcio.

Da mesma forma, uma cultura organizacional forte e bem alinhada aos objetivos
estratégicos da empresa constitui uma vantagem competitiva sustentdvel para a empresa

impactando diretamente na retencdo de talentos e no desempenho organizacional (DIAS, 2013).

Apesar da importancia de ambos os conceitos, frequentemente eles sdo tratados de maneira
isolada, o que pode limitar a capacidade dos gestores em formular diagnosticos mais precisos e
acOes estratégicas mais eficazes. O clima organizacional pode ser modificado com maior
flexibilidade, pois estd diretamente ligado a percepc¢do dos individuos sobre a empresa e suas

praticas de gestdo. Ja a cultura organizacional ¢ a parte mais profunda, frequentemente



inconsciente, de um grupo, portanto “quando dizemos que algo ¢ ‘cultural’, afirmamos que nao

¢ apenas compartilhado, mas também estavel, porque define o grupo” (SCHEIN, 2009).

Diante desse cenario, surge a necessidade de um modelo integrado de avaliagdo que
considere simultaneamente o clima organizacional e a cultura organizacional, permitindo uma
visdo mais holistica do ambiente interno das empresas. A aplicacdo desse modelo pode auxiliar
na identificacdo de eventuais desalinhamentos entre a percepcao dos colaboradores e os valores
centrais da organizacdo, além de fornecer dados para o desenvolvimento de estratégias mais

assertivas na gestao de pessoas.

O presente estudo propde a construcdo de um instrumento de avaliacdo que integre os
conceitos de clima organizacional e cultura organizacional, buscando desenvolver uma
ferramenta aplicavel a diferentes contextos organizacionais. A pesquisa visa contribuir tanto
para a literatura académica quanto para a pratica empresarial, proporcionando um modelo

inovador para gestores que desejam aprimorar suas estratégias de gestdo interna.

Além disso, a relevancia desta pesquisa também se justifica pela necessidade das empresas
de se adaptarem a um mercado cada vez mais dindmico e competitivo. Em um ambiente onde
fatores como inovacao, diversidade e bem-estar corporativo ganham destaque, compreender a
inter-relacdo entre clima e cultura organizacional se torna essencial para a construgdo de

organizagdes mais resilientes e eficazes.

Segundo Lima (2015) “E uma relagio biunivoca e interdependente. O clima é influenciado
e influencia a Cultura pelos comportamentos e pelas a¢des de seus agentes, os lideres e seus

subordinados.”

Neste contexto, a investigagao proposta se propde a desenvolver um modelo que possibilite
uma avaliagdo integrada entre clima e cultura organizacional. Com isso, espera-se ndo apenas
ampliar o entendimento sobre as relacdes entre clima e cultura organizacional, mas também
fornecer um referencial pratico para gestores interessados em promover melhorias estruturadas

e continuas dentro de suas organizagdes.
2. JUSTIFICATIVA

A proposta deste estudo se justifica pela necessidade crescente das organizacdes de
compreender de maneira mais aprofundada e integrada os fatores que influenciam seu

desempenho e a satisfacdo de seus colaboradores. A gestdo eficiente do clima organizacional e



da cultura organizacional estd diretamente associada ao engajamento dos funciondrios, a
produtividade e ao desenvolvimento individual dessas pessoas. No entanto, muitos modelos de
avaliagdo tratam esses conceitos separadamente, o que pode limitar a capacidade das empresas

de formular estratégias eficazes e alinhadas as suas necessidades especificas.

Diante desse cendrio, a pesquisa se propoe a desenvolver um modelo integrado de avaliacao
que possibilite um diagndstico mais completo e estratégico das dinamicas organizacionais. A
aplicagdo desse modelo em empresas de diferentes setores permitird uma visdo mais ampla e
precisa sobre a relagdo entre clima e cultura, fornecendo subsidios para a implementacao de
politicas organizacionais mais assertivas. Além disso, os resultados esperados poderdo
contribuir para a literatura académica e para a pratica empresarial, auxiliando gestores na

tomada de decisdo e na constru¢do de um ambiente de trabalho mais saudavel e produtivo.

O interesse por essa tematica também surgiu a partir de uma experiéncia pratica particular,
em que, no proprio trabalho, foi solicitado um mapeamento da cultura organizacional de uma
empresa parceira. No entanto, ao longo do processo, identificou-se que a avaliagdo estaria mais
completa se considerasse também o clima organizacional. Essa constatacdo evidenciou a
necessidade de um instrumento que avaliasse de forma simultanea esses dois aspectos, evitando
diagnésticos fragmentados e permitindo intervengdes mais eficazes. Dessa forma, a pesquisa
visa preencher essa lacuna e proporcionar um modelo aplicdvel a diferentes contextos

organizacionais.

3. OBJETIVOS
3.1.0bjetivo Geral

Desenvolver e validar um modelo integrado de avaliacdo do clima organizacional e da
cultura organizacional, de modo a fornecer um diagnostico mais completo e aplicavel para a

gestdo organizacional.

3.2.0bjetivos Especificos
e Identificar as principais variaveis que compdem o clima organizacional e a cultura
organizacional, levantando os fatores essenciais que influenciam o ambiente
organizacional e a cultura das empresas.
e Analisar a relacdo entre clima organizacional e cultura organizacional, como esses
dois conceitos se influenciam mutuamente e quais impactos essa relagdo gera no

desempenho organizacional.



e Construir um instrumento de avaliacdo que contemple de forma simultdnea as
dimensdes do clima organizacional e da cultura organizacional, permitindo um
diagnostico preciso.

e Testar e validar o modelo proposto para avaliar sua eficicia e confiabilidade,

verificando sua aplicabilidade e possiveis ajustes necessarios.

4. REFERENCIAL TEORICO

O estudo do clima organizacional e da cultura organizacional tem sido amplamente

discutido por diversos autores.

Segundo Litwin e Stringer (1968), clima organizacional expressa a cultura institucional e
estd relacionado a caracteristicas do ambiente de trabalho, percebidas de forma direta ou

indireta por aqueles que nele atuam, impactando sua motivagao.

Luz (2001) assinala que “o clima organizacional ¢ o reflexo do estado de animo ou do grau

de satisfagdo dos funcionarios de uma empresa, num dado momento”.

Sendo assim a andlise do clima serve para identificar onde se situam as grandes deficiéncias
das organizagdes e mostrar em que dire¢do possiveis esfor¢os devem ser envidados na busca de
solugdes que venham a favorecer uma melhor integracdo e compatibilidade entre as metas
individuais e institucionais, o que, em consequéncia, se traduz num melhor desempenho, tanto

do ponto de vista pessoal, como organizacional (RIZZATTI, 2002).

Por outro lado, Schein (2009) define a cultura organizacional como um conjunto de
pressupostos basicos que um grupo desenvolve para lidar com seus desafios internos e externos,

transmitidos aos novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir.

Hofstede (1991) propde que a cultura organizacional pode ser analisada em diferentes
niveis, desde artefatos visiveis até valores e pressupostos mais profundos, os quais moldam o

comportamento e a tomada de decisdo dentro das empresas.

Para o desenvolvimento do instrumento de avaliacdo serdo considerados modelos de ja
existentes, sendo tomados como parametro o Modelo de Litwin e Stringer (1968) que avalia o
clima organizacional por nove fatores: estrutura, responsabilidade, desafio, recompensa,
relacionamento, cooperacdo, conflito, identidade e padrdes; o Modelo de Rizzatti (1995)

desenvolvido na dissertacdo de mestrado para avaliar o clima organizacional da Universidade



Federal de Santa Catarina, o modelo foi aprimorado em sua tese de doutorado (2002),
expandindo a analise para universidades federais do Sul do Brasil., e 0 Modelo de Luz (2001)
que avalia o clima organizacional considerando lideranga, motivagdo, comunicacao e condigdes
de trabalho, combinando abordagem quantitativa e qualitativa para identificar melhorias;
Modelo de Schein (1985) que divide a cultura organizacional em artefatos (elementos visiveis),
valores e crengas (principios orientadores) e pressuposi¢des bésicas (crengas inconscientes e
enraizadas).; ¢ o Modelo de Hofstede (1991) que propde dimensdes culturais: distincia do
poder, individualismo vs. coletivismo, masculinidade vs. feminilidade, controle da incerteza e

orientacao de longo vs. curto prazo.

A integracao do clima organizacional e da cultura organizacional permite uma analise mais
completa e estratégica da organizagdo. Ao considerar ambos os conceitos em conjunto, gestores
podem identificar alinhamentos e desalinhamentos que impactam o desempenho
organizacional. Este estudo, portanto, buscard desenvolver um modelo inovador que auxilie

empresas na formulagdo de estratégias mais eficazes e sustentaveis.
5. METODOLOGIA

A presente pesquisa tem carater aplicado, pois busca desenvolver um modelo de avaliagao
integrado que possa ser utilizado por empresas para melhorar a gestdo organizacional. Quanto
a abordagem, trata-se de um estudo misto, combinando métodos quantitativos e qualitativos
para proporcionar uma analise mais ampla e aprofundada do clima organizacional e da cultura

organizacional.
5.1. Tipo de Pesquisa
A pesquisa serd conduzida em duas fases:

a) Fase exploratéria e qualitativa — Sousa e Santos (2020) destacam que a pesquisa
qualitativa se concentra no individuo e em sua interagdo com o ambiente. Desta forma
a pesquisa qualitativa procura interpretar e atribuir sentido as experiéncias e praticas dos
participantes, proporcionando uma visao profunda e abrangente dos fendmenos sociais.
Na primeira etapa, serdo realizadas entrevistas com gestores e colaboradores de
diferentes empresas para compreender suas percep¢des sobre clima e cultura

organizacional. O objetivo dessa fase ¢ identificar os principais desafios enfrentados



pelas organizagdes e levantar indicadores relevantes para a constru¢do do modelo
integrado.

b) Fase descritiva e quantitativa — Com base nas informa¢des coletadas na fase
exploratoria, serd desenvolvido um instrumento estruturado para avaliagdo integrada de
clima e cultura organizacional. Esse instrumento serd aplicado a um nimero de
empresas, permitindo a coleta de dados em larga escala. Para analisar os resultados
quantitativos, serdo utilizadas técnicas estatisticas, como analise fatorial exploratdria
(HAIR et al., 2009) para validacao da estrutura do questionario e estatistica descritiva
para identificar padrdes e correlagdes entre os dados.

5.2.Populagdo e Amostra

A populagdo-alvo da pesquisa serd composta por empresas de diferentes setores,
priorizando aquelas que demonstram interesse na melhoria de sua gestao interna. A amostragem
abrangerd organizagdes de variados portes para garantir diversidade na analise dos dados.
Dentro das empresas selecionadas, serdo convidados a participar gestores, lideres e
colaboradores de diferentes niveis hierarquicos, possibilitando uma visdo multifacetada do

ambiente organizacional.
5.3.Coleta de Dados

A coleta de dados sera feita por meio da triangulag@o, uma abordagem que busca aumentar
a validade e confiabilidade dos resultados ao combinar diferentes fontes, métodos ou teorias.
Segundo Zappellini e Feuerschutte (2015), o termo vem da navegagdo, onde trés pontos
distintos determinam uma localizagdo. Para pesquisadores, o desafio ¢ ndo apenas situar-se,
mas também atribuir significado as conclusdes. Conforme Creswell (2003) e Yin (2005), a
triangulacdo pode ocorrer de trés formas: de fontes, ao usar multiplos dados como entrevistas e
documentos; de métodos, ao combinar entrevistas, questiondrios e observacao; e de teorias, ao
interpretar os dados sob diferentes perspectivas tedricas. Essa combinacdo possibilita uma visao

mais completa do fendmeno, minimizando vieses e limita¢des individuais.
5.4.Procedimentos de Andlise

Nesta pesquisa, a analise e interpreta¢do dos dados serdo feitas por meio da codificagdo e
interpretagdo. De acordo com Miles et al. (2014), a codificagdo ¢ um processo fundamental na
pesquisa qualitativa, consistindo em identificar e categorizar segmentos de dados com base em

conceitos que podem derivar de teorias prévias ou emergir da propria analise. Esse processo



pode ser realizado manualmente ou com o auxilio de softwares especializados. A interpretagao,
por sua vez, busca analisar os dados codificados, identificando padrdes, estabelecendo relagdes

entre categorias e desenvolvendo modelos tedricos ou hipoteses para pesquisas futuras.
5.5.Limitag¢des e Delimitagdes

A pesquisa sera aplicada em um ntimero restrito de empresas, o que pode limitar a
generalizacdo dos resultados para todas as organizacdes. Além disso, como o estudo sera
baseado em percepgdes dos colaboradores e gestores, podera haver vieses subjetivos na
interpretacdo dos dados. No entanto, a combina¢do de métodos qualitativos e quantitativos

busca minimizar essa limitacdo, proporcionando um diagnostico mais robusto e confiavel.

Como fator de viabilidade da pesquisa, destaca-se a facilidade da pesquisadora em

acessar diversas empresas para conduzir o estudo de caso.
6. RESULTADOS ESPERADOS

Com a realizagdo desta pesquisa, espera-se desenvolver um modelo integrado de
avaliagdo do clima organizacional e da cultura organizacional, proporcionando as
organizagdes uma ferramenta mais precisa e abrangente para o diagndstico de seu ambiente
interno. Esse modelo permitira uma analise simultanea desses dois aspectos, possibilitando
que gestores identifiquem padrdes, lacunas e potenciais desalinhamentos entre as

percepgoes dos colaboradores e os valores institucionais.
Entre os principais resultados esperados, destacam-se:

a. Desenvolvimento de um instrumento inovador de avaliagdo — A pesquisa visa construir
um método sistematico e validado para mensurar simultaneamente clima e cultura
organizacional. O modelo proposto podera ser adaptado para diferentes tipos de
empresas, independentemente de seu porte ou segmento.

b. Maior precisdo na identificacdo de problemas organizacionais — Com uma abordagem
integrada, espera-se que o diagndstico organizacional se torne mais preciso, permitindo
que os gestores detectem com maior clareza os pontos que necessitam de intervengao,
seja em aspectos relacionados a percepcao dos colaboradores (clima organizacional) ou
a estrutura de valores e praticas enraizadas na empresa (cultura organizacional).

c. Impacto positivo na gestdo estratégica — A implementacdo desse modelo pode servir

como base para o desenvolvimento de politicas organizacionais mais eficazes,



auxiliando empresas a alinhar suas praticas internas aos seus valores e objetivos
estratégicos. Isso contribuird para um ambiente mais coeso e produtivo.

d. Redugdo de conflitos e aumento da satisfagdo dos colaboradores — Ao proporcionar um
diagnostico mais completo do ambiente organizacional, espera-se que as empresas
consigam agir de forma mais proativa na resolu¢do de problemas internos, melhorando
a comunicacdo, o engajamento e a satisfacdo dos funcionarios.

e. Contribuicdo académica e tedrica — Além dos beneficios praticos para as organizagdes,
a pesquisa visa preencher uma lacuna na literatura ao oferecer uma abordagem integrada
para a avaliacdo do clima e da cultura organizacional. O estudo podera servir como
referéncia para futuras pesquisas e para a evolugdo dos modelos de analise no campo da
administracao.

f. Aplicabilidade em diferentes setores — Espera-se que o modelo desenvolvido possa ser
aplicado em empresas de diferentes segmentos, ajustando-se as particularidades de cada
organizagdo. Isso permitird que tanto pequenas quanto grandes empresas utilizem a
ferramenta para aprimorar sua gestao interna.

g. Maior adaptabilidade organizacional — Em um mercado cada vez mais dinamico e
competitivo, empresas que compreendem profundamente seu ambiente interno
conseguem se adaptar mais rapidamente as mudangas externas. A ferramenta
desenvolvida podera contribuir para a criagdo de organizacdes mais flexiveis e
preparadas para os desafios contemporaneos.

h. Dessa forma, o presente estudo busca oferecer ndo apenas um avango tedrico, mas
também uma solucdo pratica que auxilie as empresas na gestao de seu capital humano,

promovendo maior alinhamento entre cultura, clima e estratégias organizacionais.

7. CRONOGRAMA

Més Meés Meés Meés Meés Meés Meés Meés
1-3 | 4-6 7-9 10-12  13-15 16-18 19-21 22-24

Revisdo da literatura X X
Desenvolvimento do modelo X X
tedrico

Coleta de dados X X



Analise dos dados X X

Redagao da dissertagao X X X

Defesa da dissertacao X X
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