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Resumo

Cavalheiro, F. R. S. (2020). RelacGes entre clima organizacional e intencdo de rotatividade:
Revisdo sistematica da literatura e estudo de caso em uma empresa farmacéutica.
(Dissertagdo de Mestrado). Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras de Ribeirdo Preto,
Departamento de Psicologia, Universidade de Sao Paulo, Ribeirdo Preto, SP, Brasil.

Clima organizacional é definido como percepcbes compartilhadas pelos funcionarios de uma
empresa sobre aspectos do contexto organizacional e do trabalho, e pode influenciar a
intencdo de rotatividade deles, ou seja, a ideacdo em rescindir o contrato empregaticio
vigente. O objetivo geral deste estudo foi verificar as relagcdes entre o clima organizacional e a
intencdo de rotatividade em colaboradores de uma empresa farmacéutica brasileira. O
trabalho esta dividido em trés estudos. O primeiro tem o objetivo de identificar o estado da
arte em relacdo a variavel clima organizacional; o segundo é uma revisdo sistematica sobre
clima organizacional e intencdo de rotatividade; e o terceiro € uma pesquisa do tipo
levantamento. Participaram deste terceiro estudo 565 colaboradores de uma empresa
farmacéutica brasileira que estiveram, pelo menos, ha trés meses trabalhando neste local,
caracterizando uma amostragem de conveniéncia. Foram aplicados trés instrumentos, a saber:
questionario demografico-ocupacional, Escala de Clima Organizacional (ECO) e Escala de
Intencdo de Rotatividade (EIR). Os dados foram submetidos a analises estatisticas descritivas
e inferenciais, por meio de testes de correlacdo e regressao com o intuito de verificar relacfes
entre as varidveis mensuradas. Em relacdo ao Estudo 1, verificou-se que cinco categorias
tematicas caracterizam o clima organizacional: (1) percep¢do compartilhada (fenémeno
perceptual coletivo) sobre aspectos organizacionais e do trabalho; (2) afeta ou influencia o
comportamento; (3) mensuravel; (4) global/ molar ou especifico/ focal (multidimensional/
multifatorial); e (5) potencialmente provisério. No Estudo 2 verificou-se que,
majoritariamente, o clima organizacional possui uma relacdo inversa com a intencdo de
rotatividade. A partir dos dados do Estudo 3, conclui-se que os fatores do clima
organizacional (1) recompensa, (2) apoio da organizacdo e da chefia, e (3) coesdo entre
colegas apresentam poder preditivo com a intencdo de rotatividade, sendo negativamente
relacionados a ela. No que tange a variaveis demografico-laborais, a (4) idade — 51 anos ou
mais, e o (5) estado civil — casado/ amasiado/ unido estavel, também apresentaram relacoes
preditivas inversas, ao passo que a (6) escolaridade — ensino superior completo e incompleto,
e o (7) tempo de servico na empresa — de 6 a 10 anos, apresentaram relacdes preditivas
positivas com a variavel critério. Tais dados corroboram estudos anteriores que apontam a
recompensa, 0 apoio e a coesdo como fatores que interferem na intengdo de rotatividade.
Sugere-se que novos estudos sejam realizados a fim de verificar o poder preditivo destas
varidveis em outras empresas, de outros segmentos e paises, considerando variaveis
mediadores e/ou moderadoras.

Palavras-chave: Clima organizacional. Intencdo de rotatividade. Comportamento
organizacional.
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Abstract

Cavalheiro, F. R. S. (2020). Relationships between organizational climate and turnover
intention: Systematic literature review and case study in a pharmaceutical company. (Masters
dissertation). Faculty of Philosophy, Sciences and Letters of Ribeirdo Preto, Department of
Psychology, University of Sdo Paulo, Ribeirdo Preto, SP, Brazil.

Organizational climate is defined as perceptions shared by employees of a company about
aspects of the organizational and work context, and can influence their turnover intention, that
is, the idea of terminating the current employment contract. The general objective of this
study was to verify the relationships between the organizational climate and the intention of
rotation in employees of a Brazilian pharmaceutical company. The manuscript is divided into
three studies. Study 1t has the objective of identifying the state of the art in relation to the
organizational climate variable; the second is a systematic review of organizational climate
and turnover intention; and the third is a survey research. 565 employees of a Brazilian
pharmaceutical company participated in this third study, who had been working in this
location for at least three months, featuring a convenience sample. Three instruments were
applied, namely: demographic-occupational questionnaire, Organizational Climate Scale
(ECO) and Rotation Intention Scale (EIR). The data were submitted to descriptive and
inferential statistical analyzes, using correlation and regression tests in order to verify
relationships between the measured variables. In relation to Study 1, it was found that five
thematic categories characterize the organizational climate: (1) shared perception (collective
perceptual phenomenon) about organizational and work aspects; (2) affects or influences
behavior; (3) measurable; (4) global/ molar or specific/ focal (multidimensional/
multifactorial); and (5) potentially provisional. In Study 2, it was found that, for the most part,
the organizational climate has an inverse relationship with the turnover intention. From the
data from Study 3, it can be concluded that the factors of the organizational climate (1)
reward, (2) organizational and management support, and (3) cohesion among colleagues have
predictive power with the turnover intention, being negatively related to it. With regard to
demographic-labor variables, (4) age — 51 years or more, and (5) civil status — married/
cohabiting/ stable union, also showed inverse predictive relationships, whereas (6) schooling
— complete and incomplete higher education, and (7) length of service in the company — from
6 to 10 years, showed positive predictive relationships with the criterion variable. Such data
corroborate previous studies that point to reward, support and cohesion as factors that
interfere with the turnover intention. It is suggested that further studies be carried out in order
to verify the predictive power of these variables in other companies, in other segments and
countries, considering mediating and/or moderating variables.

Keywords: Organizational climate. Turnover intention. Organizational behavior.
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Apresentacao

Embora haja inimeros estudos sobre o clima organizacional, trata-se de um constructo
cujo conceito ndo adquiriu um consenso entre os pesquisadores ao longo dos ultimos anos.
Pode ser definido como sendo a percep¢do compartilhada dos funcionérios de uma mesma
organizacdo sobre os eventos, politicas, praticas e procedimentos que experimentam e sobre
0s comportamentos que veem sendo recompensados, apoiados e esperados (Ehrhart,
Schneider, & Macey, 2014). De acordo com os autores, as percepc¢des sobre o ambiente de
trabalho podem impactar o comportamento das pessoas e da empresa, bem como a intengédo
em permanecer na empresa.

Em face destas influéncias no comportamento, pesquisas buscaram verificar as
relagOes que o clima organizacional possui com a intencgdo de rotatividade. De forma geral, os
estudos apontam que ambas as varidveis estdo negativamente relacionadas (Hung, Lee, &
Lee, 2018; Liou & Cheng, 2010; Nojehdehi, Farahani, Rafii, & Bahrani, 2015; Stone et al.,
2007). Neste contexto, a intencdo de rotatividade é um fendmeno psicologico que caracteriza
a vontade que um funcionario possui em sair da empresa em que atua profissionalmente. Pode
ser considerada precursora imediata do comportamento de realmente sair da organizagdo
(Schwepker Jr., 2001). Assim, com base nisso, definimos a intencdo de rotatividade como
sendo a ideacdo individual que um funcionario possui em se desligar voluntariamente da
empresa em que atua.

Estudos evidenciaram que a intencdo de rotatividade € a varidvel antecedente cognitiva
mais forte do efetivo desligamento voluntério (Steil, Floriani, Zilli, & Rubio, 2019; Tett &
Meyer, 1993). Trata-se de uma variavel-chave influenciada por muitos fatores organizacionais
e individuais, ou seja, depende das maneiras pelas quais estes fatores influem o status fisico e
psicolégico dos profissionais (Kim, 2015). No que tange as variaveis do contexto de trabalho,
o clima organizacional pode ser considerado um influenciador para o desenvolvimento desta
ideacdo em sair da empresa.

Por tais motivos, compreender como o clima organizacional influencia a vontade das
pessoas em sair da empresa € fundamental para desenvolver melhores préaticas de retencéo de
talentos nas organizagfes e controlar os indices de desligamentos voluntarios. Com base

nisso, o objetivo geral deste trabalho foi analisar de que forma o clima organizacional global e
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as dimensdes apoio da chefia e da organizacdo, recompensa, conforto fisico, controle/ pressdo
e coesdo entre colegas afetam a intencdo de rotatividade.

Os objetivos especificos foram:

e Identificar a percepcdo de clima organizacional e intencdo de rotatividade de
profissionais de uma industria farmacéutica brasileira;

e ldentificar o poder preditivo do clima organizacional (e seus respectivos
fatores) e varidveis demogréafico-ocupacionais em relagdo a intencdo de
rotatividade.

e Identificar o estado da arte de pesquisa sobre o clima organizacional e sobre o

clima organizacional e a inteng&o de rotatividade.

Para tanto, no primeiro capitulo sdo apresentadas as variaveis que serao
abordadas no estudo, o clima organizacional, mais especificamente o conceito de clima
organizacional, origens histdricas, dimensbGes do clima organizacional e discussdes
sobre efeitos na atmosfera organizacional; a intencdo de rotatividade, suas definicGes e
estudos anteriores. Por fim, sdo apresentadas as relacfes entre clima organizacional e
intencdo de rotatividade encontradas em estudos anteriores.

O artigo 1, intitulado “Clima organizacional: Revisao sistematica de literatura”
teve como objetivo analisar as diversas definicbes e caracteristicas do clima
organizacional, a fim de complementar os estudos ja existentes. Este artigo foi
submetido a Revista Psicologia: Organizacbes e Trabalho (rPOT), em 13 de agosto de
2019, conforme comprovante (Anexo A).

Ja o artigo 2, intitulado “Relagdes entre clima organizacional e intengdo de
rotatividade: Revisdo sistematica de literatura”, teve como objetivo identificar
evidéncias cientificas disponiveis na literatura sobre as relacGes existentes entre 0s
diferentes tipos de clima organizacional e a intencdo de rotatividade (turnover). Este
artigo foi submetido para revista Organizacfes & Sociedade, em 23 de fevereiro de
2020, conforme comprovante (Anexo B).

Por fim, o artigo 3, intitulado “Influéncias do clima organizacional na intencao
de rotatividade” teve o objetivo de verificar o poder preditivo do clima organizacional
global e cinco fatores que o compdem, bem como das varidveis demografico-

ocupacionais, em relacdo a intengdo de rotatividade.
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O dltimo capitulo apresenta uma sintese integrativa entre os trés artigos que
deste estudo derivaram, por meio do qual foram desenvolvidas discussdes e
conclusdes sobre os resultados encontrados. Este estudo traz implicacBes praticas e
tedricos. Recomenda-se que novas pesquisas sobre o tema sejam realizadas a fim de
complementar o conhecimento j& existente.

A Figura 1 esquematiza a estrutura do trabalho e como os capitulos estdo

organizados.
| Dissertagdo de mestrado
1
I 1 1
Estudos Capitulo 2 Si
. apitulo 2 Sintese,
Capitulo 1 Discussdo e conclusdo
Introdugdo ]
Artigo 1
I T 1 I ! Sintese
; Integrativa
Clima Intencéo de Conclusio Artigo 2 g
organizacional rotatividade Clima Org. e - -
Inten_gé_o de Dlscussag e
Rotatividade Artigo 3 Concluséo
| | Origens
histéricas
I Definicdes
—  Fatores
L—  Variavel

Figura 1. Estrutura esquematica da dissertacao.
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Capitulo 1. Introducéo

O objetivo deste capitulo é apresentar as variaveis que serdo estudadas: clima
organizacional e inten¢do de rotatividade. Serdo discutidos os conceitos de cada uma, a
importancia do estudo e a relagdo que possuem entre si. No que tange ao clima
organizacional, serdo apresentados as diversas definicdes encontradas na literatura, bem como
0s principais fatores encontrados em revisdo de estudos internacionais. Esta revisdo foi
utilizada como base para a escolha do instrumento utilizado na presente pesquisa. Na
sequéncia, discute-se o conceito de intencdo de rotatividade e as relagdes que esta varidvel

possui com o clima organizacional, conforme reviséo realizada da literatura internacional.

1.1 Clima Organizacional

O termo “clima organizacional” se refere as influéncias do ambiente interno de
trabalho sobre o comportamento humano e assinala um importante conceito para a
compreensdo do modo como o contexto de trabalho afeta 0 comportamento e as atitudes das
pessoas neste ambiente, sua qualidade de vida e o desempenho da organizagdo (Martins,
2008; Martins, Oliveira, Silva, Pereira, & Sousa, 2004). Trata-se, portanto, de um construto
diretamente relacionado com o estudo das percepc¢des que os trabalhadores constroem sobre
diferentes aspectos do seu trabalho, caracterizando, assim, uma variavel psicolégica de
importante relevancia para a deteccdo dos elementos reguladores e orientadores do
comportamento humano dentro de organizacdes (Menezes & Gomes, 2010).

As organizacGes devem se preocupar em construir e manter permanentemente um
ambiente e clima de trabalho propicio ao bem-estar, a motivacéo e a satisfacdo de todos 0s
colaboradores, por meio de sistematicas proprias que devem ser fomentadas pela area de
Gestdo de Pessoas e desenvolvidas por todos na instituicio (Sovienski & Stigar, 2008). E
neste contexto que a lideranga constitui-se como estratégia fundamental na gestdo de pessoas
e deve se pautar na capacidade de apoiar as pessoas, entre outros fatores (Balducci &
Kanaane, 2007). Assim sendo, as bases do modelo de gestdo de pessoas poderdo contribuir
para a melhoria do clima organizacional e, consequentemente, para o0 alcance de patamares

altos de desenvolvimento no cenario das organizac¢des (Balducci & Kanaane, 2007).
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1.1.1 Origens historicas: Experimentos sociais

A organizacao é um sistema social complexo que deve ser estudada como um sistema
total, se 0o comportamento individual dentro dele for verdadeiramente entendido (Schein,
1965). Nesta perspectiva, o clima organizacional tém sido uma das varidveis psicoldgicas
mais investigadas nas instituicdes, pois se trata de um dos construtos de maior centralidade
dentro do campo do comportamento organizacional (Menezes & Gomes, 2010).

Historicamente, os estudos sobre este tema emergiram da Psicologia da Gestalt e
tiveram sua origem demarcada nos Estados Unidos da América (EUA) (Schneider, 1975;
Schneider, Gonzalez-Roma, Ostroff, & West, 2017). Lewin, Lippitt, e White (1939)
realizaram uma série de pesquisas de abordagem experimental a fim de investigar os
fendmenos da vida em grupo e responder questdes como: o0 que subjaz os diferentes padrdes
de comportamento em grupo? Quantas diferencas na estrutura do subgrupo, na estratificacdo
do grupo e na poténcia dos objetivos centrados no ego e centrados no grupo sao utilizadas
como critérios para predizer as resultantes sociais de diferentes atmosferas grupais?

O primeiro destes experimentos permitiu monitorar o comportamento de quatro grupos
de meninos com dez anos de idade frente a interacdo com trés distintos tipos de lideres:
autocratico (centralizador), democréatico (participativo) e liberal (laissez-faire). As conclusdes
foram determinantes: a diferentes estilos de lideranca, 0s mesmo participantes reagiram de
diversas maneiras, demonstrando que o clima é mais forte que as tendéncias a reagir
adquiridas previamente (Granda et al., 2007; Mass0, 2012). E claro que, neste experimento, o
mesmo grupo geralmente mudou acentuadamente quando foi mobilizado para uma nova
atmosfera sob um lider diferente, mas, em tais transicdes, o fator de pessoas do grupo foi
relativamente constante (tratou-se dos mesmos participantes), enquanto os fatores de
personalidade do lider e atmosfera social variaram (Lewin et al., 1939).

Alguns anos antes, entre 1924 e 1933, os experimentos de Hawthorne, realizados por
George Elton Mayo em uma fabrica da Wester Electric Company situada em Chicago (EUA),
foram os primeiros a analisar o clima interno de uma organizacgao (Dutra, Veloso, Fischer, &
Nakata, 2009; Menezes & Gomes, 2010). Neste estudo, constatou-se que alteragdes nas
configurac@es fisica e social do ambiente laboral podem provocar mudangas emocionais e
comportamentais  significativas nos trabalhadores, como fadiga, acidentes de

trabalho, turnover (rotatividade) e reducdo no desempenho e produtividade (Menezes &
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Gomes, 2010). Assim sendo, “na percepgdo dos empregados, a simples atencdo as condicoes
de trabalho era suficiente para gerar motivacdo e sentimentos positivos em relacdo a
organiza¢ao” (Dutra et al., 2009, p. 60). As conclusdes dos estudos de Mayo conduziram a
uma ampla aceitacdo das relacbes humanas como fator primario no desempenho dos
trabalhadores (Franke & Kaul, 1978).

O clima também tem sido usado como uma forma abreviada de descrever outros
conjuntos de politicas e atividades formais e informais, tais como, recompensa, apoio,
seguranca, inovacdo, entre outros (Schneider, 1985). Nota-se, portanto, que estas pesquisas
iniciais sobre o contexto social forneceram uma base para o que mais tarde veio a ser definido
como dimensdes climaticas genéricas ou de bem-estar do empregado, concentrando-se
simultaneamente em uma ampla variedade de temas entdo existentes, como autonomia, apoio,
relacBes com o supervisor, colaboracdo e participacdo na tomada de decisdes (Schneider et
al., 2017).

1.1.2 Definicdes

O clima organizacional pode ser definido como as percepcGes compartilhadas dos
funcionarios em relacdo as préaticas, procedimentos e tipos de comportamentos que sdo
recompensados, apoiados e esperados em um contexto particular (Schneider, 1990). Algumas
defini¢bes de clima avaliam a organizacdo como um todo (clima global), enquanto outras se
concentram em temas organizacionais especificos (Behson, 2002). Assim sendo, pode-se
afirmar que ambientes de trabalho possuem inimeros climas, tantos quanto existem conjuntos
de eventos, praticas e procedimentos psicologicamente conectados (Schneider, 1983). Com
efeito, como é amiude que multiplos climas coexistam dentro de uma mesma organizacgéo, o
clima pode ser melhor considerado como sendo um construto especifico sempre em referéncia
a alguma coisa, i.e., um clima deve ser um clima para algo (Schneider, 1975; Schneider,
White, & Paul, 1998).

Embora o termo “clima organizacional” tenha sido sempre utilizado para referir as
influéncias do ambiente interno de trabalho sobre o comportamento humano, por se tratar de
um construto complexo, sua definicdo foi pouco delimitada (Martins et al., 2004), como €
possivel verificar na Tabela 1.

Tabela 1
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Definigdes de clima organizacional (em ordem de publicaco).

Autores

Definigdes

Lewin (1951)

O comportamento humano é uma fungéo do "campo™ psicolégico ou
ambiente da pessoa. O conceito de clima é (til para ligar os aspectos
objetivos da organizagao.

Argyris O clima organizacional é caracterizado como a cultura organizacional.
Relaciona o conceito com 0s componentes da cultura e permite a
(1957) R ; AL
delimitacdo de diferentes subculturas dentro da organizacao.
Halpin e Croft O clima organizacional se refere a opinido que o empregado forma sobre a
(1963) organizacéao.
O clima é o conjunto de caracteristicas permanentes que descrevem uma
Forehand e

Gilmer (1964)

organizacdo, a distinguem da outra e influenciam o comportamento das
pessoas que a formam.

O clima organizacional diz respeito aos efeitos subjetivos percebidos do

IS_tI:\ilxlgnef siste_ma f(_)rr_nal e do estilo dos_administradores, assim como out[os fatores
(1968) ambientais importantes nas atitudes, crengas, valores e motivagdes das
pessoas que trabalharam em uma organizacao.
O clima organizacional € uma qualidade relativa do ambiente interno de
Tagiuri uma organizacao que seus membros experimentam e influenciam seu
(1968) comportamento. Pode ser descrito em termos dos valores de um conjunto
particular de caracteristicas.
. Clima é o conjunto de propriedades do ambiente de trabalho, percebido
Schneider e . e C
Hall (1972) direta ou indiretamente pelos empregados. Por sua vez, é uma forca que

influencia o comportamento do empregado.

James e Jones
(1974)

Apresenta um modelo integrador de comportamento organizacional. O
clima da organizacao e o clima psicoldgico sao distinguidos em conexao
com 0s comportamentos e motivagoes.

Campbell
(1976)

O clima organizacional é a causa e o resultado da estrutura e dos diferentes
processos que sdo gerados na organizacdo, 0s quais tém impacto no perfil
do comportamento.

Payne e Pugh
(1976)

O conceito de clima organizacional reflete diferentes aspectos como regras,
atitudes, comportamentos e sentimentos dos membros. Ele se manifesta por
meio de percepcoes.

O clima representa as percep¢des que o individuo tem da organizacdo para a

a%s%(;r qual ele trabalha ea opir~1iéo que dela foi formada em termos de estrutura,
recompensa, consideracgao, apoio e abertura.
Sudarsky O clima organizaci_onal éo refle>~<o de uma situagéo _de grupo mptivacional,
a qual obedece a diferentes padrbes comportamentais de necessidades
(1979) -
sociais.
Naylor, i - ) . .
Pritchard. @) cll_ma o_rganlzamonal é qma~qualldade relativamente duradoura do
ligen (1980) ambiente interno da organizacao.
O clima organizacional é o elemento fundamental na compreensédo dos
processos internos que surgem nas relacoes interpessoais dos individuos que
Méndez compBem a organizacdo. Por sua vez, determina agdes especificas de
(1982) mudanca na medida em que tais processos séo alterados. O clima

organizacional é um produto do individuo e depende do que ele percebe
dentro da organizagdo. Variaveis como estrutura, interagdo e comunicagao,
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entre outras, devem ser levadas em consideracao para determinar o clima
organizacional.

Apresenta uma analogia entre clima organizacional e clima meteorolégico,
e afirma que esse construto se refere as condigdes ambientais da

Flippo (1984) organizacédo, atributos, estrutura e tipos de lideranca, que exercem um efeito
sobre as relagfes, comportamentos e atividades dos membros da
organizacéao.

O clima organizacional é definido como as percepc¢fes do ambiente
organizacional determinadas pelos valores, atitudes ou opinides pessoais
dos empregados, e as variaveis resultantes, como satisfacdo e produtividade,

Brunet (1987) que sdo influenciadas pelas variaveis ambientais e pessoais. Essa definicao
agrupa aspectos organizacionais, como lideranga, conflitos, recompensas e
sistemas de punicdo, controle e supervisdo, bem como as particularidades
do ambiente fisico da organizacéo.

O clima organizacional € um grupo de percepcdes resumidas ou globais

Reichers e : L . . 3

Schneider compartllhada_ls pelos |nd|v.|duos sobre seu amblepte, em relagaq as

(1990) politicas, praticas e procedimentos organizacionais, tanto formais quanto
informais.

Robbins O clima organizacional é entendido como a personalidade da organizacao,
(1990) que pode ser descrita em graus de calor e pode ser assimilada a cultura, pois
permite reafirmar as tradi¢des, valores, costumes e praticas.

O clima organizacional € o ambiente interno e a atmosfera de uma
organizacdo. Fatores como tecnologia, politicas, regulamentos, estilos de
Chiavenato lideranca, estagio de vida empresarial, entre outros, sao influentes. O clima
(1990) organizacional pode apresentar caracteristicas diferentes dependendo de
como 0s membros de uma organizacdo se sentem. 1sso gera certa dindmica
nos membros, como motivacao, satisfacdo no trabalho, absenteismo e
produtividade.
Alvarez O clima organizacional € o ambiente favoravel ou desfavoravel para o0s

membros de uma organizagdo. Promove um sentimento de pertenca,

(1990, 1992) lealdade e satisfacdo no trabalho.

O clima organizacional consiste nas percep¢des compartilhadas que 0s

Toro (1992 A s o o o
( ) membros desenvolvem em relacéo as politicas e praticas da organizacéo.

O clima organizacional se trata de percepg¢des, impressdes ou imagens da
realidade organizacional, mas sem esquecer que é uma realidade subjetiva.
O clima organizacional € um equilibrio no processo-estrutura, pois

Peir0 (1995) reconhece as percepgdes e imagens da realidade organizacional,
esclarecendo que tem uma tendéncia acentuada em relacdo ao subjetivo,
pois € uma construcdo do sujeito ou do grupo que pertence ao contexto de
trabalho.

\V4Z0UEz O clima organizacional € uma propriedade do individuo que percebe a
(199q6) organizacao e € visto como uma variavel do sistema que tem a virtude de
integrar a pessoa, 0S grupos e a organizacao.

Fonte: Adaptado de Vega, Arévalo, Sandoval, Aguilar, e Giraldo (2006).
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Nota-se que, de forma geral, a percepcao dos funcionarios sobre aspectos laborais, as
impressdes ou imagens organizacionais que desenvolvem, o fendmeno que intervém nos
fatores da empresa, a variavel do sistema que integra as pessoas, 0S grupos e a organizacao,
entre outras, sdo caracteristicas que aparecem com frequéncia entre as inumeras defini¢bes
sobre o construto em andlise (Vega, Arévalo, Sandoval, Aguilar, & Giraldo, 2006). O clima
organizacional descreve, assim, uma organizacdo e influencia o comportamento dos seus
membros, além de agrupar aspectos como praticas, politicas, lideranca, conflitos, sistemas de
recompensas e punicao, controle e supervisao, assim como particularidades do meio fisico
(Vega et al., 2006).

Em estudo mais recente, o clima organizacional foi definido como uma percepgéo
resumida derivada de um conjunto de experiéncias interconectadas com politicas, préaticas e
procedimentos organizacionais (e.g., lideranca) e observacdes do que é recompensado,
apoiado e esperado na organizacdo, de modo que tais percepcGes sumarias se tornem
significativas e compartilnadas com base nas interagdes naturais das pessoas umas com as
outras (Schneider et al., 2017). A vista disso, por estar relacionado com o estudo das
percepcbes compartilhadas que os trabalhadores constroem acerca de aspectos laborais
distintos, o clima organizacional representa um dos atributos mais relevantes a detecgdo dos
elementos reguladores e orientadores do comportamento humano dentro de organizagdes
(Menezes & Gomes, 2010).

Com base nestes conceitos, em nivel individual, o clima diz respeito a uma descricdo
idiossincrasica, em termos psicologicamente significativos, do ambiente laboral do qual a
pessoa faz parte (Rousseau, 1988). Essas descricdes individuais sdo chamadas de clima
psicologico (Gonzélez-Roma et al., 2005; James & Jones, 1974) e se diferem do clima
organizacional, pois sdo baseadas na percepcao individual sobre aspectos do contexto de
trabalho, ao passo que o outro representa percep¢fes compartilhadas que as pessoas atribuem
a tais aspectos (Schneider & Reichers, 1983).

Embora o clima seja mensurado em termos das percepg¢des dos individuos, € uma
propriedade agregada da unidade (e.g., equipe, departamento, organizagdo) (Ehrhart &
Kuenzi, 2017). Neste sentido, o clima psicoldgico se trata de um atributo individual (James &
Jones, 1974), ao passo que o clima organizacional diz respeito a um fenémeno de nivel
organizacional (macro) que ndo se constitui de percepcdes individuais, mas se origina delas,

as quais emergem e se sustentam de maneira coletiva com base na atribui¢édo de significados
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comuns outorgados pelos membros da organizagdo aos eventos percebidos (Puente-Palacios
& Freitas, 2006).

Ainda que psicologos organizacionais pioneiros ja tivessem conceituado o impacto do
clima no desempenho organizacional, os primeiros artigos empiricos de periodicos sobre o
tema foram invariavelmente conduzidos no nivel individual de analise (Schneider et al.,
2017). Foram nos altimos 15 anos que as pesquisas aumentaram a compreensdo de como as
percepcOes e interpretacdes coletivas das pessoas em relacdo ao seu ambiente de trabalho
compartilhado se traduzem em uma série de importantes resultados organizacionais e de
equipe (Schneider et al., 2017). Trata-se, portanto, de um importante conceito para a
compreensdo de como o contexto laboral afeta e influencia o comportamento humano neste
ambiente, as atitudes e a qualidade de vida dos funcionérios, e, por conseguinte, o
desempenho da organizacdo (Martins, 2008).

Por fim, é importante distinguir clima organizacional de cultura organizacional,
conceitos que se confundem com frequéncia por pesquisadores da area. Menezes e Gomes
(2010) afirmam que o primeiro possui um carater transitorio/ temporaria, pelo que apresenta
maior suscetibilidade a mudanca e é fundado por meio dos significados construidos pelos
individuos de forma a guiar as decisdes e agdes deles no ambiente de trabalho. Em
contrapartida, de acordo com estes autores, a cultura organizacional é mais estavel ao longo
do tempo, mais complexa e com maior resisténcia a mudangas, uma vez que cumpre uma
funcdo mais normativa, voltada ao compartilhamento de valores que fornecem uma identidade
a organizacdo, favorecendo uma maior capacidade adaptativa e de autodesenvolvimento

interno e externo (Menezes & Gomes, 2010).

1.1.3 Fatores do clima organizacional

O clima organizacional tem sido definido como o significado compartilhado que os
membros organizacionais atribuem aos eventos, politicas, praticas e procedimentos que eles
experimentam e aos comportamentos que veem sendo recompensados, apoiados e esperados
(Ehrhart et al., 2014). Neste contexto, é importante distinguir o clima molar (global) e o clima
focal (especifico). O primeiro busca capturar todos os aspectos relevantes do ambiente
organizacional e, portanto, inclui uma ampla gama de dimensdes geneéricas que podem ser
usadas para descrever as organizagOes ou suas subunidades; ao passo que o segundo,

originado do trabalho de Schneider (1975), captura os aspectos do ambiente organizacional
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que sdo mais relevantes para cumprir um objetivo especifico ou imperativo estratégico
(Ehrhart & Kuenzi, 2017).

Revisdo da literatura apresentada no artigo 1 apontou que 0s principais fatores
utilizados nos estudos foram: (1) apoio/ suporte da organizacdo e/ou da chefia; (2) coesdo/
cooperacdo/ trabalhno em equipe/ espirito de equipe/ integracdo; (3) recompensa/
reconhecimento; (4) inovacdo; (5) comunicacdo; (6) lideranga/ supervisdo; (7) estrutura/
padrdes. A Tabela 2 mostra a frequéncia relativa e a definicdo de cada fator que apareceu dez
vezes ou mais nos estudos selecionados desta revisdo. Ao todo, foram recuperados 1.642
estudos nas bases de dados PubMed (MEDLINE), PsycINFO, Web of Science e SciELO, dos
quais 150 foram enquadrados nos critérios de inclusdo, 46 apareceram duplicados e 21
atenderam aos critérios de exclusdo, resultando em 83 artigos na amostra final. Foram
realizadas buscas de artigos publicados entre 2017 e junho de 2019 que continham no titulo os

termos “clima organizacional” ou “‘organizational climate”.

Tabela 2
Frequéncia relativa e definicdo dos fatores que apareceram em, no minimo, dez dos estudos

selecionados.

Fatores FR Definicdo
Percepcdo sobre 0 apoio, a tolerancia/ compreensao e a
Apoio/ suporte da ajuda que recebem de seus lideres e da organizacao (Bin
organizacdo e/ouda  30% Ahmad, Jasimuddin, & Kee, 2018; Chiang Vega,
chefia Fuentealba Elgueta, & Nova Cabrera, 2017; Landa-

Ramirez et al., 2017; Lone et al., 2017).
Percepcdo sobre a existéncia de um espirito de ajuda mutua

Coesao/ cooperagéo/ entre funcionarios da empresa, sobre a unido,

trabalho em equipe/ compartilhamento e vontade de ajudar os outros membros
espirito de equipe/ 30% (Chiang Vega, Fuentealba Elgueta, et al., 2017; Koys &
integracédo Decotiis, 1991; Riveros Paredes & Grimaldo Muchotrigo,

2017; Vera Campuzano & Suérez Caiche, 2018).
Percepcdo sobre as recompensas, estimulos, valorizacéo,
equidade e justica em termos da gratificacéo recebida por
Recompensa/ 040 UM trabalho bem feito/ desempenho dos funcionarios
reconhecimento (Chiang Vega, Fuentealba Elgueta, et al., 2017; Koys &
Decaotiis, 1991; Landa-Ramirez et al., 2017; Riveros
Paredes & Grimaldo Muchotrigo, 2017).
Percepcéo sobre o grau de encorajamento, estimulo,
valorizagéo e apoio que os gestores fornecem aqueles que
Inovagdo 19% contribuirem com novas ideias ou que gerarem inovagdes
(Landa-Ramirez et al., 2017; Lone et al., 2017; Menéndez,
Pefia-Suarez, Fonseca-Pedrero, & Mufiiz, 2017).
Comunicagao 14% Percepcao sobre as condi¢des de comunicacao e da
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capacidade de escuta por parte da empresa (Chirinos
Araque, Merifio Cordoba, & Martinez de Merifio, 2018).
Percepcédo sobre o estilo de gerenciamento e controle,
sobre o posicionamento dos superiores e papéis de
Lideranca/ lideranca, sobre os métodos de supervisao e tratamento que
L 14% - ; . .
supervisao os chefes utilizam com sua equipe (Bravo-Diaz, Gonzalez-
Murillo, & Duque-Ceballos, 2018; Landa-Ramirez et al.,
2017; Pawlowski & Baranowski, 2018).
Percepcdo das regras rigidas, dos padrdes e da burocracia
dentro da organizacdo, sobre a estrutura e os sistemas
formais de normas, diretrizes, politicas e procedimentos
organizacionais (Bin Ahmad et al., 2018; Landa-Ramirez
et al., 2017; Riveros Paredes & Grimaldo Muchotrigo,
2017; Segredo Pérez, 2017).

Estrutura/ padrbes 12%

Nota. FR = Frequéncia relativa.

Apoio/ Suporte da Organizacao e/ou da Chefia

O apoio que os funcionarios recebem de suas organiza¢fes quando estdo em um clima
favorével é crucial para qualquer empresa (Al Damoe, Hamid, & Sharif, 2017). Assim, esta
dimensdo correspondente a percepgdo que eles tém sobre o apoio e a tolerancia/compreensao
que recebem de seus chefes e colegas de departamento (Bin Ahmad, Jasimuddin, & Kee,
2018; Chiang Vega, Fuentealba Elgueta, et al., 2017; Lone et al., 2017). Diz respeito ao tipo
de ajuda que é oferecida dentro da organizacédo frente aos problemas relacionados ao trabalho
(Landa-Ramirez et al., 2017). Foi indicada em 30,12% (25) dos artigos selecionados (Al
Ghazo, Suifan, & Alnuaimi, 2019; Ancarani, Mauro, & Giammanco, 2019; Bas, Amarat,
Unal, Durmus, & Boz, 2018; Bin Ahmad et al., 2018; Chiang Vega, Fuentealba Elgueta, et
al., 2017; Chiang Vega, Heredia Galvez, & Santamaria Freire, 2017; Datta & Singh, 2018;
Destler, 2017; Diaz Pincheira & Carrasco Garcés, 2018; Ibegbulam, Eze, & Akpom, 2017;
Ifinedo, 2018; Jiang, Li, Wang, & Li, 2019; Khasawneh, 2018; Kilig¢ & Altuntas, 2019;
Kohan, Safari, & Teimouri, 2018; Landa-Ramirez et al., 2017; Lita, Scrieciu, & Tintea, 2018;
Lone et al., 2017; Maamari & Majdalani, 2017; Meza Barajas, 2017; Montoya Caceres et al.,
2017; Pawlowski & Baranowski, 2018; Pedraza Melo, 2018; Peruzzo et al., 2019; Poghosyan,
Ghaffari, & Shaffer, 2019).

Em uma atmosfera calorosa e de apoio, boas relagdes predominam entre os membros
da equipe, pois uns confiam nos outros e oferecem suporte matuo (Pawlowski & Baranowski,
2018). Diante disso, a elaboracao de politicas para a retencdo de capital humano por meio do

estabelecimento de a¢des voltadas a constru¢do de um ambiente de trabalho apoiador podera
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melhorar a satisfacdo dos funcionarios (Bin Ahmad et al., 2018; Montoya Céceres et al.,
2017; Pedraza Melo, 2018). Isso indica que eles provavelmente ficardo mais satisfeitos se
trabalharem em organizacdes amigaveis e de suporte, tanto por parte dos superiores quanto
dos colegas e subordinados, enfatizando mais a cooperacéo e 0 apoio entre a equipe do que a

concorréncia (Bin Ahmad et al., 2018).

Coesdo/ Cooperacao/ Trabalho em Equipe/ Espirito de Equipe/ Integracéo

O clima de cooperagdo diz respeito a percepcdo dos membros da organizacéo sobre a
existéncia de um espirito de ajuda dos gerentes e outros funcionarios da empresa (Riveros
Paredes & Grimaldo Muchotrigo, 2017; Vera Campuzano & Suérez Caiche, 2018). Busca-se
entender o significado e o motivo por tras do nivel de apoio oferecido por colegas e superiores
(Menéndez et al., 2017). Chiang Vega, Fuentealba Elgueta e Nova Cabrera (2017) citam Koys
e Decotiis (1991) ao definir que o clima de coesdo € a percepcdo de unido ou
compartilhamento dentro do ambiente da organizacdo, incluindo a vontade dos membros em
fornecer ajuda. Com base nisso, a amizade pode ser um instrumento motivacional
fundamental para estebelecer um maior senso de coeséo grupal e insercao social (Kohan et al.,
2018).

Similarmente, o trabalho em equipe é um fator que envolve a integracdo dos membros
da organizacdo na execucdo das tarefas e atividades atribuidas, sendo uma espécie de
“espirito” que incentiva um modelo de relacionamento interpessoal e uma forma de plena
participagdo no trabalho com base na confianga, apoio mutuo e interdependéncia ativa
(Chirinos Araque et al., 2018). Sugere-se que 0 espirito de equipe possa aprimorar a
capacidade de inovacdo, pois aumenta a confianca dos funcionarios na capacidade de
enfrentar novos desafios por meio do desenvolvimento de solucgdes inovadoras (Black, 2018).

Neste contexto, 30,12% (25) estudos selecionados apresentaram dimensdes focadas ao
trabalho em equipe, espirito de equipe, coesdo, cooperacao ou integracdo entre 0s membros da
organizacdo (Al Ghazo et al., 2019; Ancarani et al., 2019; Black, 2018; Bravo-Diaz et al.,
2018; Camacho Quintero, 2018; Chiang Vega, Fuentealba Elgueta, et al., 2017; Chiang Vega,
Heredia Galvez, et al., 2017; Chirinos Araque et al., 2018; Datta & Singh, 2018; Destler,
2017; Diaz Pincheira & Carrasco Garces, 2018; Kalhor, Khosravizadeh, Moosavi, Heidari, &
Habibi, 2018; Kili¢ & Altuntas, 2019; Kohan et al., 2018; Lita et al., 2018; Lone et al., 2017;
Menéndez et al., 2017; Meza Barajas, 2017; Montoya Céaceres et al., 2017; Pérez-Correa,
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Peley-Bracho, & Saucedo-Ruidiaz, 2017; Peruzzo et al., 2019; Riveros Paredes & Grimaldo
Muchotrigo, 2017; Sotelo Asef & Figueroa Gonzélez, 2017; Souza, Rocha, & Mazzo, 2018;
Vera Campuzano & Suarez Caiche, 2018).

Contudo, neste ambito relacional, deve-se notar que os climas coesos sdo importantes
para o desenvolvimento da felicidade organizacional, mas, caso se tornem invasivos, poderdo
gerar efeitos opostos (Diaz Pincheira & Carrasco Garces, 2018). Para que este clima seja
favoravel, sugere-se que os funcionarios devam estar abertos para aprender com 0s eventos
adversos e que as atividades por eles desempenhadas devam ser facilitadas por meio do

trabalho em equipe (Souza et al., 2018).

Recompensa/ Reconhecimento

Esta dimensdo se relaciona ao modo como os funcionarios sdo recompensados pelo
bom trabalho, mantendo-os satisfeitos emocional e financeiramente, e reforcando
positivamente 0s comportamentos esperados (Bin Ahmad et al., 2018). Segundo Koys e
Decotiis (1991), citados por Chiang Vega, Fuentealba Elgueta e Nova Cabrera (2017), o fator
de reconhecimento diz respeito a percepcdo que os membros da organizagdo tém com relacao
a recompensa que recebem por sua contribuicdo para a empresa. Estd conectado aos
estimulos, valorizacdo e atencdo que o0s superiores oferecem ao bom desempenho e a
contribuicdo de ideias (Landa-Ramirez et al., 2017), em vez de criticados, ignorados ou
punidos quando falham (Pawlowski & Baranowski, 2018). Trata-se da percepcao de equidade
e justica em termos da gratificacdo recebida por um trabalho bem feito (Riveros Paredes &
Grimaldo Muchotrigo, 2017).

Neste contexto, 24,1% (20) artigos destacaram a recompensa ou 0 reconhecimento
como uma dimensdo do clima organizacional (Bin Ahmad et al., 2018; Chiang Vega,
Fuentealba Elgueta, et al., 2017; Chiang Vega, Heredia Gélvez, et al., 2017; Datta & Singh,
2018; Diaz Pincheira & Carrasco Garces, 2018; Ifinedo, 2018; Keshtidar, Adib Roshan, &
Sahebkaran, 2018; Khasawneh, 2018; Kojour, Razavi, & Taghipouryan, 2017; Landa-
Ramirez et al., 2017; Litd et al., 2018; Maamari & Majdalani, 2017; Menéndez et al., 2017;
Meza Barajas, 2017; Montoya Céceres et al., 2017; Pawlowski & Baranowski, 2018; Pedraza
Melo, 2018; Pérez-Correa et al., 2017; Riveros Paredes & Grimaldo Muchotrigo, 2017;
Silvestre, 2017). Ela foi positivamente correlacionada a de responsabilidade, pois, quanto

mais um funcionario é responsavel, mais espera ser reconhecido, ja que esta realizando seu
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trabalho apropriadamente (Maamari & Majdalani, 2017). Para os mais jovens, foi relacionada
a satisfacdo laboral (Montoya Caceres et al., 2017).

Desse modo, uma empresa pode apresentar menos obstaculos a superar se tiver um
sistema de recompensas que reconheca o0s funcionarios por um trabalho bem feito
(Khasawneh, 2018) e que possa reforcar o efeito do fator de incentivo a inovagdo (Kojour et
al., 2017). Assim, ndo sdo apenas as provisdes de recompensas que sao importantes, mas
também como elas sdo administradas, ou seja, os funcionarios devem ser reconhecidos
quando atingirem as metas, de acordo com a avaliacdo de desempenho realizada durante o
periodo observado (Bin Ahmad et al., 2018).

Inovacgéo

O fator de inovacéo foi citado em 19,28% (16) dos artigos selecionados (Black, 2018;
Chiang Vega, Fuentealba Elgueta, et al., 2017; Chiang Vega, Heredia Géalvez, et al., 2017,
Diaz Pincheira & Carrasco Garcés, 2018; Ibegbulam et al., 2017; Kili¢ & Altuntas, 2019;
Kojour et al., 2017; Landa-Ramirez et al., 2017; Liu & Chan, 2017; Lone et al., 2017; Matic,
Cabrilo, Grubi¢-Nesi¢, & Mili¢, 2017; Menéndez et al., 2017; Meza Barajas, 2017; Montoya
Céceres et al., 2017; Olsson, Paredes, Johansson, Roese, & Ritzén, 2019; Torner, Pousette,
Larsman, & Hemlin, 2017) e se refere ao grau de encorajamento, estimulo, valorizagdo e
apoio que os superiores fornecem aqueles que contribuirem com novas ideias (Landa-Ramirez
et al., 2017; Lone et al., 2017); ao nivel de inovacdo, dinamismo e adaptacdo da empresa as
demandas do mercado, bem como aos modos de incentivo aos funcionérios para gerar
inovacgdes (Menéndez et al., 2017). O clima organizacional de mudanca e inovacgao pode ser
mensurado para obter uma maior compreensao sobre como a organiza¢do e seus membros

facilitam e interagem com o processo inovador (Black, 2018).

Comunicacao

Esta dimensdo € baseada nas redes de comunicagao que existem dentro da organizagao
e na facilidade com que as reclamagdes dos funcionarios séo ouvidas (Vera Campuzano &
Suarez Caiche, 2018). Trata-se da percepcdo geral sobre as condi¢des de comunicagéo e da
capacidade de escuta por parte da empresa, por meio das quais sdo estabelecidas relagoes

humanas e de trabalho (Chirinos Araque et al., 2018). Dentre os estudos selecionados, 14,46%
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(12) incluiram a comunicagdo como um fator do clima organizacional (Al Ghazo et al., 2019;
Chirinos Araque et al., 2018; Datta & Singh, 2018; Esmaelzadeh, Abbaszadeh, Borhani, &
Peyrovi, 2017; Keshtidar et al., 2018; Kili¢ & Altuntas, 2019; Lita et al., 2018; Managheb,
Razmjooei, Jahromi, Hosseini, & Amirianzadeh, 2018; Shen, Gao, & Yang, 2017; Silvestre,
2017; Sotelo Asef & Figueroa Gonzalez, 2017; Vera Campuzano & Suérez Caiche, 2018).

A comunicacdo aberta dentro das organizacOes facilita a velocidade das mudanca
estratégicas, enquanto que a formalizacdo da burocracia pode restringi-las em ambientes
dindmicos (Shen et al., 2017). E necesséario, entdo, que sejam empregadas medidas
apropriadas para aumentar as comunicacoes eficazes a fim de criar e manter um clima
adequado, reduzindo o siléncio organizacional e melhorando a eficacia da empresa
(Managheb et al., 2018).

Lideranga/ Superviséo

O conceito de lideranca envolve a capacidade de influenciar, induzir e impactar o
comportamento de outros no sentido de direciona-los a determinados objetivos ou resultados,
processo que se da em um contexto grupal (Santos & Paranhos, 2017; Vera Campuzano &
Suérez Caiche, 2018). Este fator diz respeito a percep¢do que os funcionarios apresentam
sobre o estilo de gerenciamento e controle do grupo (Bravo-Diaz et al., 2018), bem como
sobre os métodos de comunicacdo, tratamento, supervisdo, atencdo as demandas e direcdo de
trabalho que os chefes utilizam com seus subordinados (Landa-Ramirez et al., 2017).
Descreve, portanto, a percepcao dos individuos sobre os posicionamentos de seus superiores e
suas proprias oportunidades de assumir papéis de lideranca (Pawlowski & Baranowski, 2018).

Dos artigos selecionados, 14,46% (12) apresentaram a lideranca ou a supervisdo como
uma dimensdo do clima organizacional (Bravo-Diaz et al., 2018; Escamilla-Fajardo, Nufiez-
Pomar, Prado-Gascd, & Ratten, 2019; Espinoza-Santeli & Jiménez, 2018; Iglesias
Armenteros & Torres Esperon, 2019; Kojour et al., 2017; Landa-Ramirez et al., 2017;
Pawlowski & Baranowski, 2018; Santos & Paranhos, 2017; Silvestre, 2017; Sotelo Asef &
Figueroa Gonzalez, 2017; Vera Campuzano & Suarez Caiche, 2018; Zambrano Campoverde,
Ramon Pineda, & Espinoza-Freire, 2017). A lideranca apresentou uma forte associagdo com o
desenvolvimento do burnout na area de urgéncia (Landa-Ramirez et al., 2017).

Estrutura/ Padrdes
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A dimensdo de estrutura se refere a percepcao das regras rigidas e da burocracia dentro
da organizacdo, i.e., quanto mais estruturado e rigido é o contexto de trabalho, mais
provavelmente os funcionéarios se frustrardo em suas tentativas de realizar o trabalho da
maneira mais autdbnoma (Bin Ahmad et al., 2018). Diz respeito ao grau em que a organizagao
enfatiza a burocracia (Riveros Paredes & Grimaldo Muchotrigo, 2017), representada pelos
sistemas formais, tais como normas, diretrizes, politicas e procedimentos organizacionais, 0s
quais regulam e alteram diretamente 0 modo de executar uma tarefa e de desenvolver o
trabalho (Landa-Ramirez et al., 2017; Segredo Pérez, 2017).

Com base nisso, 12,05% (10) dos artigos indicaram a estrutura como uma das
dimensbes do clima organizacional (Bin Ahmad et al., 2018; Chirinos Araque et al., 2018;
Datta & Singh, 2018; Kao, 2017; Landa-Ramirez et al., 2017; Pedraza Melo, 2018; Pérez-
Correa et al., 2017; Riveros Paredes & Grimaldo Muchotrigo, 2017; Silvestre, 2017; Sotelo
Asef & Figueroa Gonzélez, 2017). Funcionéarios socidveis e dominantes sdo propensos a
estarem menos satisfeitos em um ambiente altamente estruturado, pois preferem um contexto
mais flexivel, ao passo que aqueles mais submissos ndo sdo afetados pela estrutura (Bin
Ahmad et al., 2018).

Os resultados encontrados na revisdao corroboram os achados de Martins (2008), que,
apo6s identificar quais sdos os aspectos da organizacdo que mais frequentemente constam nos
estudos sobre o clima organizacional, desenvolveu uma escala composta por cinco fatores ou
dimensdes principais que juntas compdem este construto, tais quais: (1) apoio da chefia e da
organizacgdo, (2) coesdo entre colegas, (3) recompensa, (4) controle/ pressao e (5) conforto
fisico. Na Tabela 3 estdo descritas as definicdes de cada fator da Escala de Clima

Organizacional (ECO) desenvolvida por Martins (2008).

Tabela 3

Denominacdes e defini¢des dos fatores da ECO.

Denominagao Definigéo

Suporte afetivo, estrutural e operacional da chefia e da
organizacgéo fornecido aos empregados no desempenho
diario de suas atividades no trabalho.

Apoio da chefia e
da organizacéo

Coesdo entre

colegas Unido, vinculos e colaboracdo entre colegas de trabalho.
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Diversas formas de recompensa usadas pela empresa para
Recompensa premiar a qualidade, a produtividade, o esforco e o
desempenho do trabalhador.

Controle e pressdo exercidos pela empresa e pelos
Controle/pressdo  supervisores sobre o comportamento e desempenho dos
empregados.

Ambiente fisico, seguranca e conforto proporcionados pela
empresa aos empregados.
Fonte: Adaptado de Martins (2008, p. 33).

Conforto fisico

Dentre os instrumentos brasileiros disponiveis, este apresentou indices satisfatorios de
precisdo e foi o0 que abarcou fatores que mais se aproximaram dos resultados encontrados na
revisdo de literatura realizada, a qual retratou os principais fatores utilizados em estudos
internacionais sobre o clima organizacional. O fator controle/ pressdo da ECO é uma sintese
dos fatores lideranca/ supervisao e estrutura/ padrbes, uma vez que diz respeito ao modo como
0s gestores utilizam as normas, regras e procedimentos da organizagdo para controlar o
comportamento e o desempenho dos subordinados. O fator de conforto fisico apareceu em
menor nimero e de forma difusa, como condi¢des gerais, ambiente organizacional e clima de
seguranca. Assim sendo, para 0 presente estudo, optou-se por seguir com esta escolha
metodoldgica por se tratar de uma escala brasileira ja validada e conceitualmente alinhada as
praticas mais utilizadas pelos pesquisadores internacionais nos estudos sobre clima

organizacional.

1.1.4 Clima organizacional: varidvel antecedente, consequente ou interveniente?

Por se tratar de um construto complexo com resultados inclusivos, o clima
organizacional tem sido estudado como causa (variavel antecedente), efeito (varidvel
consequente), ou como intermediario (variavel interveniente ou moderadora), mas a maior
parte dos estudos preocupa-se com a sua composi¢do (Martins et al., 2004). Jeswani e Dave
(2012) exploraram cinco antecedentes do clima organizacional (orientagdo, superviséo,
comunicagéo, tomada de decisdo e gerenciamento de recompensas) e Seu impacto sobre a
intencdo de rotatividade de membros do corpo docente de institutos de ensino técnico da
india. Assim, considerando que as pesquisas tém demonstrado que este construto pode se

comportar como variavel de qualquer uma das categorias (Martins et al., 2004), no presente
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estudo, o clima organizacional e suas dimensdes foram analisados como variaveis

antecedentes (preditoras) para a intencao de rotatividade (variavel critério).

1.2 Intencdo de Rotatividade

O desligamento voluntario do funcionario da empresa € um comportamento individual
inserido nos dominios do fendmeno de rotatividade de pessoal (turnover), que abarca o
namero de trabalhadores desligados em determinado periodo (mensal ou anual, e.g.) e em
comparacdo com o quadro total de funcionérios efetivos (Oliveira, Gomide Junior, Poli, &
Oliveira-Silva, 2018). Neste contexto, a intencdo de rotatividade diz respeito ao grau em que
um funcionario considera sair de onde trabalha ou esta buscando outro emprego (Aarons,
Sommerfeld, & Willging, 2011). Trata-se da vontade consciente e deliberada de deixar a
organizagdo em que atua profissionalmente (Tett & Meyer, 1993). Vandenberg e Nelson
(1999) argumentam que se refere a probabilidade subjetiva e individual que os trabalhadores
poderdo deixar a empresa em um futuro proximo.

Todavia, embora os resultados quantitativos possam ser tratados por meio de analises
estatisticas, conceitualmente, a varidvel trata de um fendmeno psicolégico. Em outras
palavras, ndo possui uma natureza “probabilistica” por si s6, mas diz respeito a um constructo
cognitivo (variavel latente). Em face disso, pode-se definir a intencéo de rotatividade como a
ideacdo que o funcionario possui se desligar da empresa que trabalha. Isso pode ocorrer
porque interacdo entre os individuos e seu ambiente laboral possui implicacdes importantes
para as atitudes e comportamentos dos empregados, 0s quais, por sua vez, tém efeitos diretos
sobre a rotatividade de funcionérios (Ehrhart & Kuenzi, 2017).

Neste contexto, os resultados dos estudos desenvolvidos por Pereira (2006)
demonstraram que quanto mais gratificado estiver o trabalhador, menor serd a intencdo de
deixar seu emprego, ou seja, a intengdo de deixar a organizacdo esta mais fortemente
associada ao sentimento de fazer o que gosta e ser reconhecido pelo que faz (sentir-se

gratificado) do que ao desgaste/cansaco que este trabalho pode Ihe proporcionar.

Esta confirmagdo é de extrema importancia quando se pensa nos
investimentos que as organizacdes devem fazer na dire¢do da retencdo de
seus melhores talentos. Deve-se perseguir a gratificacdo do empregado muito
mais do que a eliminacdo dos eventos estressores, de modo que o trabalhador
tenha oportunidade de se identificar com a tarefa que realiza, sentindo-se (til
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e valorizado pelo que faz. Isto ndo quer dizer, de maneira nenhuma, que as
empresas devem negligenciar os aspectos relacionados ao ambiente fisico e
sobrecarga de trabalho, mas sim, que ao objetivarem a reducdo da
rotatividade, devem dar atencdo especial a criacdo de situacdes que
conduzam aos sentimentos “de fazer o que gosta”. O trabalho deve ser um
lugar de prazer, um espaco em que o trabalhador possa se produzir,
construindo sua identidade enquanto sujeito. (Pereira, 2006, p. 63-64).

Nos estudos de Vandenberg e Nelson (1999), somente as intencdes motivadas pelo
descontentamento com a organizagdo e seus valores resultaram na perda voluntaria de
funcionéarios da empresa pesquisada. Uma década depois, Carmo (2009) corroborou estes
dados ao verificar que quanto mais os colaboradores estdo afetivamente comprometidos com
a organizacdo em que trabalham e percebem que ela oferece oportunidades de crescimento
profissional, menor a sua intencdo de sair da empresa e/ou de procurar outras oportunidades
no mercado de trabalho.

H& poucos instrumentos adaptados para o Brasil que visam mensurar a intencdo de
rotatividade. Siqueira, Gomide Janior, Oliveira, e Polizzi Filho (2014) apresentaram uma
escala univariada para mensura-la, construida e validada por pesquisadores brasileiros,
contendo trés itens que indicam a frequéncia com que o trabalhador pensa, tem vontade e
planeja sair da empresa em que atua. Diversas pesquisas no Brasil ja utilizaram esta medida e,
por apresentar indices de precisdo satisfatorios, este instrumento foi escolhido para

representar a intencdo de rotatividade no presente estudo.

1.3 Clima Organizacional e Intencdo de Rotatividade

A revisdo da literatura aponta a existéncia de varios estudos em que a relacdo entre o
clima organizacional e a intencdo de rotatividade foi testada. Verificou-se que a maior parte
dos estudos aponta a existéncia de uma relacdo negativa entre as variaveis. Desta forma,
qguanto melhor a percepcao dos trabalhadores em relacdo ao clima organizacional, menor a
intencgdo de rotatividade, ou seja, 0 desejo do profissional em deixar a organizagéo.

Aarons et al. (2011) estudaram o clima organizacional e a intengdo de rotatividade
durante uma reforma do sistema de saude comportamental no Novo Meéxico (EUA) e
descobriram que um clima de empoderamento estava negativamente associado a intengdes de
rotatividade, ao passo que um clima desmoralizante estava relacionado a intencGes de
rotatividade mais fortes, as quais foram, entdo, positivamente associadas ao volume real de

desligamentos voluntarios. Os resultados sugerem que uma lideranca forte é particularmente
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importante em tempos de mudancas sistémica e organizacional, e pode reduzir o clima ruim
associado a intencdes de rotatividade e desligamentos voluntérios (Aarons et al., 2011).

Chang, Rosen, e Levy (2009) testaram um modelo que conecta percepcdes da politica
organizacional ao desempenho no trabalho e intencdes de rotatividade. A evidéncia meta-
analitica apoiou relagdes significativas e bivariaveis entre a percep¢do da politica e tensao,
intengBes de rotatividade, entre outros, além de demonstrar que as atitudes de trabalho
mediaram os efeitos da politica percebida sobre as intencGes de rotatividade de funcionarios
(Chang et al., 2009).

Jeswani e Dave (2012) exploraram cinco antecedentes (também por eles chamados de
fatores) do clima organizacional (orientagdo, supervisdo, comunicacgdo, tomada de deciséo e
gerenciamento de recompensas) e seu impacto sobre a intencdo de rotatividade de membros
do corpo docente de institutos de ensino técnico da India. A anélise de regresséo foi utilizada
para determinar a relagdo entre as variaveis, e os resultados demonstraram que, dentre os
cinco antecedentes do clima organizacional, apenas dois (orientacdo e gerenciamento de
recompensa) apresentaram impacto inverso significativo na intencdo de rotatividade, i. e., se
0os membros do corpo docente tiverem clareza sobre os objetivos organizacionais e que as
recompensas dentro do instituto sdo adequadamente gerenciadas, € menos provavel que eles
saiam da organizacao (Jeswani & Dave, 2012).

O estudo de Al-Khasawneh (2013) buscou identificar o nivel de satisfacdo dos
funcionarios de um hotel na regido de Petra, na Jordania, em relacdo ao clima organizacional,
bem como a medida da rotatividade entre eles, investigando alguns componentes do clima,
como a natureza do trabalho, estilos de autoridade, relacdo chefe-empregado, sistema de
recompensa e seguranca no trabalho. Segundo o autor, a influéncia do clima organizacional na
rotatividade de empregados ocorreu na seguinte ordem consecutiva: natureza do trabalho,
relacdo chefe-empregado, estilos de recompensa e punicdo, estilos de autoridade e,
finalmente, seguranga no trabalho (Al-Khasawneh, 2013).

Subramanian e Shin (2013) analisaram a influéncia do clima organizacional nas
intencGes de rotatividade de funcionarios de um hotel asiatico. O estudo descobriu que
recompensas, responsabilidade, padrBes, conformidade e lideranca tém relagdo negativa
significativa com a intengdo de rotatividade, o que contribui com a literatura existente e
fornece aos gerentes uma compreensdo dos fatores do clima organizacional que afetam a

rotatividade entre os funcionarios do setor de hospitalidade (Subramanian & Shin, 2013).
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O estudo de Randhawa e Kaur (2017) teve como objetivo determinar a percepc¢ao das
intencgdes de rotatividade de empregados e sua relagdo com o clima organizacional. Uma forte
correlacdo negativa foi observada entre o clima organizacional geral e as intencbes de
rotatividade (Randhawa & Kaur, 2017). Além disso, o resultado da andlise de regressao
maltipla mostrou que as dimensdes do clima organizacional, como suporte da superviséo,
clareza dos objetivos organizacionais, participacdo, bem-estar, treinamento, pressdo para
produzir, eficiéncia, integracdo, feedback de desempenho e autonomia tém impacto
significativo na determinacdo das intencGes de rotatividade de funcionarios (Randhawa &
Kaur, 2017).

No entanto, alguns estudos ndo conseguiram encontrar um efeito significativo do
clima na intencdo de deixar a empresa em que trabalha. Johnston e Spinks (2013) abordaram a
relacdo entre o clima organizacional e a intencdo de rotatividade de funcionarios em um
sistema de franquias do setor de servicos que opera em toda a Nova Zelandia. Em contraste
com os resultados usualmente relatados, ndo foi encontrada relagéo significativa entre as duas
varidveis estudadas, sugerindo que fatores além do clima determinam a propensdo dos
funcionarios a permanecer em sua posicdo atual ou a desistir (Johnston & Spinks, 2013).

A despeito disso, de forma geral, a revisao de literatura apresentou relaces negativas
entre as varidveis, pelo que manter um clima organizacional favordvel podera reduzir as
intencBes dos trabalhadores em deixar a empresa, diminuindo o indice de desligamentos
voluntarios e de sobrecarga de trabalho para equipe que se torna reduzida até que a méo de
obra ausente seja reposta, além de evitar atrasos em projetos, retrabalho, perda de capital
intelectual, custos com substitui¢des, recrutamento, selecéo, treinamentos, entre outros. Por
isso, mensurar o clima organizacional e a intencdo de rotatividade podera ser Util para as
empresas verificarem melhores praticas de retencdo de talentos a fim de prevenir impactos

significativos na organizacao e nos resultados do negdcio.

1.4 Conclusao

A reviséo de literatura sobre clima organizacional identificou os principais fatores que
compdem este construto. A partir disso, foi possivel definir o melhor instrumento a ser
aplicado para mensurar esta variavel no presente estudo. A partir da reviséo da literatura sobre
clima organizacional e intengéo de rotatividade, verificou-se que este o primeiro pode ser uma

variavel antecedente que influencia a segunda. A maioria dos estudos aponta a existéncia de
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uma relagdo inversa entre ambas, mas € necessario desenvolver novos estudos a fim de
averiguar quais fatores do clima organizacional apresentam poder preditivo em relagdo a
intencdo de rotatividade. Assim sendo, devido a multiplicidade de dimensGes e climas
organizacionais especificos, é importante que novas pesquisas sejam conduzidas para
examinar estas relagcdes. Frente ao exposto, o presente estudo visa a dar continuidade as
pesquisas ja iniciadas sobre estes construtos, a fim de identificar as relagGes e influéncias que

o clima organizacional possui na intencdo de rotatividade.
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Resumo: Clima organizacional € o conjunto de percepcGes compartilhadas por trabalhadores
sobre diferentes aspectos do ambiente organizacional em que atuam. Contudo, ndo ha uma
definicdo unificada sobre o conceito, 0 que traz problemas a sua investigacdo. O objetivo
deste artigo foi analisar as diversas defini¢fes de clima organizacional, a fim de identificar as
caracteristicas deste construto. Trata-se de uma revisao sistematica de literatura, realizada por
meio de buscas de artigos publicados entre 2017 e junho de 2019, disponiveis na PubMed
(MEDLINE), PsycINFO, Web of Science e SciELO. As definicdes dos 83 artigos
selecionados foram sistematizadas e analisadas por meio do método de analise de conteldo,
resultando em cinco categorias tematicas que caracterizam o clima organizacional: (1)
percepcao compartilhada (fenbmeno perceptual coletivo) sobre aspectos organizacionais e do
trabalho; (2) afeta ou influencia o comportamento; (3) mensuravel; (4) global/molar ou

especifico/focal (multidimensional/multifatorial); e (5) potencialmente provisorio.

Palavras-chave: Clima organizacional; revisdo sistematica; caracteristicas organizacionais.

Abstract: Organizational climate is the set of perceptions shared by workers about different
aspects of the organizational environment in which they act. However, there is no unified
definition of the concept, which brings problems to its investigation. The objective of this
article was to analyze the different definitions of organizational climate in order to identify
the characteristics of this construct. This is a systematic review of the literature, carried out
by searching articles published between 2017 and June 2019, available in PubMed
(MEDLINE), PsycINFO, Web of Science and SciELO. The definitions of the 83 articles
selected were systematized and analyzed through the content analysis method, resulting in
five thematic categories that characterize the organizational climate: (1) shared perception

(collective perceptual phenomenon) of organizational and work aspects; (2) affects or
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influences  behavior;  (3) measurable; (4) global/molar or  specific/focal

(multidimensional/multifactorial); and (5) potentially provisional.

Keywords: Organizational climate; systematic review; organizational characteristics.

Resumen: El clima organizacional es el conjunto de percepciones compartidas por los
trabajadores sobre diferentes aspectos del ambiente organizacional en el que actdan. Sin
embargo, no existe una definicién unificada del concepto, lo que plantea problemas a su
investigacion. El objetivo de este articulo fue analizar las diferentes definiciones de clima
organizacional para identificar las caracteristicas de este constructo. Esta es una revision
sistematica de la literatura, realizada mediante busquedas en articulos publicados entre 2017
y junio de 2019, disponibles en PubMed (MEDLINE), PsycINFO, Web of Science y SciELO.
Las definiciones de los 83 articulos seleccionados fueron sistematizadas y analizadas a traves
del método de analisis de contenido, dando como resultado cinco categorias tematicas que
caracterizan el clima organizacional: (1) percepcion compartida (fenébmeno perceptivo
colectivo) sobre aspectos organizacionales y laborales; (2) afecta o influye en el
comportamiento; (3) medible; 4) global/molar 0 especifico/focal

(multidimensional/multifactorial); y (5) potencialmente provisional.

Palabras-clave: ~ Clima  organizacional;  revision  sistematica;  caracteristicas

organizacionales.

O clima organizacional tem sido reconhecido como um importante aspecto do
contexto organizacional (Lee, Chen & Chang, 2018), uma vez que esta vinculado a atitudes

individuais, comportamentos dos funcionarios e desempenho no trabalho (Lone et al., 2017;
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Vong, Ngan & Lo, 2018; Zambrano Campoverde, Ramoén Pineda & Espinoza-Freire, 2017).
Contudo, diversos autores apontam que ndo ha uma definicdo unificada sobre este conceito
(Chiang Vega, Heredia Galvez & Santamaria Freire, 2017; Ibegbulam, Eze & Akpom, 2017;
Khasawneh, 2018; Landa-Ramirez et al., 2017; Lita, Scrieciu & Tintea, 2018; Olsson,
Paredes, Johansson, Roese & Ritzén, 2019; Puente-Palacios & Freitas, 2006; Riveros Paredes
& Grimaldo Muchotrigo, 2017; Schneider, Gonzalez-Roma, Ostroff & West, 2017; Zarife,
2019). Esta falta de consenso indica a complexidade no mapeamento do construto e traz
problemas a sua investigacdo cientifica, pois atravanca os dialogos entre os pesquisadores e
contribui para o deslizamento de conceitos relacionados, tornando o seu estudo um campo
infértil, uma vez que cada um estara estudando eventos de naturezas diferentes, embora
recebam a mesma denominacdo (Destler, 2017; Puente-Palacios & Freitas, 2006; Zarife,

2019).

Por meio de revisdes narrativas da literatura, autores se propuseram trazer a lume tais
divergéncias conceituais (Devi & Singh, 2017; James et al., 2008; James & Jones, 1974;
Menezes & Gomes, 2010; Monika & Kaliyamurthy, 2016; Puente-Palacios & Freitas, 2006;
Schneider, Ehrhart & Macey, 2013; Schneider et al., 2017), mas a lacuna consensual sobre o
constructo permanece. Frente ao exposto, este artigo teve como objetivo analisar as diversas
definicBes e caracteristicas de clima organizacional, a fim de complementar os estudos ja

existentes.

Método
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Este estudo trata de uma revisdo sistematica de literatura que visa a responder a
seguinte pergunta norteadora: quais sdo as definicdes e caracteristicas do clima organizacional
empregadas nos artigos cientificos mais recentes? Para respondé-la, foram realizadas buscas
de publicagdes que continham “clima organizacional” ou “organizational climate” no titulo.
Neste estudo, foi utilizada a recomendacdo PRISMA (Preferred Reporting Items for

Systematic Reviews and Meta-Analyses) (Moher, Liberati, Tetzlaff & Altman, 2015).

Com base nisso, foram definidos no protocolo de revisdo 0s seguintes critérios de
inclusdo: (a) artigos cientificos (b) publicados nos anos de 2017 até junho de 2019. Como
critérios de exclusdo, foram eliminados artigos que (a) ndo estavam disponiveis online, (b)
nédo apresentaram uma defini¢do sobre clima organizacional ou que (c) somente conceituaram
climas especificos/focais, e.g., clima ético, escolar, de apoio, de equipe, de seguranca

psicossocial etc. Ndo houve restri¢do de idiomas.

As bases de dados utilizadas foram: a PsycINFO, por ser referéncia em publicaces do
campo da Psicologia e Psiquiatria; a PubMed (MEDLINE), referéncia de estudos em
Medicina e Ciéncias da Saude; bem como a Web of Science e a SciELO (biblioteca
eletronica), fontes multidisciplinares com artigos de diversas areas do conhecimento, como

Administragéo, Ciéncias Humanas, Sociais, entre outras.

As buscas foram realizadas simultaneamente por um par de revisores independentes
que leram na integra os artigos recuperados. Assim, dos 1.642 estudos encontrados, 150 se
enquadraram nos critérios de inclusdo, dos quais 46 apareceram duplicados e 21 atenderam
aos critérios de exclusdo, restando 83 artigos, conforme descrito no percurso metodologico

ilustrado na Figura 1. Em casos de duvidas, um terceiro especialista foi consultado.
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Questio norteadora: Quzis 380 as defimicies do
conceito de clima organizacional utilizadas nos artigos
cientificos mais recentes?

PaycINFO ;f;:’ﬁ:j SeiFLO ;‘;:’n‘;: Total
N=808 o N=101 Srienes N=1.642

Aplicacio de critérios de inclusdo (N=-1.492)

PubMed . Webof
P?\T INFO | | (\fediine) sﬁu Science \?:1'213
=33 N=16 N=13 N=52 =l

Eliminacio de artigos duplicados (N=-46)

Total
M=104

Aplicacio de critérios de exclusdo (N=-21)

Total
N=83

Figura 1. Fluxograma do percurso metodoldgico do
protocolo e resultados das buscas nas bases pesquisadas.

Os dados extraidos foram sistematizados e analisados utilizando o método de anélise
de conteddo — um conjunto de técnicas sistematicas e objetivas de descri¢cdo dos contetudos
das comunicac6es que, por meio do processo de categorizacdo tematica, permite classificar os
elementos constitutivos das comunicacfes, de acordo com critérios definidos por analogia

semantica (Bardin, 2016).

Resultados e Discussao

Apos a leitura dos artigos e sistematizacdo dos dados, verificou-se que Benjamin
Schneider foi referenciado em 46,99% (39) dos estudos pesquisados, sendo o autor mais

comumente citado nas definigdes de clima organizacional. Em publicacdo mais recente, o
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construto foi definido como sendo percepgdes sumarias significativas e compartilhadas, com
base nas interacfes naturais das pessoas umas com as outras, derivadas de um conjunto de
experiéncias interconectadas com politicas, praticas e procedimentos organizacionais, bem
como observagdes do que é recompensado, apoiado e esperado na organizagdo (Schneider et
al., 2017). A luz disso, foram identificadas cinco categorias do clima organizacional que serdo
discutidas a seguir: (1) percepcdo compartilhada (fendmeno perceptual coletivo) sobre
aspectos organizacionais e do trabalho; (2) afeta ou influencia o comportamento; (3)
mensuravel; (4) global/molar ou especifico/focal (multidimensional/multifatorial); e (5)

potencialmente provisorio.

1 Percepcdo compartilhada (fenbmeno perceptual coletivo) sobre aspectos

organizacionais e do trabalho

O clima organizacional € o conjunto de percepces compartilhadas pelos trabalhadores
sobre o ambiente laboral (Bravo-Diaz, Gonzalez-Murillo & Duque-Ceballos, 2018; Keshtidar,
Adib Roshan & Sahebkaran, 2018; Kim & Hopkins, 2017; Menéndez, Pefia-Suarez, Fonseca-
Pedrero & Muiiiz, 2017; Meza Barajas, 2017; Schneider et al., 2017; Silva, Silva &
Bergamini, 2019). Em 89,16% (74) das defini¢Bes utilizadas nos artigos encontrados, o
construto € tratado como um fendmeno perceptual coletivo, relacionado a atributos do

contexto organizacional e do trabalho.

Neste cenario, a percepgdo se refere ao produto dos processos psicolégicos resultantes
da organizacdo, interpretacdo e atribuicdo de sentido aquilo que o0s 0Orgdos sensoriais

processam inicialmente, levando a uma consciéncia dos objetos e eventos ambientais



44

(Schiffman, 2001). Com esta definicdo, nasce um problema metodoldgico: se o clima diz
respeito a percepcdes particulares de cada funcionario, como é possivel analisa-lo em nivel
organizacional? Para resolvé-lo, autores estabelecem uma diferenciacdo conceitual entre
clima organizacional e clima psicologico. O primeiro esta associado a atributos concernentes
ao contexto laboral (e.g. politicas, praticas e procedimentos), enquanto que o segundo se
refere, principalmente, aos atributos individuais, ou seja, trata-se do processo psicolégico
interveniente pelo qual os trabalhadores traduzem a interacdo entre 0s componentes
organizacionais percebidos e as suas proprias caracteristicas individuais em um conjunto de

expectativas, atitudes, comportamentos etc. (James & Jones, 1974).

Frente ao exposto, a despeito de ter uma natureza puramente subjetiva no nivel
individual, a percepcdo do clima organizacional em nivel de grupo se torna uma representacdo
resumida que os funcionarios moldam sobre seu contexto de trabalho (Get, 2018). Logo,
ainda que seja mensurado em termos das percepcbes dos individuos, quando agregadas,
constituem uma propriedade organizacional (Ehrhart & Kuenzi, 2017). Em outras palavras, o
clima organizacional, definido como significado compartilhado, pode ser visto como
resultante da agregacdo dos climas psicolégicos de cada funcionario (James et al., 2008).
Assim sendo, o clima psicoldgico é estudado no nivel individual (micro), enquanto o outro é
estudado no nivel organizacional (macro) (Koloor, 2018), pois se trata de uma construcao

social.

Todavia, 10,84% (9) dos artigos selecionados neste estudo n&o acenaram, nas
respectivas definicdes, que o clima organizacional diz respeito a percepgdes compartilhadas.
Pérez-Correa et al. (2017) mencionam que o construto é entendido por Viloria, Pert(z, Daza e
Alvarez (2016) como sendo opinides dos funcionérios sobre o funcionamento dos processos

da organizagdo e dos modelos hierarquicos. Contudo, os autores deste estudo ndo citam que se
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trata de “opinides”, mas concordam que diz respeito a “percep¢des”’. De modo semelhante,
Mati¢ et al. (2017) referenciam Nazari, Herremans, Isaac, Manassian e Kline (2011) ao
afirmar que uma das definicdes comuns do clima organizacional € que ele representa a
experiéncia e impressdo dos funcionarios sobre o ambiente interno da organizacdo, porém,
outra vez, os autores por eles citados nao utilizam a palavra “impressdao” no estudo que
publicaram. As diferencas entre os usos de termos nas linguagens cotidiana e cientifica devem
ser nitidamente apontadas, ou os dialogos entre pesquisadores poderédo ser prejudicados pela
estrutura amorfa que o construto pode assumir e pela inadequada compreensdo do fenémeno

sob andlise (Puente-Palacios & Freitas, 2006).

Para Al Damoe et al. (2017), o construto é visto como o facilitador da interagdo entre
os funcionarios e os empregadores. Zambrano Campoverde et al. (2017) apresentam uma
revisdo narrativa com variadas definicdes sobre o conceito ao longo dos Ultimos anos, e
concluem que se refere, primordialmente, as caracteristicas do ambiente onde atuam os
membros de uma organizacao, tanto no que tange ao espaco fisico, quanto as relagdes sociais
entre 0 grupo ou equipe laboral. Similarmente, Managheb et al. (2018) definiram o clima
organizacional como sendo o ambiente no qual os funcionarios da organizacgéo trabalham.
Camacho Quintero (2018) concluiu que é um fendmeno interveniente o qual medeia os fatores
do sistema estrutural e as tendéncias motivacionais dos membros da organizacdo. Para
Peruzzo et al. (2019), envolve um conjunto de valores e comportamentos formais e informais
que repercute no processo de trabalho e na motivacdo dos trabalhadores. S&o concepcdes

bastante distintas, abreviadas e pouco elucidativas.

Ademais, Kalhor et al. (2018) referenciam Khalesi et al. (2014) ao citarem que o
construto diz respeito ao comportamento social correto e a maneira de administrar conflitos,

ambiguidades e desafios na organizacdo, quando, na realidade, estes autores mencionam
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somente definicdes sobre o clima ético, que foi por eles considerado como sendo percepcdes
compartilhadas sobre o que € um comportamento eticamente correto (Khalesi et al., 2014).
Aqui, ilustra-se, sobretudo, uma confusdo hermenéutica sobre 0s conceitos de clima

global/molar e clima especifico/focal, os quais serdo discutidos mais adiante (topico 4).

Por fim, Kili¢ e Altuntas (2019) narram que o clima ¢ (a) a adogdo dos objetivos da
organizacdo pelos trabalhadores, (b) a submissdo dos funcionarios aos julgamentos da
empresa, (C) a exibicdo de comportamentos por ela esperados, e (d) a construcdo de
relacionamentos ajustados as crencas e normas organizacionais. Trata-se de uma intrincada e
complexa conceituacdo, abstrusa ao ponto de proporcionar um limitado dialogo com as

defini¢cdes apresentadas pelos autores nos demais artigos selecionados.

Em face disso, é possivel concluir que, a despeito das diversas acepces do conceito
de clima organizacional, a maioria dos autores concorda que diz respeito a percepcdes
compartilhadas pelos funciondrios de uma mesma instituicdo sobre caracteristicas
organizacionais do ambiente em que atuam e que, portanto, sdo frutos da experiéncia deles no
contexto laboral. Logo, sdo apreendidas por meio da relacdo interpessoal dos trabalhadores e
dos significados por eles atribuidos as normas, politicas, praticas, procedimentos, condicdes e

eventos da organizacdo em que estéo inseridos.

2 Afeta ou influencia 0 comportamento

O clima organizacional € um conjunto de percepcdes dos membros organizacionais
que influencia os sentimentos, atitudes e comportamentos dos individuos no ambiente de

trabalho (Keshtidar et al., 2018), bem como a motivagédo deles e a maneira como reagem ao
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contexto laboral (Ibegbulam et al., 2017), a inovacdo e criatividade empresarial (Sierra,
Marchiano, Banzato & Rabechini Junior, 2017). Trata-se de uma das muitas variaveis que
influenciam as atitudes e o desempenho dos empregados, valendo-se como um antecedente

para o comportamento deles (Khasawneh, 2018).

Verificou-se, nos estudos encontrados, que o clima organizacional pode ser um forte
preditor de varios resultados importantes para os funcionarios, como a satisfacdo laboral,
desempenho no trabalho, comportamento de cidadania organizacional (Willis, Reynolds &
Lee, 2019), comprometimento organizacional (Bas, Amarat, Unal, Durmus & Boz, 2018;
Berberoglu, 2018; Vong et al., 2018; Wah, Muda & Othman, 2019), entre outros. O construto
foi negativamente associado ao desenvolvimento de problemas emocionais nos profissionais
de urgéncias médicas, como ansiedade, depressdo e desesperanca (Landa-Ramirez et al.,

2017).

Por outro lado, a percepcdo de um clima organizacional elevado foi associada
positivamente a um nivel mais alto de satisfacdo laboral para professores e administradores
(Montoya Céceres et al., 2017), e a satde psicoldgica dos trabalhadores (Chiang Vega et al.,
2017). Além disso, autores demonstraram correlacdes positivas entre justica organizacional,
clima organizacional e desempenho organizacional (Huang, Gao & Hsu, 2019). Modelagens
de equac0es estruturais demonstraram impacto significativo do clima organizacional sobre o
comportamento de trabalho contraproducente (Al Ghazo, Suifan & Alnuaimi, 2019). Um
clima orientado para a gestdo de Recursos Humanos (RH) foi positivamente relacionado com
0 engajamento do trabalho dos funcionarios, enquanto um clima orientado para a eficiéncia e
a produtividade ndo esta significativamente relacionado a esta variavel (Ancarani, Mauro &
Giammanco, 2019). Para Camacho Quintero (2018), o clima diz respeito a um fenémeno

interveniente que medeia os fatores do sistema estrutural e as tendéncias motivacionais, pelo
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que se traduz em comportamentos que tém consequéncias sobre a organizagédo (produtividade,
satisfacdo, rotatividade etc.). E um reflexo da qualidade de vida no trabalho, fator chave para

a produtividade de uma organizagdo (Juarez Adauta, 2018).

Contudo, em contraste, os resultados apresentados por Souza, Rocha e Mazzo (2018)
ndo indicaram relagdo direta entre o clima organizacional e a ocorréncia de acidentes com
materiais perfurocortantes em um hospital publico do estado de S&o Paulo (Brasil). A analise
de regressdo multipla realizada por Al Damoe et al. (2017) ndo revelou nenhum efeito
mediador do clima organizacional sobre a influéncia do treinamento e desenvolvimento, bem

como do recrutamento e selecdo sobre os resultados de RH.

Em suma, de forma geral, os autores concluem que o clima organizacional influencia
ou afeta 0 comportamento dos funcionarios no trabalho (Black, 2018; Kim & Hopkins, 2017;
Moslehpour, Altantsetseg, Mou & Wong, 2019; Ogbuanya et al., 2017; Phua, 2018; VVong et
al., 2018; Zambrano Campoverde et al., 2017; Zarife, 2019) e, por este motivo, este construto
é utilizado nas pesquisas como variavel antecedente/preditora, em estudos correlacionais, ou

como variavel mediadora/moderadora, em modelagens de equacGes estruturais.

3 Mensuravel

Litwin e Stringer (1968) definiram o clima organizacional como um conjunto de
propriedades mensuraveis do ambiente de trabalho fundamentadas pelas percep¢des coletivas
dos funcionarios deste determinado local. Dos artigos selecionados, 12,05% (10)
referenciaram a mensurabilidade como um atributo do constructo, 7,23% (6) sdo estudos

empiricos que utilizaram entrevistas semiestruturadas para coleta de dados, 79,52% (66)
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aplicaram questionarios com escalas do tipo Likert, 6,02% (5) sdo revisdes de literatura e

7,23% (6) nao referenciaram estes detalhes sobre os instrumentos utilizados.

Para andlise dos dados, de forma geral, as pesquisas que empregaram métodos
quantitativos utilizaram analises estatisticas descritivas e/ou inferenciais, tais como
correlagéo, regressdo e/ou modelagens de equacOes estruturais. Estudos que, por meio de
escalas, voltaram-se a realizacdo de diagndsticos de clima organizacional em determinados
contextos utilizaram andlises descritivas para representacdo dos dados, como média, mediana
e moda. Se o objetivo foi construir ou identificar dimensfes de um instrumento, ou confirmar
a respectiva confiabilidade e validade, os autores utilizaram anélise fatorial exploratoria

(AFE) ou confirmatoria (AFC), quando aplicavel.

Ja nas pesquisas qualitativas em que houve entrevistas semiestruturadas, os dados
foram analisados por métodos de analise tematica (Lone et al., 2017; Sawan, Jeon, Fois &
Chen, 2017), categorica (Camacho Quintero, 2018), fenomenoldgica (Mazerolle & Eason,
2018), comparativa constante (Esmaelzadeh, Abbaszadeh, Borhani & Peyrovi, 2017), ou

relato de entrevista (Olsson et al., 2019).

4 Global/molar ou especifico/focal (multidimensional/multifatorial)

Na literatura, uma discussdo fundamental se concentrou na distin¢cdo entre clima
global e abordagens focais (Lone et al., 2017). O primeiro diz respeito a uma construcédo
molar (genérica) que permite aos pesquisadores examinar determinantes de comportamentos

em situacOes sociais complexas. As medidas de clima molar buscam capturar todos os



50

aspectos relevantes do ambiente organizacional que, de forma generalizada, podem ser usadas

para descrever as organizacgdes ou suas subunidades (Ehrhart & Kuenzi, 2017).

Com efeito, 12,05% (10) dos artigos selecionados destacaram que se trata de um
fendmeno complexo, multinivel e multidimensional/multifatorial. A luz disso, pesquisadores
desenvolveram abordagens focais para climas de fatores especificos (dimensdes), os quais
estdo relacionados a um aspecto particular do contexto organizacional, como seguranca,
justica ou servigo, ou seja, sdo sempre um clima de algo previamente direcionado (Kuenzi,
2008). Estas abordagens melhoraram a predicdo e a compreensdo de resultados
organizacionais especificos (Schneider et al., 2013). A pesquisa sobre clima focal captura os
aspectos do ambiente organizacional que s&o mais relevantes para atingir um objetivo

especifico (Ehrhart & Kuenzi, 2017).

Assim, o clima organizacional é determinado pelas percep¢des compartilhadas da
inter-relacdo dos trabalhadores com os diferentes fatores da organizacao (Chiang Vega et al.,
2017). Contudo, estas dimensfes estudadas variam entre os diversos autores (Sierra et al.,
2017). Dizem respeito as caracteristicas que podem ser mensuradas em uma organizacao e

que influenciam o comportamento dos individuos (Vera Campuzano & Suarez Caiche, 2018).

Neste contexto, pode-se afirmar que as organiza¢cdes ndo possuem um clima Unico,
mas sim multiplos e simultadneos (Diaz Pincheira & Carrasco Garcés, 2018; Kuenzi, 2008;
Schneider, 1975; Schneider et al., 2013). Diante disso, dos artigos selecionados na presente
revisao sistematica, 13,25% (11) empregaram uma abordagem unidimensional (global/molar)
de mensuracao, ao passo que 81,93% (68) utilizaram instrumentos que discriminassem fatores
especificos que compdem o clima organizacional. Existem estudos que mensuram ambos. Os

fatores que mais apareceram nos estudos selecionados sdo apresentados na Figura 2.
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Frequéncia relativa de fatores do chma
organizacional (f = 10)

Estrutura

Lideranca/supervisio 14 46%

Comunicacio 14 46%
Inovacdo
F.ecompensa/recornhecimento 24.10%
Espinto de/trabalho em equipe, 30.12%
coesdo, cooperacdo, integracio i
Apoilo/suporte da organizacio efou 30.12%
AL

dozlideres

Figura 2. Fatores/dimensGes do clima organizacional que se
repetiram, no minimo, dez vezes entre os artigos selecionados.

5 Potencialmente provisorio

Para Tagiuri (1968), o clima apresenta uma qualidade duradoura do ambiente
organizacional que (a) é vivenciada pelos funcionérios, (b) influencia o comportamento deles,
e (c) pode ser descrita em termos de valores de um conjunto particular de caracteristicas (ou
atributos) do ambiente. Contudo, uma das principais ambiguidades nas defini¢cdes de clima se
deu em decorréncia da dificuldade em explicar o problema da permanéncia, uma caracteristica
que se refere tanto as propriedades organizacionais estabelecidas por determinadas liderancas,
sensiveis a rotatividade de pessoal, quanto aquelas que, por meio de politicas, procedimentos

ou restricdes objetivas, tornaram-se tradicionais na instituicdo (Forehand & Gilmer, 1964).

Considerando isso, dentre os artigos selecionados nesta reviséo, 19,28% (16) aludiram
que o clima organizacional possui uma qualidade relativamente duradoura, permanente,

constante ou estavel, dotado de um conjunto de caracteristicas estaticas ou que perduram ao
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longo do tempo. Com isso, 0 que se busca estabelecer é a necessidade de que haja um periodo
de duracdo das praticas organizacionais suficientemente evidente, intenso ou significativo,
para que os funciondrios as considerem “comportamentos tipicos” da organizag¢do, num dado

momento (Puente-Palacios & Freitas, 2006).

Todavia, a despeito disso, a maioria das publicagdes utilizadas na presente revisao
sistematica (80,72%) nao referencia tal condi¢do. Ocorre que, amilde, esta caracteristica de
permanéncia relativa sobrepde as defini¢des de cultura organizacional, conferindo ao clima
um carater impreciso e fomentando a ambiguidade conceitual. Neste cenario, pode-se
considerar o clima organizacional como sendo uma condigdo situacional, enquanto que a
cultura cumpre um papel mais normativo e é, por isso, mais estavel ao longo do tempo, mais
complexa e mais resistente as mudancas, as quais se apresentam em um carater mais profundo

e levam mais tempo para se efetivar (Menezes & Gomes, 2010).

Em outras palavras, o clima decorre de uma situacdo conectada com pensamentos,
sentimentos e comportamentos dos membros da organizacdo, sendo, portanto, temporal,
subjetivo e frequentemente sujeito a manipulacao direta por pessoas com poder e influéncia,
ao passo que a cultura, em contraste, refere-se a um contexto dentro do qual uma situacao
pode ser incorporada, mas esta enraizado na histdria da organizacéo, é coletivamente mantido
e suficientemente complexo para resistir a muitas tentativas de manipulacéo direta (Denison,

1996).

Assim sendo, é factivel atribuir ao clima a condicdo de ser potencialmente
momentaneo ou provisério, mais do que relativamente duradouro ou estavel, ainda que esta
permanéncia esteja, de certa forma, embutida neste processo transitério e pode perdurar por
prazos indeterminados em cada contexto organizacional particular. Metaforicamente, o clima

diz respeito a uma atmosfera mutavel e instavel que representa um retrato da organizagdo em
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um dado momento (Puente-Palacios & Freitas, 2006; Zarife, 2019). Portanto, com o intento
de reduzir a ambiguidade causada pelo viés temporal, as defini¢cbes de clima organizacional
parecem evitar enfatiza-la como caracteristica intrinseca ao conceito. Afinal, o que se esta em
voga aqui é a frequéncia, a intensidade e a magnitude de determinadas praticas, e como elas
sdo percebidas pelos funcionarios dentro de um determinado recorte transversal do contexto

corporativo, independente da sua respectiva durabilidade longitudinal.

Fato € que tanto cultura quanto clima s&o moldados no bojo de um intervalo temporal
e a sua duracdo, per si, ndo é agente sine qua non para a constituicdo destes conceitos,
conquanto seja ocasionalmente admitida como critério de diferenciacdo entre ambos, sob o
prisma da dicotomia perenidade (cultura) versus sazonalidade (clima). De todos os modos,
por ser mais susceptivel e influenciado pelas variabilidades situacionais internas e externas a
organizacao, como, por exemplo, a rotatividade de pessoal ou flutuagdes econémicas do pais,
o clima é potencialmente mais instavel e vollvel, ao passo que a cultura abarca um conjunto
de habitos e normativas propagados quase que independentemente das intempéries
organizacionais, propiciando a conota¢do de ser mais continuo, constante ou pertinaz, 0 que
gera a ilusdo de que o tempo é um critério imperativo para definicdo de ambos 0s conceitos,

guando pode ser, na realidade, somente um efeito fortuito das circunstancias.

Concluséo

Este estudo apresentou implicacfes tedricas e praticas as pesquisas de clima
organizacional. Com base nos resultados, verificou-se que o debate sobre a questdo central,

levantada em 1996 por Denison, se o clima é uma “percep¢do compartilhada” ou um
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“conjunto compartilhado de condi¢des”, ja ndo ¢ uma controvérsia polémica na literatura
contemporanea sobre o assunto. Embora ainda haja dissonancias, esta revisdo sistematica
permitiu identificar caracteristicas convergentes nas definicbes apresentadas nos artigos
selecionados. A primeira delas diz respeito a natureza deste fendmeno. Predominantemente,
0s autores concordam que se trata de percepcbes compartilhadas entre funcionarios de um

mesmo contexto laboral sobre os aspectos organizacionais e do trabalho.

Com efeito, o clima organizacional influencia 0 comportamento dos trabalhadores a
partir das praticas, politicas e liderancas da organizacdo (Zambrano Campoverde et al., 2017).
Esta talvez seja a principal implicacdo pratica desde estudo, uma vez que mudangas positivas
no clima, por exemplo, podem influenciar o comprometimento organizacional dos
funcionarios, fato este que pode ajudar gestores e especialistas em Recursos Humanos (RH) a
reduzir o absenteismo, a rotatividade e outras atitudes perniciosas em relagdo ao trabalho (Bas
et al., 2018), uma vez que um clima positivo beneficia a salde psicoldgica dos trabalhadores

(Chiang Vega et al., 2017).

E imprescindivel ressaltar, por fim, as diferencas entre cultura e clima, inimeras vezes
ja evidenciada por diversos autores, mas que ainda traz sobreposi¢fes conceituais que
prejudicam consideravelmente as pesquisas. Ocorre que ambos examinam um fendmeno
amplo relacionado ao ambiente psicossocial interno das organizacdes, dentro de um contexto
compartilhado, holistico e coletivamente definido que emerge ao longo do tempo (Denison,
1996). Todavia, a cultura é definida como os valores compartilhados e pressupostos basicos
que explicam por que as organizagdes fazem o que fazem; é fundamentada na histéria e na
tradicdo, sendo uma fonte de identidade e compromisso coletivo; possui suas origens teoricas
na Antropologia e Sociologia; e os métodos utilizados pelos primeiros pesquisadores foram de

natureza qualitativa, enfatizando a importancia da imersdo no cenario a ser estudado de modo
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a evidenciar as formas explicitas e implicitas pelas quais a cultura é transmitida aos membros

e afeta os comportamentos deles na organizacgao (Schneider et al., 2017).

Em contrapartida, como evidenciado na presente revisdo sisteméatica, o clima
organizacional é definido como percep¢des compartilhadas pelos membros de uma mesma
instituicdo sobre os aspectos organizacionais deste contexto comum, tais como, politicas,
praticas e procedimentos; é fruto da experiéncia laboral e afeta 0 comportamento deles, sendo
situacional e potencialmente provisorio, sujeito ao controle e manipulacdo direta por pessoas
com poder ou influéncia; possui suas origens tedricas na Psicologia Social (Gestalt) e 0s
métodos de pesquisas mais utilizados lancam méo de técnicas quantitativas de mensuracéo,
coleta e analise de dados, como aplicacdo de escalas psicométricas do tipo Likert e analises
estatisticas dos resultados, embora, em menor numero, haja estudos qualitativos com o
emprego de entrevistas semiestruturadas. Em face disso, os fatores do clima organizacional
mais pesquisados sdo: (a) apoio/suporte da organizacdo e/ou dos lideres; (b) espirito
de/trabalho em equipe, coesdo, cooperacdo, integracdo; (c) recompensa/reconhecimento; (d)

comunicacdo; (e) lideranca/supervisao; (f) inovacdo; e (g) estrutura.

Estas sdo as principais implicacfes tedricas desta revisdo, que buscou sistematizar
evidéncias suficientes relacionadas as caracteristicas consensuais sobre o constructo em
analise, a fim de contribuir com as pesquisas futuras. A utilizacdo de fontes multidisciplinares
permitiu expandir consideravelmente o escopo de compreensdo do clima organizacional, uma
vez que se trata de um conceito transdisciplinar que extrapola os limites dos saberes da
Psicologia e da Administracdo, possibilitando uma discussdo ampliada. Espera-se, assim, que
este artigo possa contribuir para a consolidagdo do construto e um melhor entendimento sobre

o fendmeno entre os pesquisadores da area.
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Artigo 2: Relagdes entre clima organizacional e intencéo de rotatividade: Reviséo
sistematica de literatura

Titulo: Relagdes entre clima organizacional e intengdo de rotatividade: Revisdo sistematica de
literatura

Title: Relationships between organizational climate and turnover intention: Systematic
literature review

Resumo: Intencdo de rotatividade é a ideacdo que um funcionério possui em sair da empresa
que trabalha e pode ser influenciada pelo clima organizacional, definido como sendo
percepgdes compartilhadas sobre aspectos organizacionais e do trabalho, como eventos,
praticas, politicas e procedimentos. O objetivo desta revisdo foi identificar evidéncias na
literatura sobre as relagdes entre tipos de clima organizacional e intencéo de rotatividade por
meio de buscas de artigos publicados na PubMed (MEDLINE), PsycINFO, Scopus, Web of
Science e SciELO. Os resultados foram organizados em seis categorias: (1) clima
organizacional global e dimensdes especificas; (2) clima de ética; (3) climas de diversidade,
inclusdo, empoderamento, idade e inovagdo; (4) climas de seguranca no trabalho e de
prevencdo a violéncia; (5) climas de servico, de trabalho e de inseguranca no emprego; (6)
climas de equipe e espiritual. Conclui-se que, majoritariamente, o clima organizacional possui
uma relacdo inversa com a intengéo de rotatividade.

Palavras-chave: Clima organizacional, intencdo de rotatividade; revisdo sistematica;
comportamento organizacional; turnover.

Abstract: Turnover intention is the ideation that an employee has in leaving the company he
works for, and can be influenced by the organizational climate, defined as shared perceptions
about organizational and work aspects, such as events, practices, policies and procedures.
The purpose of this review was to identify evidence in the literature on the relationship
between types of organizational climate and turnover intention through searches for articles
published in PubMed (MEDLINE), PsycINFO, Scopus, Web of Science and SciELO. The
results were organized into six categories: (1) global organizational climate and specific
dimensions; (2) ethical climate; (3) diversity, inclusion, empowerment, age and innovation
climates; (4) work safety and violence prevention climates; (5) service, work and job
insecurity climates; and (6) team and spiritual climates. It is concluded that, in general, the
organizational climate has an inverse relationship with the turnover intention.

Keywords: Organizational climate; turnover intention; systematic review; organizational
behavior; turnover.
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O desligamento voluntario diz respeito a um comportamento individual em que um
funcionério, de forma deliberada e consciente, rescinde, por volicdo prépria, seu vinculo
empregaticio com a organizacdo em que trabalha. Este fendmeno esta inserido na esfera da
rotatividade (ou turnover) (Siqueira, Gomide Janior, Oliveira, & Polizzi Filho, 2014), que,
por sua vez, se refere a qualquer saida de qualquer trabalho, independente da duracéo
(Feldman, 1994). Relaciona-se, portanto, & movimentacdo de pessoal. E mister que sejam
identificados os antecedentes da rotatividade para que se possa entendé-la e controla-la
(Vandenberg & Nelson, 1999), uma vez que elevados indices de turnover podem ser
perniciosos para a organizacdo, pois podem gerar altos custos com recrutamento, selecéo,
treinamentos, verbas rescisorias, além de sobrecarga de trabalho para a equipe reduzida, perda
de talentos e de capital intelectual, quebra de vinculos com stakeholders estratégicos, atrasos
em projetos e processos, diminuicdo da produtividade, retrabalho, entre outros impactos
nocivos para a empresa, para o trabalho e para o negdécio.

Neste contexto, Fishbein e Ajzen (1975) postularam que o melhor preditor de um
determinado comportamento individual serd uma medida de sua intengdo de executa-lo. De
fato, de acordo com Abraham e Sheeran (2003) medidas de intencdo explicam entre 20% e
30% da variancia do comportamento correspondente, evidenciando a utilidade preditiva das
intencdes, embora nem sempre anunciem a acao, posto que se referem a disposi¢do de uma
pessoa para agir e refletem o esforco a ser exercido por ela a fim de performar um
comportamento especifico.

Frente ao exposto, a intencdo de rotatividade pode ser considerada precursora imediata
do comportamento de efetivamente sair da organizagdo (Schwepker Jr., 2001). Para
Vandenberg e Nelson (1999), trata-se da probabilidade subjetiva e individual dos
trabalhadores deixarem a empresa em um futuro proximo. Tett e Meyer (1993) a conceberam
como uma vontade consciente e deliberada de deixar a organizacdo. Aarons, Sommerfeld, e
Willging (2011) a definiram como sendo o grau em que um funcionario pondera deixar um
emprego ou esta procurando outra colocacdo no mercado. Para Tir (2017), ela pode ser
entendida como o desejo do funciondrio de quebrar a relacdo empregaticia com a empresa em
que trabalha. Com base nisso, definimos que a intencdo de rotatividade (turnover) € a ideagédo
(pensamentos, ideias ou ruminagdes) que um funcionario possui em ter seu contrato de
trabalho rescindido com a empresa em que atua.

Estudos evidenciaram que a intencdo de rotatividade € a variavel antecedente cognitiva
mais forte do efetivo desligamento voluntério (Steil, Floriani, Zilli, & Rubio, 2019; Tett &
Meyer, 1993). Trata-se de uma variavel-chave influenciada por muitos fatores organizacionais
e individuais, ou seja, depende das maneiras pelas quais estes fatores afetam o status fisico e
psicolégico dos profissionais (Kim, 2015). No que tange as variaveis do contexto laboral, o
clima organizacional pode ser considerado um influenciador desta ideag&o em interromper o
trabalho na empresa que atua. Pode ser definido como sendo a percep¢do compartilhada dos
funcionarios de uma mesma organizagado sobre os eventos, politicas, praticas e procedimentos
gue experimentam e sobre 0os comportamentos que vém sendo recompensados, apoiados e
esperados (Ehrhart, Schneider, & Macey, 2014).

Segundo Schneider (1975), trata-se de percepcdes que representam descrigdes
psicologicamente significativas que as pessoas elaboram e compartilham a fim de
caracterizar as préaticas e procedimentos de um determinado sistema. Logo, cada organizacéo
de trabalho pode gerar inimeros tipos de climas diferentes (Schneider, 1975). Com base nesta
tipologia, autores afirmam que as empresas possuem multiplos e simultdneos climas
organizacionais (Diaz Pincheira & Carrasco Garcés, 2018; Kuenzi, 2008; Schneider, 1975;
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Schneider, Ehrhart, & Macey, 2013), como, por exemplo, o clima de ética (Victor & Cullen,
1988), o clima de equipe (Cheng, Bartram, Karimi, & Leggat, 2016; Kiviméki et al., 2007), o
clima de seguranca (Smith, 2018; Wang & Yen, 2014), o clima de servi¢o (Kang, Busser, &
Choi, 2018), entre outros. Em outras palavras, sdo climas de algo previamente direcionado, ou
seja, percepcdes focais compartilhadas sobre algum aspecto especifico do contexto
organizacional (Kuenzi, 2008), aspecto este pré-definido em consonancia ao comportamento
que o tipo de clima poderia ocasionar (Schneider, 1975). A vista disso, este estudo teve como
objetivo identificar evidéncias cientificas disponiveis na literatura sobre as relacdes existentes
entre os diferentes tipos de clima organizacional e a intencédo de rotatividade (turnover).

Método

Esta revisdo sistematica de literatura buscou responder a seguinte pergunta norteadora:
quais sdo as relacdes entre os tipos de clima organizacional e a intencdo de rotatividade? Para
respondé-la, foram realizadas buscas nos titulos das publicacbes em cada base de dados
selecionada, conforme descrito na Tabela 1.

Tabela 1
Estratégias de buscas em cada base de dados.
Base de dados Strings (combinacGes de Tipo de
termos) publicacdo
PsycINFO , . Journal
PubMed (MEDLINE) I((( Intent to” AND (QUILOR i) trial
SGIELO eave OR turnover)) OR ((quit Artigo
OR leave OR turnover) AND .
Scopus intention*))) AND climate Article
Web of Science Article

As bases de dados utilizadas foram: a PsycINFO, por ser referéncia em estudos da
Psicologia e Psiquiatria; a PubMed (MEDLINE), referéncia em publicagcbes dos campos da
Medicina e demais Ciéncias da Saude; bem como a Web of Science, a Scopus e a SCiIELO
(biblioteca eletronica), fontes multidisciplinares com artigos de diversas &reas do
conhecimento, como Administracdo, Ciéncias Humanas, Sociais, entre outras. Para definicdo
do protocolo desta revisdo sistematica e organizacdo dos dados a serem analisados, foram
utilizados o software State of Art through Systematic Review (StArt), versdo 3.3 Beta 03
(Fabbri et al., 2016) e a recomendacdo PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic
Reviews and Meta-Analyses) (Liberati et al., 2015).

Com base nisso, foram definidos no protocolo de revisdo os seguintes critérios de
inclusdo: (a) artigos cientificos (b) publicados até junho de 2019. Assim, desconsideraram-se
livros, dissertacdes, teses etc. Como critérios de exclusdo, foram eliminados artigos que (a)
ndo estavam disponiveis on-line; (b) ndo apresentaram a intencdo de rotatividade e o clima
organizacional como variaveis de estudo; (c) empregaram instrumentos de intencdo de
permanéncia/ ficar na empresa, ao invés de intencdo de rotatividade/ sair da empresa; e cujo
(d) foco fossem outros temas, como clima psicolégico ou satisfacdo laboral. Ambos os
critérios de inclusdo e exclusdo determinaram a elegibilidade dos documentos que
compuseram a amostra do presente estudo. Nao houve restricdo de idiomas nem de periodo.
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As buscas foram realizadas simultaneamente por um par de revisores independentes
que leram os artigos recuperados em sua integra. Assim, dos 163 estudos encontrados, 138 se
enquadraram nos critérios de inclusdo, dos quais 82 apareceram duplicados e 17 atenderam
aos critérios de exclusdo, restando 39 artigos, 0s quais constituiram o corpus de anélise deste
estudo, conforme descrito no percurso metodoldgico ilustrado na Figura 1. Em casos de
duvidas, um terceiro especialista foi consultado.

Questio norteadora: Quais relagies existem entre o3 diferentes tipos
declima organizacional eamtengio de rotatividade?

PubMed Web of

Py cINFO . SeiELO Scopus . Total
Cam (Medline) _ _ Science 163
N=37 N=14 N=1 N=A1 N=50 M=163
Aplicacio de critérios de inclusdo (N=-25)
PzycINFO Publed SeiELO Scopus Web of Total
N=29 (A edline) N=1 N=33 Science N=138
e N=14 = e N=41 T

Eliminacio de artigos duplicados (IN=-82)

Total
MN=36

Aplicacio de critérios de exclusdo (N=-1T})

Total
N=31%

Figura 1. Fluxograma do percurso metodoldgico do protocolo e resultados
das buscas nas bases pesquisadas.

Os artigos selecionados foram lidos em sua integra e os dados extraidos foram
sistematizados a fim de permitir uma andlise aprofundada do contetdo recuperado. Para tanto,
utilizou-se o método de anélise de conteddo, por meio do qual os resultados foram
organizados em categorias conforme analogia semantica, permitindo uma interpretacdo mais
acurada sobre as relacdes entre as variaveis deste estudo (Bardin, 2016).

Resultados e discussao

Foram eleitos 39 artigos que apresentaram relacbes entre os tipos de clima
organizacional e a intencdo de rotatividade, todos de abordagem quantitativa (survey), cujo
método de coleta de dados se deu por meio de instrumentos com escalas do tipo Likert.
Destes, 64% (25) apresentaram correlacGes entre ambas as varidveis (Tabela 2). Os demais
estudos as relacionaram por meio de modelagens de equagdes estruturais.
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Tabela 2
Coeficientes de correlagdo (r) e respectivos niveis de significancia (p) entre clima
organizacional e intencdo de rotatividade.

Autores Tipo de clima r p N
Schwepker Jr. (2001) —-.36 <.01 152
Mulki, Jaramillo & Locander (2006) —24 <.01 333
Jaramillo, Mulki & Solomon (2006) —-38 <.05 138
Mulki, Jaramillo & Locander (2008) —-28 <.01 208
Demirtas & Akdogan (2015) Clima de €tica -3 <.05 447
Lee & Ha-Brookshire (2017) —.33 <.001 278
- Né&o
Rubel, Kee, Quah & Rimi (2017) —.617 apresenta. 149
Munir, Ghafoor & Rasli (2018) —34 <.01 668
Clima de ética no setor
. privado — 47
Yurtkoru, Ensari & Karabay (2018) - — <.01 1.106
Clima de ética no setor _
publico '
Clima ético de cuidado — .42
Clima ético de lei e codigo — .
Filipova (2011) ma et © =26 501 656
Clima ético de regras —.26
46
Clima ético instrumental
L 45 <.01
Joe, Hung, Chiu, Lin, & Hsu (2018) —— 352
Clima ético benevolente —22 <.05
Stone et al. (2007) —-.17 <.001 837
Liou & Cheng (2010) Global -4 <.05 486
Hung, Lee & Lee (2018) — 419 <.001 771
Global (em hospitais que
executam o plano de —.337
Nojehdehi, Farahani, Rafii & Bahrani exceléncia)
(2015) Global (em hospitais que <.001 248
ndo executamo plano de  —.282
exceléncia)
Coeséo da unidade —.18
Wright, Kim, Wilk & Thomas (2012) _Moral - —17 <5 892
Apoio organizacional _ 2
percebido '
Kivimaki et al. (2007) —.26
imi Climad i
Cheng, Bartram, Karimi & Leggat Ima de equipe _ 288 <.01 201
(2016)
Wang & Yen (2014) . —.485 <.05 263
- Clima de seguranga
Smith (2018) —-21 <.001 1.520
Choi, Moon, Nae & Ko (2013) Clima de empoderamento  —.175 <.001 4.432

Clima de inclusao

Davies, Stoermer & Froese (2019) organizacional percebido

— 4 <.01 172

Demircioglu & Berman (2019) Clima de inovagdo —.31 <.001 71.195
Eldor & Shoshani (2017) Clima de servico -3 <.001 399417
Zhang et al. (2019) Clima espiritual —.292 <.001 207

Nota. A fim de facilitar a visualizacdo e interpretacdo dos resultados, os estudos foram
organizados de forma a agrupar os tipos de clima, independente do ano de publicacdo. Todas
as correlacdes séo bicaudais (2 extremidades).
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Ao analisar a Tabela 2, é possivel verificar que houve dois casos de correlacfes
positivas, ambos se referem ao clima de ética instrumental — todas as demais foram negativas.
Este fenbmeno sera discutido mais adiante (vide clima de ética). Os resultados dos estudos
foram organizados em seis categorias compostas pelos tipos de climas organizacionais
encontrados, as quais serdo apresentadas e discutidas a seguir: (1) clima organizacional global
e dimensdes especificas; (2) clima de ética; (3) climas de diversidade, inclusdo,
empoderamento, idade e inovacao; (4) climas de seguranca no trabalho e de prevencédo a
violéncia; (5) climas de servigo, de trabalho e de inseguranga no emprego; e (6) climas de
equipe e espiritual.

Clima Organizacional Global e Dimens@es Especificas

As medidas de clima global (ou molar) buscam capturar todos os aspectos relevantes
do contexto organizacional, as quais podem incluir dimensbes genéricas usadas para
descrever percepgOes particulares sobre a empresa, ao passo que os climas focais buscam
apreender aspectos especificos da organizacdo, como clima de servi¢o, de seguranca, de
diversidade, entre outros (Ehrhart & Kuenzi, 2017). Neste contexto, os resultados
evidenciaram que o clima organizacional global é inversamente relacionado a intencdo de
rotatividade (Hung et al., 2018; Liou & Cheng, 2010; Nojehdehi et al., 2015; Stone et al.,
2007). Com base nisso, a analise de regressao multipla realizada por Subramanian e Shin
(2013) mostrou que cinco dimensdes do clima organizacional apresentaram uma relagéo
negativa significativa com a intencdo de rotatividade, quais sejam recompensas, padrdes,
responsabilidade, conformidade e lideranca. Destas, a primeira foi o preditor mais
significativo da intencdo de turnover, pelo que funcionarios que percebem que a remuneracéo
ndo é compensada de acordo com o esforco realizado no trabalho sdo mais provaveis de
deixar voluntariamente a organizacgdo (Subramanian & Shin, 2013).

Callister (2006) ja havia demonstrado que duas facetas do clima mediaram a relacdo
entre género, satisfacdo no trabalho e intencdo de sair da empresa: a afetiva (envolvimento das
pessoas e relacdes interpessoais ou sociais) e a instrumental (processos de trabalho, estrutura e
recompensas extrinsecas). Ainda, a analise do modelo de equacdes estruturais de Fernandes
(2016) constatou que guatro fatores do clima organizacional eram preditivos de diminuicdo do
grau de intencdo de rotatividade, dos quais as percepcOes sobre justica organizacional
representaram o fator mais preditivo para pensar em um novo emprego, seguido pelo apoio
organizacional, sobrecarga de trabalho e importancia do trabalho. Anteriormente, 0s
resultados dos estudos de Wright et al. (2012) demonstraram que os soldados que relataram
maior percepcao de apoio organizacional tinham uma probabilidade significativamente menor
de apresentar intencdes de sair da empresa.

Clima de Etica

No que tange ao clima de ética, definido como percepcdes compartilhadas sobre
praticas e procedimentos éticos que prevalecem na organizagdo, ou seja, sobre como
geralmente séo tomadas as decisdes que afetam outras pessoas (Victor & Cullen, 1988), por
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meio da analise de regressdo logistica, Hwang e Park (2014) identificaram que enfermeiros
que tiveram uma percep¢do mais positiva do clima de ética relacionada aos pacientes,
gerentes, hospital e médicos apresentaram menor probabilidade de deixar o emprego atual.

Com efeito, 28% (11) dos artigos selecionados correlacionaram o clima de ética com a
intengéo de rotatividade (Demirtas & Akdogan, 2015; Filipova, 2011; Jaramillo et al., 2006;
Joe et al., 2018; Lee & Ha-Brookshire, 2017; Mulki et al., 2006, 2008; Munir et al., 2018;
Rubel et al., 2017; Schwepker Jr., 2001; Yurtkoru et al., 2018). Embora a correlagao tenha
sido negativa no estudo de Schwepker Jr. (2001), apés realizar analise de regressdo, 0s
resultados mostraram que o clima ético ndo esta diretamente relacionado a intengdo de
rotatividade, rejeitando a hipotese levantada pelo autor. Ele conclui, no entanto, que estabeler
um clima ético pode trazer beneficios, como maior satisfacdo no trabalho, maior
comprometimento organizacional e, consequentemente, menores intencGes de rotatividade
(Schwepker Jr., 2001).

Mulki et al. (2006) aplicaram a mesma escala utilizada por Schwepker Jr. (2001) para
mensurar o clima de ética, o qual também apresentou correlagdo negativa e, por meio da
variavel confianca no supervisor, apresentou um efeito indireto sobre a intengdo de
rotatividade no modelo de equacdes estruturais desenhado pelos autores. Isso significa que, de
acordo com eles, este tipo de clima € um importante preditor da confianga no supervisor, pelo
que, por sua vez, afeta a satisfacdo laboral e a intencdo de sair da empresa (Mulki et al.,
2006).

Ainda em 2006, estes mesmos autores publicaram outro estudo cujos os resultados
indicaram que o clima de ética possui um impacto indireto na redugdo da intencdo de
rotatividade por meio do conflito de papéis e da ambiguidade do papel (Jaramillo et al., 2006).
Novamente, a correlacdo entre as variaveis analisadas foi negativa e, segundo eles, este estudo
ofereceu evidéncias empiricas sobre o processo pelo qual o clima de ética resulta em menores
intengdes de rotatividade e melhor desempenho laboral (Jaramillo et al., 2006). Dois anos
depois, o trio publicou novo artigo cujos resultados corroboram os anteriores, em que o clima
ético reduz a intencdo de rotatividade, sendo inversamente correlacionado a ela (Mulki et al.,
2008).

Filipova (2011) analisou cinco tipos de climas éticos: clima de cuidado, clima de lei e
cddigos, clima de regras, clima instrumental e clima de independéncia — este Ultimo ndo
apresentou uma correlacdo significativa com a intencdo de rotatividade, ao passo que 0s
demais se correlacionaram negativamente com a variavel, excetuando-se o clima instrumental
que, como esperado pela autora, apresentou uma correlacdo positiva. Ela explica este fato por
causa da énfase que o clima instrumental possui na busca de objetivos individuais ou
organizacionais egoistas: ele incentiva as pessoas a promover os interesses da empresa,
independentemente das consequéncias ou para obter beneficios pessoais, estando presente nas
organizacOes onde os individuos protegem seus proprios interesses acima de tudo (Filipova,
2011). Em contrapartida, o clima de cuidado diz respeito as percepcfes de que as decisdes
organizacionais sdo fundamentadas por uma preocupacdo e consideracdo abrangente com o
bem-estar dos outros, seja dos individuos, da organizacdo com um todo, ou da sociedade em
geral; o clima orientado a regras sugere que as decisdes organizacionais sdo guiadas por um
conjunto de regras, padrGes e procedimentos internos, como o Codigo de Conduta da
empresa, por exemplo; o clima de lei e dos cddigos abarca percep¢des de que a organizacdo
apoia a tomada de decisdes em conformidade com sistemas externos, como a legislacao
vigente ou codigos de conduta profissionais; e o clima de independéncia enfatiza a confianga
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em crencas, valores e moralidade pessoais ao tomar decisdes éticas (Filipova, 2011; Martin &
Cullen, 2006).

Adicionalmente, de acordo com Joe et al. (2018), os climas instrumental, benevolente
e de principios foram indiretamente associados a intencdo de rotatividade por meio da
identificagdo organizacional, sendo que somente os climas instrumental e benevolente foram
diretamente relacionados a esta variavel. Novamente, o primeiro, assim como no estudo de
Filipova (2011), apresentou uma correlacéo positiva com a intencéo de rotatividade, enquanto
0 segundo apresentou uma correlacdo negativa. Além disso, a relacdo entre clima de
principios e intencdo de rotatividade foi negativamente moderada pelo clima benevolente (Joe
et al., 2018). Neste contexto, o clima benevolente abarca as percepcfes de que 0s interesses da
maioria, sendo de todos, sdo enfatizados no sistema normativo organizacional, ao passo que 0
clima de principios envolve percepcdes sobre a énfase da conformidade com as regras, leis e
procedimentos padrdes neste sistema (Lau & Wong, 2009).

Além da correlacdo negativa, o clima ético mediou parcialmente a relagdo entre a
lideranca ética e a intencdo de rotatividade no estudo de Demirtas e Akdogan (2015). De
acordo com os autores, o efeito indireto da lideranca ética molda as percepc@es do clima ético,
0 gue, por sua vez, engendra menor intencdo de rotatividade (Demirtas & Akdogan, 2015).
Ainda, os resultados do modelo de equacdes estruturais de Lee e Ha-Brookshire (2017)
indicaram que a relacdo negativa entre clima ético e intencdo de rotatividade foi
estatisticamente significativa. Os autores concluem que criar um clima ético em uma
organizacdo pode diminuir a intencdo de rotatividade dos funcionarios (Lee & Ha-Brookshire,
2017). Corroborando isso, os resultados dos estudos de Rubel et al. (2017) mostraram que o
clima ético também foi negativamente e significativamente relacionado a intencdo de
turnover, indicando que, a medida que o clima ético aumenta, a intencdo de sair da empresa
diminui.

De forma complementar, os achados do estudo de Munir et al. (2018) mostraram forte
correlacdo negativa entre a percepcdo do clima ético e a intencdo de rotatividade. Segundo os
autores, o coeficiente de regressdo também ¢é significativo e tem um impacto negativo, o que
denota que, quando o clima ético no hospital aumenta, a intengdo entre os funcionérios de se
desligarem do hospital diminui (Munir et al., 2018). Adicionalmente, as correlacdes do clima
ético com a intencdo de rotatividade também foram todas negativas e significativas nos
estudos de Yurtkoru et al. (2018). Apds aplicar modelos de equacdes estruturais, 0s autores
verificaram que a intencdo de rotatividade pode ser diminuida aumentando a confianga no
lider e o clima ético, o que indica que a percepcdo do clima de ética dentro da organizagédo
pode reduzir a intencdo de sair da empresa (Yurtkoru et al., 2018).

Climas de Diversidade, Inclusédo, Empoderamento, Idade e Inovacgdo

No que tange a diversidade e inclusdo social, ap6s aplicar analises de regresséo linear
hierarquica, Strayhorn (2013) verificou que as percepgdes do clima do campus foram
relacionadas a intencao dos estudantes afro-americanos de deixar a faculdade, sendo que dois
preditores significantes foram identificados: (a) pessoas negras transferidas e (b) aquelas que
consideravam a universidade um lugar “frio” e indiferente indicaram maiores intengdes de
sair do que seus colegas ndo-transferentes e aqueles que percebiam o campus como um
ambiente acolhedor e atencioso. Neste cenario, Davies et al. (2019) verificaram que o clima
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de inclusdo organizacional, que concerne as percepcdes dos funcionarios sobre o entusiasmo
com que a organizacdao valoriza a diversidade e promove a integracdo de minorias no local de
trabalho, est4 negativamente correlacionada & intencéo de rotatividade.

Do mesmo modo, Brimhall, Lizano, e Mor Barak (2014) constataram que um clima
positivo de diversidade organizacional pode diminuir a inten¢do de sair por meio da incluséo
e da satisfacdo no trabalho. Garvey e Rankin (2018) realizaram uma andlise de regressao
logistica e verificaram que professores queer ou trans apresentaram maior probabilidade de
considerar seriamente deixar suas instituicdes se percebessem um clima negativo no campus,
sendo que varios participantes mencionaram que o clima opressivo e hostil pode influenciar a
intencdo de rotatividade deles. Neste cenario, o clima de empoderamento esta relacionado a
percepcdo do quanto os sistemas, politicas e préticas organizacionais incentivam o
empoderamento dos funcionarios, e foi negativamente correlacionado com a intencdo de
rotatividade no estudo de Choi et al. (2013).

Por fim, em uma época em que os conflitos intergeracionais crescem a medida que a
populacdo envelhece concomitantemente ao aumento da forca de trabalho jovem, Bilinska,
Wegge, e Kliegel (2016) analisaram o clima de idade, que corresponde a percepcao
compartilhada do funcionario sobre esteredtipos etarios em uma organizacdo, e foi
negativamente associado a intencdo de rotatividade, assim como o clima de inovagdo, no
estudo de Demircioglu e Berman (2019), o qual abarca as percepc@es sobre o apoio ao
desenvolvimento de inovagdes.

Climas de Seguranga no Trabalho e de Prevenc¢éo a Violéncia

Quanto ao clima de seguranca no trabalho, o qual envolve a percepcdo sobre a
importancia ou prioridade que a geréncia da organizacdo atribui em relacdo a seguranca no
ambiente laboral (Smith, 2018), apresentou correlacdo negativa com a intencdo de
rotatividade nos estudos de Smith (2018) e Wang e Yen (2014). Em complemento, Chang,
Lee, e Wang (2018) constataram que o clima de prevencdo a violéncia teve um efeito
moderador significativo na intencdo de rotatividade dos enfermeiros que testemunharam
agressdes contra 0s outros.

Neste contexto, o conforto fisico pode ser considerado uma importante dimensédo do
clima organizacional que abarca percepcbes sobre o ambiente fisico, seguranca e conforto
proporcionados pela organizacdo aos funcionarios (Martins, 2008). Assim, trabalhar em uma
empresa que promova um clima de seguranca positivo podera reduzir significativamente as
intengdes de turnover (Wang & Yen, 2014).

Climas de Servico, de Trabalho e de Inseguranga no Emprego

O clima de servico diz respeito & percepcdo dos funcionérios sobre o quanto poderdo
ser recompensados ao prestar um excelente servigo aos clientes (Kang et al., 2018). No
estudo de Eldor e Shoshani (2017), o alto clima de servigo diminuiu a intencdo dos
professores de deixar o trabalho. Kang, Busser, e Choi (2018) verificaram que a qualidade de



77

vida no trabalho (QVT) dos funcionarios foi um mediador critico entre o clima de servico e a
intencdo de rotatividade.

No contexto de call-centers, as seguintes varidveis foram significativamente
responsaveis pela intencdo dos funcionarios de mudar para uma empresa de outro segmento:
identificacdo com a posicdo e identificagdo com o servigo de telecobranca; enquanto as
variaveis identificacdo com a posicdo, orientacdo técnica oferecida pelos supervisores, apoio
socioafetivo recebido pelos supervisores, e percepcdo do funcionario da companhia como um
bom lugar para se trabalhar, foram as principais responsaveis pela intencdo dos funcionarios
de se mudarem para uma empresa do mesmo segmento (Ribeiro-Tupinamba & Castro, 2011).

J& no ambiente hospitalar, Hwang e Chang (2009) verificaram que a percepcgao
positiva do clima de trabalho influenciou inversamente a intencao de rotatividade, sendo que,
para todas as ocupacdes estudadas, o fator mais significativo foi (a) cordialidade e simpatia do
grupo de trabalho; para o grupo de enfermagem, um fator significativo adicional foi (b)
aderéncia ao padrdo de trabalho; para os médicos, foram significativos os fatores (c) espirito
de grupo de trabalho e (d) clareza de papéis; para os paramédicos, foram (e) adesdo ao padrao
de trabalho e (f) adaptacdo de funcgéo, e, por fim, para os administradores, foram (Q)
flexibilidade e inovacéo e (h) cooperacdo interdepartamental. O clima de trabalho foi descrito
pelos autores como a percep¢do de varias caracteristicas do ambiente de trabalho para
funcionarios de uma organizacdo (Hwang & Chang, 2009). Dessa forma, com base na analise
de regressdao logistica realizada por Stone et al. (2009), duas subescalas do instrumento
Perceived Nurse Working Environment foram negativamente associadas com a intencdo de
turnover: a préatica profissional e competéncia em enfermagem.

Por sua vez, o clima de inseguranca no emprego, que, de acordo com Arasli, Arici, e
Cakmakoglu Arici (2019), diz respeito a percepcao da falta de poder de um funcionario para
manter a continuidade desejada em uma situacdo de trabalho ameacada (instabilidade laboral),
moderou a relagéo entre o favoritismo e a intencéo de rotatividade: os autores verificaram que
a interagdo entre ambos os construtos foi maior quando houve um alto clima de inseguranca
no emprego. Segundo eles, as intengbes de turnover sdo maiores nas empresas familiares
guando os funcionarios percebem que o favoritismo é alto (Arasli et al., 2019).

Climas de Equipe e Espiritual

O clima de equipe pode ser definido como uma propriedade coletiva que representa as
percepces compartilhadas e a atmosfera de interacdes entre os membros de uma mesma
organizacdo (Primus & Jiang, 2019). Segundo Kiviméki et al. (2007), o clima de equipe
desfavoravel foi associado a intencdo de deixar o cargo atual em funcionérios do hospital
estudado, bem como Cheng et al. (2016) verificaram que o clima de equipe foi negativamente
correlacionado a intencdo de rotatividade em enfermeiros. No estudo de Zhang et al. (2019),
um bom clima espiritual (percep¢bes sobre o0 quanto uma organizacdo promove a
espiritualidade) entre profissionais de enfermagem também foi correlacionado com uma baixa
intencgdo de rotatividade.

Tanto o clima de equipe quanto o clima espirital séo variaveis conectadas a percepgao
de coesdo entre os colegas de trabalho. Dessa forma, podem refletir o modo como as relagdes
sociais e interpessoais sdo gerenciadas na organizacdo (Puente-Palacios & Freitas, 2006), e
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dizem respeito a percepcdes sobre unido, vinculos e colaboracdo entre os funcionarios
(Martins, 2008).

Concluséao

Este estudo possui implicacdes tedricas e praticas relevantes para as organizagdes e
para 0 gerenciamento de pessoas, uma vez que, de forma geral, as pesquisas demonstraram
que os diversos tipos de clima organizacional possuem uma relacdo inversa com a intencédo de
rotatividade, i.e., quanto melhor os funcionarios perceberem os diferentes fatores
organizacionais e do trabalho, menores serdo as probabilidades de cogitarem deixar a empresa
em que atuam. A excecdo disso, o clima de ética instrumental foi o Ginico que apresentou uma
relacdo positiva com a intencdo de rotatividade, uma vez que diz respeito a percepcoes
compartilhadas de que as tomadas de decisGes organizacionais se dao sob uma perspectiva
egoista, por meio da qual os interesses proprios guiam os comportamentos dos funcionarios,
ainda que em detrimento de outras pessoas, quem quer que sejam (Martin & Cullen, 2006).
Em outras palavras, trata-se da percep¢do de que as decisdes organizacionais sdo realizadas de
forma maquiavélica, pelas quais os fins justificariam os meios. Em vista disso, quanto mais 0s
funcionarios percebem um alto clima instrumental (egoista), maior é a intencédo deles de sair
da empresa (Filipova, 2011; Joe et al., 2018).

Assim sendo, manter um clima organizacional favoravel poderd contribuir para a
retencdo de talentos e do capital intelectual, reducdo de custos com processos seletivos e
treinamentos para novos funcionarios, prevencdo de sobrecarga de trabalho por motivos de
desligamentos voluntarios, reducdo de passivos trabalhistas em decorréncia de percepgoes
discriminatorias etc. Dessa forma, gestores e profissionais de Recursos Humanos (RH)
poderdo pensar em acdes e investimentos que beneficiem o desenvolvimento e a manutengédo
de um clima organizacional adequado, contribuindo com a salde psicoldgica e 0 engajamento
dos funcionarios, bem como com a construcdo de uma imagem positiva em relacdo a marca
empregadora, de modo a promover a intencao de permanecer na organizacao.

Com efeito, este estudo representou a primeira revisdo sistematica de literatura que
identificou o estado da arte das pesquisas que relacionam diferentes tipos de clima
organizacional e intengdo de rotatividade até o momento, ao menos, nas publicacGes
disponiveis nas bases e bibliotecas eletrénicas selecionadas. Ainda, a utilizacdo de fontes
multidisciplinares que atravessam os saberes da Psicologia, Administracdo, Medicina,
Enfermagem e demais ciéncias Sociais e da Saude, permitiu uma vasta compreensdo sobre as
relacdes entre as variaveis de estudo. Dessa forma, espera-se que este artigo possa contribuir
para um melhor entendimento sobre o clima organizacional como um antecedente/ preditor da
intencdo de rotatividade, evidenciando a importancia de se desenvolver politicas e praticas de
gerenciamento que possibilitem reduzir as intencGes de turnover e, por conseguinte, 0s
desligamentos prejudiciais a empresa.
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Resumo: As percepcbes que os funcionarios desenvolvem sobre aspectos do contexto
organizacional e compartilham entre si (clima organizacional) podem influenciar a ideacao
deles em sair da empresa em que atuam (intencéo de rotatividade). Com base nisso, o objetivo
deste estudo foi verificar as influéncias do clima organizacional na intencédo de rotatividade.
Para tanto, foram aplicados trés instrumentos em 565 trabalhadores de uma empresa
farmacéutica brasileira: questiondrio demografico-ocupacional, Escala de Clima
Organizacional e Escala de Intencdo de Rotatividade. Os resultados apontaram que trés
fatores do clima organizacional foram preditores negativos da intencdo de rotatividade:
recompensa; apoio da organizacdo e da chefia; e coesdo entre colegas. Palavras-chave: Clima

organizacional; Intencéo; Rotatividade de pessoal; Comportamento organizacional.

Abstract: The perceptions that employees develop about aspects of the organizational context
and share with each other (organizational climate) can influence their ideation of leaving the
company where they work (turnover intention). Based on this, the objective of this study was
to verify the influences of the organizational climate in the intention of rotation. To this end,
three instruments were applied to 565 workers in a Brazilian pharmaceutical company:
demographic-occupational questionnaire, Organizational Climate Scale and Turnover
Intention Scale. The results showed that three factors of the organizational climate were
negative predictors of the turnover intention: reward; support from the organization and
management; and cohesion among colleagues. Keywords: Organizational climate; Intention;

Employee turnover; Organizational behavior.
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Tir (2017) definiu a intencdo de rotatividade como sendo o desejo do funcionario em
quebrar a relacdo empregaticia com a companhia em que atua. No presente estudo, o conceito
foi ampliado, pelo que a intengdo de rotatividade foi definida como sendo a ideacdo que um
funcionario possui em rescindir o contrato formal de trabalho com a organizacdo que o
emprega. Trata-se, portanto, de um constructo psicologico (variavel latente), no qual o
individuo apresenta pensamentos, ideias, desejos, vontades, planejamentos e/ou ruminagdes
sobre a quebra do vinculo empregaticio que possui com a organizacdo em que trabalha, ainda

que ndo necessariamente preceda o ato de demisséo propriamente dito.

Dessa forma, a intencdo de rotatividade esta densamente relacionada ao ato do
desligamento voluntério, que diz respeito a atitude de se demitir da empresa com a qual
possui um contrato de trabalho, por volicdo propria, de forma consciente e deliberada. Pode,
ainda, estar relacionada com tentativas de ser demitido, seja promovendo atitudes que possam
culminar nisso ou sugerindo algum acordo com a organizacdo, de forma a conseguir

recompensas extras, como direito ao Seguro-Desemprego, e.g.

Com base nisso, a intencdo de executar um determinado comportamento pode ser um
preditor indicativo da sua real concretizacdo, ou seja, é esperado que as pessoas facam o que
possuem a intencdo de fazer (Ajzen, 1988). Frente ao exposto, estudar o fendmeno da
intencdo de rotatividade e seus respectivos antecedentes é fundamental para que se possa

compreender o real turnover (rotatividade) e desenvolver métodos eficazes para controla-lo.

De acordo com Oliveira, Gomide Junior, Poli, e Oliveira-Silva (2018), os antecedentes
da intencdo de rotatividade mais investigados na literatura tém sido o comprometimento
organizacional afetivo, clima ético, valores éticos, cinismo organizacional, praticas de
Recursos Humanos (RH), justica organizacional, confianca e percepcdo de suporte

organizacional. Adicionalmente, Steil, Floriani, e Bello (2019) identificaram outros
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antecedentes que também prevalecem nos estudos, tais quais satisfacdo, comprometimento,
percepcao de apoio, conflito trabalho-familia, qualidade de vida no trabalho, bem-estar no
trabalho, percepcdo de sucesso na carreira, identificacdo organizacional e percepcdo de

justica.

Autores demonstraram que o clima organizacional foi negativamente correlacionado a
intengéo de rotatividade (Hung, Lee, & Lee, 2018; Liou & Cheng, 2010; Nojehdehi, Farahani,
Rafii, & Bahrani, 2015; Stone et al., 2007). Define-se o clima organizacional como sendo uma
percepcdo resumida decorrente de um agregado de experiéncias interconectadas com
politicas, praticas e procedimentos organizacionais, além de observacdes do que é
recompensado, apoiado e esperado pela empresa, tornando-se significativas e compartilhadas
com base nas interagdes entre os funcionarios (Schneider, Gonzalez-Rom4, Ostroff, & West,

2017).

Este constructo pode ser mensurado de forma global (molar), quando abarca
percepcbes genéricas, ou especifica (focal), quando enfoca alguma particularidade do
contexto organizacional (e.g., clima de diversidade, clima de servico, clima de seguranca etc.)
(Ehrhart & Kuenzi, 2017). Portanto, pode ser operacionalizado por meio de instrumentos
multifatoriais quando o objetivo é desenvolver compreensdes aprofundadas sobre aspectos
singulares, como percepcdes sobre o suporte organizacional, o sistema de recompensas, as

condic0es fisicas, entre outros.

Martins (2008) apresenta uma medida validada que engloba os fatores que, segundo a
autora, mais frequentemente constam nos estudos sobre o clima organizacional, quais sejam
(1) apoio da chefia e da organizacdo, (2) recompensa, (3) conforto fisico, (4) controle/ pressao
e (5) coesdo entre colegas. De acordo com ela, o fator 1 diz respeito ao suporte afetivo,

estrutural e operacional que a empresa e as liderancas proveem aos funcionarios no
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desempenho das atividades laborais cotidianas; o fator 2 trata das diversas formas de
recompensas utilizadas pela empresa a fim de reconhecer e premiar a qualidade,
produtividade, esforco e desempenho dos trabalhadores; o fator 3 se propbe a avaliar o
ambiente fisico, no que tange a seguranca e conforto proporcionados pela organizacdo aos
funcionarios; o fator 4 se ocupa do controle e pressdo exercidos pela empresa e pelas
liderancas sobre o comportamento e desempenho dos colaboradores; e, por fim, o fator 5
envolve a analise dos vinculos de unido e colaboracdo entre os colegas de trabalho (Martins,

2008).

Com base nisso, 0 objetivo deste estudo foi verificar o poder preditivo do clima
organizacional global e destes cinco fatores, bem como das variaveis demogréfico-
ocupacionais, em relacdo a intencdo de rotatividade. Para tanto, quatro hipdteses foram

testadas em modelos distintos:

Hipdtese 1 (H1): O clima organizacional global e seus respectivos fatores sdao preditores

negativos da intencdo de rotatividade.

Hipotese 2 (H2): As varidveis demograficas (sexo, idade, estado civil, escolaridade e

quantidade de filhos) séo preditoras da intencéo de rotatividade.

Hipotese 3 (H3): As variaveis ocupacionais (cargo e tempo de servico da empresa) sdo

preditoras da intencao de rotatividade.

Hipodtese 4 (H4): O clima organizacional global e seus respectivos fatores, bem como as
variaveis demogréafico-ocupacionais, sdo preditores da intencdo de rotatividade (modelo

integrado).
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Método

Amostra

Participaram deste estudo 565 colaboradores efetivos de uma organizacdo privada
brasileira do segmento farmacéutico. A amostragem foi selecionada por conveniéncia, pois 0s
voluntarios foram eleitos de acordo com a disponibilidade dos profissionais desta empresa.
Foram considerados elegiveis para participar deste estudo funcionarios com, no minimo, trés
meses de contrato, ou seja, apos o periodo de experiéncia. A Tabela 1 descreve as frequéncias
absolutas e relativas das variaveis demograficas e ocupacionais que compdem a

caracterizacdo da amostra.

Tabela 1

Frequéncias absolutas e relativas das variaveis demograficas e ocupacionais.

Variaveis Categorias FA FR

Variaveis Sexo Masculino 239  42.3%
demograficas Feminino 326 57.7%
Idade até 20 anos 6 1.1%

21 a 30 anos 147  26.0%

31 a 40 anos 282  49.9%

41 a 50 anos 105 18.6%

51 anos ou mais 25 4.4%

Escolaridade Ensino fundamental incompleto 5 .9%

Ensino fundamental completo 8 1.4%

Ensino médio incompleto 4 1%

Ensino médio completo 113 20.0%

Ensino superior incompleto 42 7.4%

Ensino superior completo 393  69.6%

Estado civil Casado/ amasiado/ unido estavel 383  67.8%

Solteiro/ vitvo/ divorciado 182  32.2%

Filhos Sem filhos 256  45.3%

Com filhos 309 54.7%
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Variaveis Cargo Administrativo 156  27.6%
ocupacionais Lideranca 95  16.8%
Operacional 132 23.4%

Técnico 182  32.2%

Tempo de De 3 meses a 5 anos 238 42.1%

servico na De 6 a 10 anos 192 34.0%

empresa De 11 a 15 anos 94  16.6%

De 16 a 20 anos 28 5.0%

De 21 a 25 anos 13 2.3%

Nota. FA = Frequéncia absoluta; FR = Frequéncia relativa.

Instrumentos

Neste estudo, foram aplicados nos participantes os seguintes instrumentos: a Escala de
Clima Organizacional (ECO) (Martins, Oliveira, Silva, Pereira, & Sousa, 2004) e a Escala de
Intencdo de Rotatividade (EIR) (Siqueira, Gomide Janior, Moura, & Marques, 1997), além de
um questionario demografico-ocupacional para caracterizacdo da amostra. Todos 0s
instrumentos foram informatizados e aglutinados em uma Unica ferramenta por meio do
Google Forms para facilitar a aplicacdo. Vale ressaltar que, neste processo, nenhum dos itens
foi alterado, nem a ordem em que estdo dispostos, para preservar as caracteristicas

psicométricas de cada escala. O tempo de aplicacao foi livre.

ECO: Instrumento desenvolvido por Martins et al. (2004) para mensurar o clima
organizacional. Resultado de um estudo empirico que demonstrou sua validade e sua
fidedignidade, com satisfatdrios indices de precisdo (o de Cronbach), é composto por 63 itens
(afirmativas) agrupados em cinco fatores denominados (1) apoio da chefia e da organizagéo
(21 itens, o = .92), (2) recompensa (13 itens, o = .88), (3) conforto fisico (13 itens, o = .86),
(4) controle/ pressdo (9 itens, o = .78) e (5) coesdo entre colegas (7 itens, o = .78) (Martins,

2008). A aplicacéo pode ser realizada de forma individual e as respostas dos participantes sao



92

obtidas por meio de uma escala Likert de cinco pontos, sendo o valor 1 correspondente a

“discordo totalmente” e 0 5 a “concordo totalmente” (Martins, 2008).

EIR: Trata-se de uma medida unidimensional desenvolvida por Siqueira et al. (1997)
composta por trés afirmativas que levam o trabalhador a declarar o quanto ele pensa, planeja e
tem vontade de, no futuro, deixar de trabalhar na organizacdo com a qual mantém vinculo
formal de trabalho (Siqueira, Gomide Junior, Oliveira, & Polizzi Filho, 2014). As respostas
foram dadas em uma escala Likert de frequéncia de cinco pontos, onde o valor 1
correspondente a “nunca” e o 5 a “sempre”; ¢ o indice de precisdo (o) do instrumento foi de

.95 (Siqueira et al., 2014).

Procedimentos

A pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa (CAAE n°
88096718.3.0000.5407). Uma vez autorizada a coleta de dados na empresa-alvo, o0s
participantes foram contatados na propria organizacdo para realizar a aplicacdo dos
instrumentos. Os objetivos do estudo foram indicados no Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE) antes do inicio da pesquisa. Apés a leitura deste documento em sua
integra e do Termo para Armazenamento em Banco de Dados (TABD), os voluntérios que
aceitaram participar puderam responder os instrumentos de forma on-line, no local apropriado
em que se sentissem mais confortaveis. Ainda, para tanto, uma senha Unica foi distribuida
aleatoriamente a cada um dos participantes para garantir a oportunidade de resposta de forma

Unica, sem que assim pudessem ser identificados.

Anélise dos Dados
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Inicialmente, foi realizada a andlise fatorial confirmatoria (AFC) dos instrumentos
utilizando o IBM SPSS AMOS versdo 21.0.0, a fim de verificar as cargas fatoriais dos itens.
Cargas fatoriais acima de .71 sdo consideradas excelentes, .63 sdo muito boas, .55 sdo boas,
45 sdo razoaveis e .32, ruins. Em face disso, nove itens da ECO foram eliminados por
apresentarem cargas fatoriais inferiores a .55, quais sejam 8, 12, 27, 37, 48, 50, 52, 54 e 63.
As cargas fatoriais dos itens restantes variaram de .55 a .85. Ja na AFC da EIR, as cargas

fatoriais dos trés itens variaram de .91 a .93. Portanto, todos foram mantidos nesta escala.

Feito isso, foi calculado o alfa de Cronbach (indice de precisdo) de cada fator e dos
instrumentos para averiguar a consisténcia interna de cada um, pelo que, na ECO, variaram de
.79 a .94, e, na EIR (escala unidimensional), o alfa equivaleu a .945. Ressalta-se que valores
acima de .7 sdo considerados aceitaveis (George & Mallery, 2016). Na sequéncia, calcularam-
se as médias fatoriais para as analises descritivas dos instrumentos, conforme orientacdo dos

autores das escalas.

Depois, examinaram-se os outliers (valores atipicos/ discrepantes) e a normalidade da
distribuicdo. Nenhuma das variaveis observadas foi significativamente assimétrica ou
altamente curtotica. Assim sendo, foram calculadas as correlacdes bivariadas de Pearson entre
as variaveis para verificar se ha a associacdo entre elas. Nas analises de regressdes multiplas,
que foram realizadas pelo método stepwise (em etapas), as quatro hipdteses foram testadas
separadamente em modelos distintos, sendo que o Gltimo compreendia um modelo integrado

dos trés primeiros.

Desta forma, avaliou-se o clima organizacional e seus respectivos fatores em relacéo a
intencdo de rotatividade por meio de regressdo multipla hierarquica, a fim de examinar H1
(modelo 1). Na sequéncia, foi realizada uma regressdao multipla padrdo com as variaveis

demogréficas (idade, sexo, escolaridade, estado civil e quantidade de filhos) para verificar H2
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(modelo 2). Depois, uma nova regressao linear multipla padrédo foi aplicada somente com as
variaveis ocupacionais (cargo e tempo de servigo na empresa) para testar H3 (modelo 3). O
objetivo disso foi realizar uma anélise exploratdria de cada modelo de forma independente e
verificar os resultados estatisticos desconsiderando varidveis de outra ordem. Por fim, todas as
variaveis foram testadas em conjunto, a fim de examinar a H4, em um modelo combinado

(modelo 4).

Resultados

Apos realizagdo da AFC, a ECO apresentou ajustes aceitaveis do modelo (CFI = .917;
GFI = .831; RMSEA = .046; RMR = .051), assim como a EIR (CFI = 1.000; GFI = 1.000;
RMSEA = .967; RMR = .000). Assim sendo, as consisténcias internas de ambos o0s

instrumentos foram confirmadas.

As analises descritivas de médias () e desvios padrBes (s) indicaram 0s seguintes
resultados: (1) apoio da chefia e da organizacdo (x = 3.6; s = .64); (2) recompensa (x = 3.1; s
=.76); (3) conforto fisico (x = 4.0; s = .60); (4) controle/ pressdo (x = 2.7; s = .68); (5) coesdo
entre colegas (x = 4.0; s = .61); (6) clima organizacional global (x = 3.5; s = .40); e (7)

intengéo de rotatividade (x = 2.1; s = 1.0).

A Tabela 2 retrata as correlagbes entre o clima organizacional (e seus respectivos
fatores) e a intencdo de rotatividade. As demais varidveis ndo apresentaram resultados

significativos ou teoricamente consistentes/ relevantes para este estudo.



Tabela 2

Correlagéo de Pearson (r) entre os fatores da ECO e EIR.

Variaveis 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.
1. Apoio da chefia e da 1
organizacdo
2. Recompensa 125%* 1
3. Conforto fisico 365%*  442%* 1
4. Controle/ pressao —122**  _148** _171** 1
5. Coesdo entre colegas 498**  423**  360**  —.219** 1
6. Clima organizacional 810%* 810%%  §33F* 130%* 6547 1
global
7. Intencdo de rotatividade ~ —.529** —551** _308** . 173** _417** _536** 1

**. A correlacdo é significativa no nivel .01 (2 extremidades).
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A Tabela 3 contém os resultados das analises de regressdes multiplas dos quatro

modelos desenhados para testar cada uma das hipoteses levantadas neste estudo. As demais

varidveis nao apresentaram resultados significativamente estatisticos.

Tabela 3

Regressbes multiplas entre as variaveis de cada modelo.

Variaveis preditivas pscz:go B t p

Modelo 1. R =.602; Rz = .363; R2 ajustado = .359; F(3.561) = 106.355; p < .001.
(Constante) 5.860  .246 23.859 .000
CO — Fator: Recompensa -439 .066 330 -6.698 .000
CO — Fator: Coesao entre colegas -295 .065 _—177 -4.523 .000
CO — Fator: Apoio da chefia e da organizacio —320 .081 203 -3.942 .000
Modelo 2. R =.338; R?2 =.114; R? gjustado = .109; F(3.561) = 24.056; p < .001.
(Constante) 1614  .086 18.828 .000
Escolaridade — Ensino superior completo 740 .097 340 7.620 .000
Escolaridade — Ensino superior incompleto 205 169 132 2.982 .003
51 anos ou mais -486 197 100 -2.471 .014

Modelo 3. R =.204; Rz = .041; R? ajustado = .036; F(3.561) = 8.093; p < .001.
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(Constante) 1958  .087 22.584 .000
Tempo de servigo — De 6 a 10 anos 446 111 211 4.026 .000
Cargo — Operacional -294 098 _124 -2.992 .003
Tempo de servigo — De 3 meses a 5 anos 246 106 121 2311 .021
Modelo 4. R =.682; R2 = .465; R2 ajustado = .458; F(7.557) = 69.111; p <.001.

(Constante) 5.224 244 21.439 .000
CO — Fator: Recompensa -422 .060 —316 -6.970 .000
Escolaridade — Ensino superior completo 7120 .075 330 9.589 .000
CO — Fator: Apoio da chefia e da organizagdo —334  .075 211 -4.451 .000
CO — Fator: Coesdo entre colegas -262 .060 —157 -4.353 .000
Escolaridade — Ensino superior incompleto 409 132 107 3.090 .002
Tempo de servigco — De 6 a 10 anos 161 .066 076 2.429 .015

Estado civil — Casado/ amasiado/ unido estavel —133  .067 —062 -1.978 .048

Nota.CO = Clima organizacional; Estado civil: 0 = solteiro, divorciado/separado ou vilvo, 1 = casado/ amasiado/
unido estavel.

No modelo 1, foi realizada uma regressdo linear mdaltipla hierarquica, sendo que, na
primeira etapa hierarquica, foram inseridos os fatores do clima organizacional e, na segunda,
foi inserido o clima organizacional global, resultante da média das médias dos fatores, pelo
que derivou um modelo estatisticamente significativo [F(3.561) = 106.355; p < .001; R2 =
.363], o qual explicou 36.3% das variancias do fendmeno. Com efeito, foram considerados
preditores da intencdo de rotatividade os seguintes fatores do clima organizacional: apoio da
chefia e da organizagdo (B = —203); recompensa ( = —330); e coesdo entre colegas (p = —

.177). Assim sendo, H1 foi parcialmente aceita.

A regressdo linear multipla padréo realizada no modelo 2 também foi estatisticamente
significativa [F(3.561) = 24.056; p < .001; Rz = .114], explicando 11.4% das variancias do
fenémeno. Aqui, foram consideradas preditoras da intencdo de rotatividade as seguintes
variaveis demogréficas: escolaridade — ensino superior completo (B = .340); escolaridade —
ensino superior incompleto (f = .132); e idade — 51 anos ou mais (f = —100). Assim sendo,

H2 foi parcialmente aceita.
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No modelo 3, foi realizada uma regressdo linear multipla padrdo estatisticamente
significativa [F(3.561) = 8.093; p < .001; Rz =.041]. No entanto, este modelo explicou apenas
4.1% das variancias do fendmeno. A despeito disso, foram consideradas preditoras da
intencdo de rotatividade as seguintes variaveis ocupacionais: tempo de servi¢o — de 3 meses a
5 anos (B = .121); tempo de servigo —de 6 a 10 anos (B = .211); e cargo operacional (f = —

.124). Assim sendo, H3 foi parcialmente aceita.

No modelo 4, foi realizada uma regressdo linear multipla hierdrquica com todas as
variaveis combinadas, gerando um modelo estatisticamente significativo [F(7.557) = 69.111,
p <.001; R% = .465] que explicou 46.5% das variancias do fenomeno. Com base nisso, foram
consideradas preditoras da intencdo de rotatividade as variaveis descritas na Tabela 3. Assim

sendo, H4 foi parcialmente aceita.

Discussao

Com base nas orientacdes interpretativas dos autores das escalas aplicadas, as médias
(%) resultantes das analises descritivas das varidveis indicam que os participantes da pesquisa
apresentam uma baixa intencdo de rotatividade (x < 2.9) e uma avaliacdo intermediaria do
clima organizacional global (3.0 < x < 3.9). No que tange aos fatores do clima, apresentam
uma percepc¢do boa do conforto fisico e da coeséo entre colegas (4.0 < x); intermediaria do
apoio da chefia e da organizacéo, e de recompensa (3.0 < x < 3.9); e ruim do controle/ pressdo

(x <2.9).

Quanto as influéncias do clima organizacional em relacdo a intencdo de rotatividade,

verificou-se que, tanto no modelo 1 quanto no modelo 4, os fatores recompensa, coesédo entre
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colegas, e apoio da chefia e da organizacdo apresentam poder preditivo estatisticamente
significativo, sendo inversamente relacionados a variavel critério. Vale destacar que, dentre
todas estas dimensdes, a percepcdo sobre o sistema de recompensas € a variavel preditora
mais significativa da intencdo de rotatividade. Este resultado corrobora o estudo de
Subramanian e Shin (2013), em que este fator do clima organizacional também apresentou
uma relacdo preditiva negativa com a intencéo de turnover — inclusive, a mais forte, também,
dentre os demais fatores —, indicando que os funcionarios poderdo permanecer na organizacao
se perceberem que este sistema € justo e oferece perspectivas de oportunidades de promocdes
para aqueles que se mostrarem competentes e apresentarem grandes contribuicBes para a

empresa (Subramanian & Shin, 2013).

A percepcdo sobre o apoio da chefia e da organizacdo apresentou poder preditivo
estatisticamente significativo para a intencdo de rotatividade, sendo inversamente relacionada
a ela. Estudos anteriores também verificaram que quanto menor é a percepc¢do de suporte
organizacional, maior é a intencdo de rotatividade (Diogenes, Paschoal, Neiva, & Meneses,
2016; Fernandes, 2016). Oliveira et al. (2018) indicaram que a percep¢do de suporte
organizacional mantém correlagcdes negativas com a intencdo de rotatividade. Estudo recente
apontou que o aumento do apoio da supervisdo foi associado a menor intencdo de
rotatividade, bem como a reducdo do turnover real, sendo que o apoio emocional dos
supervisores estava mais fortemente associado a intencdo e rotatividade reduzidas (Fukui,

Wu, & Salyers, 2019).

O suporte social pode ser oferecido por meio do suporte emocional (empatia, cuidado
e confianca), suporte instrumental (ajudas materiais para realizacdo do trabalho) e suporte

informativo (informagfes oferecidas aos funcionarios para que possam resolver problemas)
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(Gil-Monte, 2019). Assim, aumentar a percepcao do apoio da organizacdo e das liderancas

pode ser Util para reduzir a intencdo e a rotatividade.

Cheng, Bartram, Karimi, e Leggat (2016), e Kivimaki et al. (2007) verificaram que o
clima de equipe é inversamente relacionado a intencdo de rotatividade. Complementando
estes resultados, no presente estudo, a percep¢do sobre a coesdo entre colegas é considerada
uma preditora da variavel critério, sendo negativamente relacionada a ela. Com base nisso,
promover um contexto laboral em que as pessoas percebam unido, fortes vinculos e

colaboracéo entre os funcionarios podera influenciar na reducéo da intencao de rotatividade.

Estes resultados podem ser explicados pelo principio normativo da reciprocidade, cujo
pressuposto basico se ancora na assuncdo de que ha um sistema social de valores morais
universal que, embora seja operado de diferentes maneiras nas diversas culturas, rege as
relacBes humanas, pelo que as pessoas deveriam ajudar quem lhes ajudou ou, a0 menos, ndo
prejudica-lo (Gouldner, 1960). Assim, tais obrigacfes retributivas de beneficios mutuos

contribuem substancialmente para a estabilidade dos sistemas sociais (Gouldner, 1960).

Adicionalmente, a teoria das trocas sociais e econdémicas é pautada por pressupostos
similares. Enquanto as trocas sociais séo estabelecidas nas interacdes interpessoais por meio
de acordos baseados na confianga mutua, gratiddo e boa-fé entre os envolvidos, tais como,
favores que criam futuras obrigagdes de retribuigéo; as trocas econdmicas se déo por meio de
contratos pré-estabelecidos em que as permutas sdo estipuladas de forma estruturada e bem

definida (Blau, 1964).

Conclui-se, portanto, que as percepg¢des sobre o sistema de recompensa, a coesao entre
colegas, e 0 apoio da chefia e da organizacdo sdo expressdes de como estas trocas sociais e
econdmicas estdo sendo estabelecidas. Caso nédo seja percebida reciprocidade nas relagdes de

trabalho dentro da organizacédo, sejam elas de cunho social ou econdémico, € possivel que os
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funcionarios desenvolvam ideacBes em rescindir o vinculo empregaticio formal com a

empresa em que atuam.

Com efeito, o clima organizacional, operacionalizado por meio das percepgdes
compartilhadas entre os membros de uma determinada empresa, podera influenciar as
intencBes de rotatividades deles, principalmente quando ha a percep¢do de (1) injustica nas
diversas formas de recompensar a qualidade, produtividade, esforco e desempenho do
trabalhador; de (2) falta de suporte afetivo, estrutural e operacional dos gestores e da
organizacdo na performance das atividades laborais dos funcionérios; e de (3) vinculos fracos
e superficiais entre os colegas de trabalho, falta de reciprocidade, unido e colaboracéo

interpessoal no desenrolar das atribui¢fes cotidianas.

No que concerne as variaveis demograficas (idade, escolaridade e estado civil) e
ocupacionais (tempo de servico na organizacdao), embora ndo tenham sido apontadas na
literatura como importantes preditores da intencdo de rotatividade, neste estudo, ap6s analises
de regressdes multiplas, apresentaram poder preditivo significativo em relacdo a variavel

critério.

Os resultados das variaveis demograficas podem ser explicados por meio de uma
andlise socioecondmica do contexto brasileiro no periodo da aplicacdo desta pesquisa, e pelos
fatores externos (oportunidades e interdependéncia) no processo de controle atitudinal
esquadrinhado por Ajzen (1988). Ja os resultados da variavel ocupacional (tempo de servico)
pode ser explicada pelo processo de socializagdo organizacional descrito por Borges e

Albuquerque (2004).

No modelo 2 (H2), a variavel etaria referente a profissionais de 51 anos ou mais
apresenta poder preditivo negativamente relacionado a intencéo de rotatividade. Além do fato

de se encontrar proximo ao momento de aposentadoria, este grupo representou parcela
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consideravel de desempregados no Brasil durante o periodo de aplicacdo desta pesquisa,

conforme dados apontados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2018).

Além disso, no tocante a escolaridade, as varidveis ensino superior completo e ensino
superior incompleto sdo preditoras da intencdo de rotatividade, tanto no modelo 2 (H2) quanto
no modelo 4 (H4), sendo que ambas apresentam uma relacdo positiva com a variavel critério.
Vale ressaltar que, na conjuntura socioecondémica do pais a época da aplicacao desta pesquisa,
dentre as pessoas em idade de trabalhar, 36.2% né&o tinham completado o ensino fundamental,
27.5% haviam concluido o ensino médio, 5.2% tinham superior incompleto, e 14.2% haviam
se graduado (IBGE, 2018). Neste contexto, pessoas com baixos niveis instrucionais
(escolaridade) apresentavam maior competitividade no mercado devido as altas taxas de
desocupacdo desta parcela da populacdo, em contraste aquelas que haviam concluido o ensino

superior, com maiores oportunidades de recolocacdo que as demais.

A percepc¢do da falta de oportunidades alternativas de emprego podera influenciar a
intencdo de rotatividade, embora ndo seja fator determinante, uma vez que, no processo de
controle atitudinal, a percepcdo da auséncia de oportunidades apropriadas (fatores externos)
para realizar algo pode alterar as intencdes de concretiza-lo (Ajzen, 1988). Por exemplo, as
intencdes que um funcionario apresenta em pedir demissdo da empresa em que trabalha
tendem a diminuir caso as possibilidades de recolocacdo no mercado sejam escassas ou a
competitividade por vagas esteja elevada, uma vez que as probabilidades/ oportunidades

externas para concretizar a rotatividade sdo restritas.

Com efeito, no modelo 4 (H4), o estado civil (casado/ amasiado/ unido estavel)
também apresentou poder preditivo negativamente relacionado a variavel critério, sugerindo

que funcionarios que possuem vinculos e compromissos de trocas sociais e econémicas com
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seus parceiros/ companheiros estdo menos propensos a apresentar ideacGes em deixar a

empresa que trabalham.

Por fim, quanto a variavel ocupacional tempo de servigo na organizagdo, os resultados
corroboram os do estudo de Didgenes et al. (2016), indicando que quanto menor é o tempo na
empresa, maior é o desejo de deixa-la. Pode-se esperar que, com o passar do tempo, as
pessoas internalizem e se identifiquem com os valores da organizacdo em que estdo inseridas.
Em face disso, segundo uma das abordagens da socializa¢do organizacional, os individuos séo
sujeitos de um processo por meio do qual modificam sua prépria identidade e,
simultaneamente, apropriam-se dos costumes e valores sociais do seu contexto (Borges &
Albuquerque, 2004). Desta forma, € possivel que trabalhadores mais antigos na organizacdo
percebam maior compatibilidade entre os interesses individuais e 0s organizacionais, o que

resulta na menor intencdo de deixar seu atual trabalho.

Concluséao

A partir dos resultados encontrados neste estudo, é possivel concluir que as empresas
poderdo reduzir as taxas de intencao de rotatividade ao aumentarem as percepcoes favoraveis
sobre o clima organizacional, especificamente em relacdo ao sistema de recompensas, de
coesdo entre os colegas, e de apoio da chefia e da organizagdo. Assim sendo, como
implicagOes gerenciais praticas, recomenda-se que a area responsavel pela gestdo de pessoas
desenvolva politicas, praticas, procedimentos e agBes que assegurem um sistema de
reconhecimento e recompensas justo e criterioso, oferecendo aos funcionarios perspectivas de

oportunidades de crescimento pessoal e profissional, além de promover um contexto em que
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haja cooperacdo e colaboracdo entre os empregados, com foco em fortalecer os vinculos de
unido e coesdo, bem como de suporte da organizacdo e das liderancas para atingir 0s

resultados.

Sugere-se também que o0s gestores participem de acbes de treinamento,
desenvolvimento e educacgdo voltadas para o favorecimento de praticas transparente e justas
em relacdo a méritos e promocBes dos seus subordinados, reconhecendo a qualidade, a
produtividade, o esforco e a performance do trabalhador, além de oferecer suporte social no
desempenho diario de suas atividades no trabalho. A medida que as intencdes de rotatividade
sdo reduzidas, diminuirdo as probabilidades de turnover real por pedidos de demissdo
(desligamentos voluntéarios), estimulando a retencéo de talentos e evitando a perda de capital
intelectual, além de custos com rescisdes contratuais, recrutamento, selecdo, treinamentos,

atrasos em projetos etc.

Como implicacdes tedricas, este estudo complementa as pesquisas ja realizadas até o
momento. Dentre as limitacbes que apresenta, podem-se citar trés principais: (1) ter sido
conduzido em uma Unica empresa; (2) ter empregado somente cinco fatores do clima
organizacional; e (3) ndo ter considerado a influéncia de varidveis moderadoras e/ou
mediadoras. Assim sendo, 0s resultados desta pesquisa inviabilizam generalizacdes, embora

corroborem os achados na literatura cientifica e contribuam para agendas futuras.

Com efeito, sugere-se que sejam realizados novos estudos empregando as mesmas
variaveis em empresas distintas, de outros segmentos, naturezas juridicas ou paises, com o
objetivo de verificar se o poder preditivo dos fatores aqui apresentados se mantém ou néo.
Recomenda-se, também, que outras dimensdes/ fatores ou climas especificos, bem como

variaveis moderadoras ou mediadoras, sejam considerados em modelos de estudos futuros a
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fim de se desenvolver uma perspectiva mais abrangente das influéncias que o clima

organizacional possui em relagdo a intencdo de rotatividade.
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Capitulo 2. Sintese integrativa dos estudos, discussdo e concluséo

2.1. Sintese Integrativa dos Estudos

Este topico tem a finalidade de relacionar os trés artigos produzidos como resultado
desta pesquisa de mestrado, que teve como objetivo geral verificar as relagdes entre clima
organizacional e intengdo de rotatividade (turnover). O primeiro estudo consistiu em uma
revisdo sistematica de literatura a fim de identificar o estado da arte de pesquisa sobre o clima
organizacional . O segundo também consistiu em uma revisao sistematica da literatura sobre
clima organizacional e intencdo de rotatividade, de forma a identificar relacdes entre as
variaveis. O terceiro estudo consistiu em um estudo do tipo levantamento (survey) de
abordagem quantitativa que teve como objetivo examinar as relagfes entre clima
organizacional e intencdo de rotatividade em uma empresa farmacéutica brasileira, com a
utilizacdo da Escala de Clima Organizacional — ECO (Martins, 2008; Martins et al., 2004) e a
Escala de Intencdo de Rotatividade (Siqueira et al., 2014), bem como relagdes entre estas
variaveis e as variaveis demograficas e ocupacionais.

O estudo 1 foi realizado a partir da identificacdo de uma falta de consenso entre 0s
autores acerca do construto “clima organizacional”. Dessa forma, inumeros pesquisadores
podem estar analisando fendmenos diferentes, ainda que homénimos. Além disso,
considerando ser uma variavel latente que pode ser composta por diversos fatores, de acordo
com o aspecto a ser analisado, foi necessario identificar as evidéncias cientificas acerca
daqueles que mais aparecem na literatura, delimitando com maior acuracia o construto a ser
analisado, o que possibilitou fundamentar a escolha do instrumento mais adequado para o
delineamento metodoldgico do estudo empirico que viria a ser realizado posteriormente.

Em face disso, uma revisao sistematica de literatura foi realizada com o objetivo de
analisar as diversas defini¢Bes e caracteristicas de clima organizacional, complementando 0s
estudos ja existentes. Foram realizadas buscas de artigos publicados entre 2017 e junho de
2019 que continham “clima organizacional” ou “organizational climate” no titulo. Para
reduzir o enviesamento e ampliar a compreensdo, optou-se por utilizar bases de dados
internacionais que fossem referéncias em diferentes campos do conhecimento, tais como

Psicologia, Psiquiatria, Administracdo, Medicina, Enfermagem e demais areas das Ciéncias
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Sociais, Humanas e da Salde. Por isso, as buscas foram realizadas na PsycINFO, PubMed
(MEDLINE), Web of Science e SciELO, resultando em 83 artigos selecionados.

Como resultado deste estudo, foram identificadas cinco caracetisticas principais do
clima organizacional: (1) percepcdo compartilnada (fendmeno perceptual coletivo) sobre
aspectos organizacionais e do trabalho; (2) afeta ou influencia o comportamento; (3)
mensuravel; (4) global/ molar ou especifico/ focal (multidimensional/ multifatorial); e (5)
potencialmente provisoério. Isso significa que se trata de um constructo psicoldgico que diz
respeito a percepcdes compartilhadas entre os funcionarios de uma mesma empresa sobre 0s
aspectos do contexto organizacional e laboral, tais como politicas, praticas, procedimentos e
eventos préprios da instituicdo. Estas percepcdes podem afetar ou influenciar diversos
comportamentos dos individuos e grupos na organizacao. E possivel mensuréa-las por meio de
intrumentos compostos, geralmente, por escalas Likert de modo a analisar os resultados
quantitativamente, embora alguns estudos utilizem, em menor nimero, métodos qualitativos
(entrevistas). Para tanto, deve-se delimitar quais percepcOes serdo averiguadas — aquelas
globais/ molares, abordagens genéricas que buscam apreender a totalidade da organizacdo
(clima organizacional geral), ou especificas/ focais, que objetivam analisar aspectos
particulares do contexto laboral. Abordagens multidimensionais ou multifatorias decompdem
o clima organizacional em fatores especificos para obter as percep¢des dos funcionarios sobre
determinadas praticas, procedimentos, politicas ou eventos que perpassam o cotidiano deles
na empresa.

Assim sendo, verificou-se que o clima é uma varidvel potencialmente proviséria, uma
vez que é mais facilmente influenciada pelas mudancas internas e externas a organizacao. Por
exemplo, a troca de um gestor podera ocasior novas percepgdes sobre o desenho do trabalho,
alterando, também, o clima organizacional sobre este tema. Por isso, é mais facil de manipula-
lo e controla-lo, uma vez que sdo mais sensiveis a estas transformacoes, diferentemente da
cultura, que é uma variavel mais estavel ao longo do tempo, estatica e menos influenciada
pelas mudancas internas e externas, ou seja, independente das movimentacdes de pessoal
(rotatividade) ou das dificuldades econdémicas do pais, a cultura (sistema de crencas, valores e
hébitos reforcados e propagados pela organizacdo) tende a se manter constante, cumprindo
um papel mais normativo e regulatorio das relagdes sociais da empresa.

Com efeito, foram identificados sete fatores mais pesquisados na literatura: (1) apoio/
suporte da organizacao e/ou da chefia; (2) coesdo/ cooperagdo/ trabalho em equipe/ espirito de

equipe/ integracdo; (3) recompensa/ reconhecimento; (4) inovagédo; (5) comunicacdo; (6)
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lideranca/ supervisdo; (7) estrutura/ padrdes. Frente a estes achados, optou-se pela escolha da
Escala de Clima Organizacional — ECO (Martins, 2008), composta por cinco dimensdes de
alguma forma contempladas nos fatores encontrados na revisdo de literatura, tais quais (1)
apoio da chefia e da organizacdo; (2) coesdo entre colegas; (3) recompensa; (4) controle/
pressao; e (5) conforto fisico.

Uma vez delimitado o constructo e as varidveis a serem estudadas, foi realizado o
estudo 2 para verificar as relagbes e influéncias que o clima organizacional possui com a
intencdo de rotatividade. Na revisdo sistematica, foi replicado o mesmo metodo utilizado na
revisdo sobre clima organizacional, acrescentando a base de dados Scopus — fonte
multidisciplinar. Todavia, neste estudo, ndo houve restricdo temporal, sendo considerados
artigos publicados até junho de 2019, data em que foram realizadas as varreduras. Dessa
forma, buscou-se estudos que apresentassem no titulo as seguintes combinacgdes: (((“intent to”
AND (quit OR leave OR turnover)) OR ((quit OR leave OR turnover) AND intention*)))
AND climate. Como resultado, 39 artigos foram selecionados para esta revisdo, dos quais 25
(64%) apresentaram correlacBes significativas entre clima organizacional e intencdo de
rotatividade, todas negativas, a excecdo do clima de ética instrumental, o qual foi
positivamente relacionado a varidvel, uma vez que diz respeito a percepcbes de que as
decisdes organizacionais sdo pautadas sob uma Gtica egoista, por meio da qual interesses e
objetivos individuais sdo tomados como base para fundamentar estas decisoes.

Com efeito, seis categorias foram elaboradas para explicar as relacfes existentes entre
os diversos tipos de clima organizacional e a intencdo de turnover: (1) clima organizacional
global e dimensBes especificas; (2) clima de ética; (3) climas de diversidade, inclusdo,
empoderamento, idade e inovacgdo; (4) climas de seguranca no trabalho e de prevengdo a
violéncia; (5) climas de servico, de trabalho e de inseguranca no emprego; (6) climas de
equipe e espiritual. De forma majoritaria, todas apresentaram rela¢fes negativas com a
variavel critério, mas novos estudos sdo necessarios para verificar o poder preditivo destes e
outros tipos de clima organizacional.

O estudo 3 visou identificar as relacBes entre clima organizacional (varidvel
antecedente) e a intencdo de rotatividade (varidvel critério). Para tanto, foram aplicados o
ECO, o EIR e um questionario demografico-ocupacional em trabalhadores de uma empresa
farmacéutica brasileira. Destas aplicacdes, 565 respostas foram consideradas validas. Foram
realizadas analises estatisticas descritivas e inferenciais (correlagdes bivariadas e refressdes

maultiplas).
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Como resultados, foram identificadas duas categorias: (a) influéncias do clima
organizacional e (b) influéncias das varidveis demografico-ocupacionais. Em relacdo a
categoria influéncias do clima organizacional, foi verificado que trés fatores do clima
organizacional sdo preditores significativos da intencdo de rotatividade. Sdo eles: (1)
recompensa; (2) coesdo entre colegas; e (3) apoio da chefia e da organizacdo. Todos foram
negativamente relacionados a variavel critério. Os resultados corroboram estudos anteriores,
identificados da revisdo sistematica de literatura realizada.

Quanto as variaveis demograficas-ocupacionais, verificou-se que cinco variaveis
demografico-ocupacionais apresentaram poder preditivio singificativo em relacdo a intencéo
de turnover: (1) escolaridade — ensino superior completo (relacéo positiva); (2) escolaridade —
ensino superior incompleto (relacdo positiva); (3) tempo de servico — de 6 a 10 anos (relagédo
positiva); (4) estado civil — casado/ amasiado/ unido estavel (relagdo negativa); e, por fim,
com menor influéncia (o modelo explicou 11.4% da varidncia do fendmeno, enquanto o das
demais explicou 46.5%), a (5) idade — 51 anos ou mais (relacdo negativa).

Em suma, as duas revisbes sistematicas de literatura se valeram para fundamentar
conceitualmente e metodologicamente a pesquisa empirica. Assim, o primeiro artigo trouxe a
luz uma definicdo de clima organizacional que engloba as principais caracteristicas e fatores
que mais aparecem nos estudos. O segundo artigo evidenciou as relagdes que os diversos
tipos de clima organizacional e fatores possuem com a intengéo de rotatividade. Estes dois
artigos permitiram a execucao do terceiro, que visou averiguar o poder preditivo dos fatores
de clima organizacional da escala selecianada em relacdo a intencdo de turnover. Além disso,
as variaveis demografico-ocupacionais foram, também, postas em analise, demonstrando que
a intencdo de rotatividade pode ser influenciada por fatores externos a organizacao, e ndo

somente pelo clima organizacional.

2.2. Discusséo e Conclusao

A partir da revisdo da literatura o clima organizacional pode ser definido como as
percepcdes compartilhadas pelos funcionarios de uma mesma empresa sobre aspectos
organizacionais e do trabalho especificos ou gerais, tais como préaticas, politicas,
procedimentos, eventos e comportamentos organizacionais. Estas percepc¢des podem afetar ou
influenciar as atividades das pessoas neste contexto, como a intencdo de rotatividade

(turnover), definida como ideacdo (idalizacdo, pensamentos, ideias, aspiragbes ou
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ruminagdes) que o funcionario possui em ter seu contrato de trabalho rescindido com a
organizagao em que atua.

Os estudos apontam que o clima organizacional e a intencdo de rotatividade mantém
relacBes negativas. Assim sendo, por meio de estudo empirico, quatro modelos foram
testados, sendo que dois apresentaram maiores coeficientes de determinagédo (R?), conforme
descrito na Tabela 4.

Tabela 4
Modelos estatisticos de cada hipotese.
Modelo R R? R? GL F
0delo ajustado P

1 602 .363 359  3.561 106.355 .000
2 338 .114 109 3561 24.056 .000
3 204 .041 036 3561 8.093 .000
4

.682 .465 458 7557 69.111 .000
Nota. GL = Graus de liberdade.

Com efeito, 0 modelo 1 explicou 36.3% das variancias do fenbmeno, ao passo que o
modelo 4 explicou 46.5%. O modelo 2 explicou 11.4%, mas também foi considerado na
analise. Contudo, o modelo 3 explicou somente 4.1%, pelo que as varidveis ocupacionais
isoladamente, de forma geral, ndo parecem ter influéncia significativa na intencdo de
rotatividade. A Unica que apresentou poder preditivo em relacdo a variavel critério foi o
tempo de servigo — de 6 a 10 anos, no modelo 4.

Dessa forma, corroborando os resultados encontrados na literatura, foi identificado que
os fatores (1) recompensa, (2) coesdo entre colegas, e (3) apoio da chefia e da organizacao sdo
preditores da intencdo de rotatividade. No que concerne ao primeiro, Subramanian e Shin
(2013) também verificaram que a percepg¢do dos sistema de recompensas pode influenciar a
intengdo das pessoas em sair da empresa. Assim sendo, segundo os autores, se 0s funcionarios
perceberem que néo sdo devidamente recompensados conforme os esfor¢os que investem para
atingir os resultados, é mais provavel que deixem a organizagdo voluntariamente, ao passo
que, quando veem oportunidades de crescimento e promogéo, poderdo preferir permanecer na
empresa (Subramanian & Shin, 2013).

Autores também demonstraram que a percepcdo do suporte organizacional esta
negativamente relacionada a intecdo de turnover (Didgenes, Paschoal, Neiva, & Meneses,
2016; Fernandes, 2016; Oliveira et al., 2018; Siqueira & Gomide Janior, 2004; Wright et al.,
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2012), assim como a percepcéo do apoio da supervisdo (Fukui, Wu, & Salyers, 2019). Dessa
forma, percepcBes desfavordveis sobre o apoio da organizacdo e dos gestores poderdo
estimular o desejo dos funcionarios em se desligarem da empresa (Oliveira et al., 2018)

Nessa mesma linha, o clima de equipe também apresenta relagdo negativa com a
intengdo de rotatividade (Cheng et al., 2016; Kivimaki et al., 2007). Isso significa que as
relagbes interpessoais no trabalho e 0 modo como os funcionérios desenvolvem seus vinculos
para atingir os resultados podera influenciar a intencédo deles em sair da organizagdo. Quando
0S grupos ndo estdo coesos e 0s individuos ndo colaboram entre si no desempenho das
atividades cotidianas, € possivel que apresentem intencGes de rotatividade.

Segundo a teoria das trocas sociais e economicas, as relagdes interpessoais sao
pautadas por permutas baseadas na confianca mutua, gratiddo e boa-fé entre os individuos
envolvidos, ou por meio de contratos pré-estabelecidos em que os termos destas trocas sao
definidos previamente de forma estruturada (Blau, 1964). Neste cenario, o principio da
reciprocidade se fundamenta pelo pressuposto de que as pessoas devem ajudar quem lhes
ajudou e ndo devem prejudica-lo, estabelecendo um vinculo em que se cria uma expectativa
retributiva, ou seja, desenvolve-se um senso de obrigacdo em corresponder a ajuda recebida,
de forma reciproca (Gouldner, 1960).

Com base em tais pressupostos, pode-se depreender que funcionarios que ndo
percebem que o sistema de recompensas € justo, que ndo ha suporte da organizacdo e/ou das
liderancas nas atividades cotidianas, ou que a unido e a coesao entre eles estdo enfraquecidas,
poderdo desenvolver intencdes de rotatividade, haja vista que as trocas sociais e econémicas
estdo prejudicadas e ndo ha reciprocidade nas relagdes sociais.

Adicionalmente, novas varidveis de carater demografico-ocupacional foram
encontradas como preditoras da intencdo de rotatividade. Foi identificado que funcionarios
com ensino superior completo ou incompleto, ou com 6 a 10 anos de servico na empresa,
apresentaram propensdes em desenvolver intengfes de rotatividade. Em contrapartida,
funcionarios com 51 anos ou mais e funcionarios casados, amasiados ou em regime de unido
estavel tendem a exibir menores intencGes de turnover.

Segundo dados do IBGE (2018), o Brasil apresentou uma taxa de desocupagdo de
11.6% no ano em que este estudo foi desenvolvido. Este valor representa 12.2 mihdes de
desempregados, sendo que a maior populacdo correspendeu a grupos de pessoas com 25 a 39
anos (27.8%), de 40 a 59 anos (32.1%), e de 60 anos ou mais (19.4%) (IBGE, 2018). Ainda,
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36.2% ndo tinham completado o ensino fundamental e 46.9% concluiram o ensino médio
(IBGE, 2018).

Além disso, de acordo com Ajzen (1988), fatores externos, como falta de
oportunidades ou dependéncia de outras pessoas, poderdo influenciar a intencdo das pessoas.
Com base nisso, quando as pessoas percebem que as oportunidades de concretizar
determinado comportamento sdo escassas, como se reposicionar com facilidade em um
mercado competitivo com poucas vagas de emprego e alto indice de desemprego, tendem a
desenvolver menores intencdes de sair do atual trabalho. Da mesma forma, quando o
comportamento para atingir um determinado objetivo depende de outra pessoa, é possivel que
as chances de concretiza-lo diminuam, uma vez que 0 sucesso da acdo ndo esta sujeito
somente a atitudes do individuo, propiciando uma reducdo da intencédo de realiza-lo.

Em face disso, considerando o cenério socioecondmico do Brasil, as altas taxas de
desocupacéo, e 0s pressupostos esquadrinhados por Ajzen (1988), pode-se depreender que
pessoas casadas, amasiadas ou em unido estavel apresentem menores intencdes de sair da
empresa, uma vez que apresentam relaces de dependéncia com outra pessoa e as
oportunidades de reposi¢cdo no mercado estavam escassas. Em contrapartida, individuos com
ensino superior completo ou incompleto representaram 0s grupos com menores taxas de
desocupacdo, 14.2% e 5.2%, respectivamente. Assim, é possivel que estas pessoas nao
percebam dificuldades em encontrar um novo emprego e, dessa forma, estejam menos
suscetiveis a estes fatores externos, pelo que podem apresentar maiores intencbes de
rotatividade, diferentemente do que ocorre com as pessoas que tém 51 anos ou mais, as quais
tendem a apresentar menores intencdes de sair da empresa, uma vez que estdo mais proximas
da aposentadoria e fazem parte de um grupo consideravel de pessoas desocupadas no Brasil.

Por fim, no que tange as relacBes negativas que a variavel ocupacional relacionada ao
tempo de servi¢o na organizacdo (de 6 a 10 anos) apresentou com a intencdo de rotatividade, é
possivel explica-la pelo processo de aculturacéo e socializagdo, A aculturacdo é um processo
por meio do qual as atitudes e comportamentos de pessoas de uma determinada cultura séo
modificados como resultado do contato com uma cultura diferente (Moyerman & Forman,
1992). De forma complementar, a socializagdo organizacional pressupdes que, com 0 passar
do tempo, os valores da organizacdo sejam internalizados pelos seus respectivos membros,0s
quais, por um processo de identificacdo, modificam sua propria identidade e se aproriam dos

costumes e valores da empresa em que atuam (Borges & Albuquerque, 2004).
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Ainda, funcionarios que trabalham por alguns anos em um mesmo local,
especialmente aqueles da geragdo Y, tendem a querer explorar todas as possibilidades
possiveis fora da empresa, permitindo-se a chance de vivenciar novas culturas e processos de
trabalho, além de construir fortes conexdes com as organizagdes e fazer novos vinculos de
amizade, desenvolvendo outras perspectivas sobre a prépria carreira (Subramanian & Shin,
2013). Com base nisso, pode-se depreender que pessoas com menos tempo de servico tendem
a apresentar maiores intencdes de rotatividade, uma vez que os processos de aculturacdo e
socializacdo podem ndo estar plenamente incorporados por elas. Estes resultados corroboram
0 estudo de Didgenes et al. (2016), o qual demonstrou que quanto menos tempo as pessoas
estdo na empresa, maiores sdo as ideagcdes em deixa-la.

Considerando que os fatores do clima organizacional podem influenciar na intencéo de
rotatividade, como implicacbes praticas, recomenda-se que a area de gestdo de pessoas das
empresas estruturem sistemas de remuneracdo pautados em avaliagdo de competéncias,
valorizando a transparéncia e justica. Além disso, é importante estimular a coesdo entre 0s
colegas e praticas de suporte, de colegas e gestores, bem como oferecer suporte
organizacional. Também podem ser realizadas acdes de treinamento e desenvolvimento dos
gestores para que possam desenvolver o trabalho em equipe, unido, colaboracdo entre os
individuos, além de fornecerem suporte social necessario para o desempenho das atividades
cotidianas. Ao viabilizar a¢Ges que propiciem isso, os funcionarios poderdo apresentar
intencdes reduzidas de deixar a empresa, aumentando, consequentemente, a retencdo de
talentos e evitando custos com recrutamento, selecdo, treinamentos, além de perdas
intangiveis, como capital intelectual e stakehoders importantes importantes que podem
impactar diretamente o resultado do negdcio.

Do ponto de vista das contribuicBes tedricas, este estudo complementa pesquisas
anteriores, corroborando as influéncias que o clima organizacional possui em relacdo a
intengdo de turnover de funcionarios.

Este estudo apresenta algumas limitagdes. Primeiro, foi conduzido em uma Unica
empresa brasileira de um determinado segmento, o que invibializa generalizagdes. Segundo, a
escala utilizada apresenta cinco fatores do clima organizacional, mas como evidenciado na
revisdo de literatura, existem outras dimensfes e tipos de clima que também podem
influenciar a intencdo de rotatividade. Terceiro, este estudo ndo considerou varidveis
moderadores ou mediadoras. Assim, é possivel que outros fatores impactem a relagdo entre

clima organizacional e intengéo de turnover.
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Sugere-se que novos estudos sejam realizados a fim de confirmar o poder preditivo
das varidveis pesquisadas em outras empresas, de segmentos distintos, ou de outros paises.
Ainda, é importante que novas dimensdes ou tipos de clima especifico sejam testados em
relacdo a intencdo de rotatividade. Por fim, recomenda-se que variaveis moderadoras ou

mediadoras sejam consideradas em modelos de equagdes estruturais.
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Apéndice A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Prezado(a) participante,

Vocé estéa sendo convidado(a) a participar da pesquisa intitulada “Clima organizacional, absenteismo e rotatividade
em trabalhadores de uma empresa de Salide Animal”, sob orientagdo da Prof* Dr* Marina Greghi Sticca. Esta pesquisa esta
sendo realizada pelo departamento de Psicologia da Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras de Ribeirdo Preto (FFCLRP) da
Universidade de Sao Paulo (USP), vinculada ao Programa de Pds-graduagdo em Psicologia desta universidade. A pesquisa foi
aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da instituicdo, de acordo com as exigéncias da Resolucdo do CNS ne
466/2012 e do Cddigo de Conduta da empresa.

A pesquisa de clima organizacional ¢ uma importante ferramenta para conhecermos a sua percep¢do sobre o seu
ambiente de trabalho como um todo e, a partir destes dados, pensarmos em estratégias de melhorias para a organizagdo. Neste
contexto, esta pesquisa tem como objetivo verificar possiveis correlagdes entre os fatores nela mensurados.

Por isso, sua participagdo é voluntaria e sigilosa. A participacdo nesse estudo ndo envolve nenhum gasto, mas vocé
tem direito ao ressarcimento, por parte dos pesquisadores responsaveis, de possiveis despesas em decorréncia a participagao
nesta pesquisa, caso apresente os devidos comprovantes. Portanto, garantimos que ndo ha riscos previsiveis ao responder este
questiondrio e vocé podera recusar a participar ou retirar o seu consentimento a qualquer momento. Caso opte em participar,
sinta-se livre e confortavel para respondé-lo de forma transparente e cooperativa.

Sua participacé@o consiste em preencher um questionério divido em quatro partes. A primeira parte envolve perguntas
socio-demograficas a fim de caracterizarmos a amostra; a segunda e a terceira partes correspondem a Escala de Clima
Organizacional, com afirmativas sobre sua percep¢do acerca do seu ambiente de trabalho; e a quarta parte é constituida pela
Escala de Fatores de Absenteismo Laboral (questfes sobre fatores que levam ou podem te levar a se ausentar do trabalho por
motivos organizacionais) e a Escala de Intencdo de Rotatividade (questdes sobre seu desejo ou ndo de deixar a empresa em que
trabalha). Por fim, ha uma questdo aberta para expor comentarios, elogios, sugestdes e/ou criticas sobre o seu ambiente de
trabalho. O tempo médio previsto para responder ¢ de 30 minutos e vocé poderd fazé-lo no ambiente que julgar mais
confortavel.

Desde ja, agradecemos pela sua aten¢do e participagdo. Em caso de davida(s) e/ou outros esclarecimentos sobre a
pesquisa, vocé poderd entrar em contato pelo telefone (16) 3315-9095 ou pelo e-mail marinagreghi@ffclrp.usp.br.

Em caso de denuncias e/ou reclamagdes referentes aos aspectos éticos da pesquisa, favor entrar em contato com: CEP
— Comité de Etica em Pesquisa da FFCLRP/USP — Avenida Bandeirantes, 3900 - Bloco 01 - Sala 7 — Prédio da Administracéo
FFCLRP/USP — CEP 14040-901 — Ribeirdo Preto, SP, Brasil. Fone: (16) 3315-4811. Atendimento de segunda a sexta-feira,
das 13h30min as 17h30min. E-mail: coetp@listas.ffclrp.usp.br. Homepage: http://wwwv.ffclrp.usp.br.

Obrigado(a) pela participagéo.

Prof2 Dra? Marina Greghi Sticca

0 Declaro que li 0 Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e aceito em participar desta pesquisa.
o N&o aceito participar desta pesquisa
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Apéndice B — Termo para Armazenamento em Banco de Dados

Prezado(a) participante,

Considerando seu consentimento em participar da pesquisa intitulada “Clima organizacional, absenteismo e
rotatividade em trabalhadores de uma empresa de Salde Animal”, solicitamos agora sua autorizacdo para que todas as
informacgdes coletadas na pesquisa possam ser armazenadas em um banco de dados digital, por tempo indeterminado. Isto
permite que os dados sejam analisados mais facilmente pelos pesquisadores e que novas pesquisas sejam feitas com os dados
deste banco, ajudando a gerar novos conhecimentos. Asseguramos que todas as informagdes prestadas e armazenadas sdo
estritamente confidenciais, qualquer pesquisa e publicacdo envolvendo estes dados ndo incluirdo nomes ou informagdes que
possam identifica-lo, garantindo seu anonimato em todo 0 processo da pesquisa.
O Banco de Dados terda como responsavel institucional a Prof. Dra. Marina Greghi Sticca, com os seguintes enderecos
institucionais: Universidade de S&o Paulo, Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras de Ribeirdo Preto, Departamento de
Psicologia, Avenida Bandeirantes, 3900, Monte Alegre, Ribeirdo Preto - SP, 14040-900;
e-mail: marinagreghi@ffclrp.usp.br.

Para aceitar esse termo, selecione a opgéo abaixo:

o Declaro que fui informado(a) dos objetivos ¢ procedimentos do trabalho e autorizo o armazenamento dos dados em um
banco de dados digital.

Como anteriormente se disse, as informacgdes armazenadas no Banco de Dados poderdo ser utilizadas em pesquisas
futuras. Nesse sentido, sera garantido aos participantes 0 acesso aos resultados das pesquisas obtidos com os seus dados. Para
tal, o(a) participante s6 terd de contatar a responsavel institucional pelo Banco de Dados, Prof. Dra. Marina Greghi Sticca, por
correio postal ou por e-mail, através dos enderecos indicados acima.

Podera também ser sempre avisado(a) da utilizacdo dos seus dados em pesquisas futuras. Para tal tem apenas que
indicar abaixo a op¢éo de aviso de utilizagdo dos seus dados constantes do Banco de Dados (opgao A):

o Opgdo A - Quero ser consultado antes que meus dados sejam utilizados em futuras pesquisas:

o Opgdo B - N&o quero ser consultado quando meus dados forem utilizados em futuras pesquisas.

Coloco-me a disposicdo para maiores informagBes pelo telefone (16) 3518-2885 ou pelo e-mail:
francisco.cavalheiro@usp.br. Em caso de duvidas e outros esclarecimentos sobre a pesquisa vocé também podera entrar em

contato com a Proff Dr®% Marina Greghi Sticca, responsavel pela orientacdo deste projeto pelo e-mail:
marinagreghi@ffclrp.usp.br.

Em caso de dentncias e/ou reclamagdes referentes aos aspectos éticos da pesquisa, favor entrar em contato com: CEP
— Comité de Etica em Pesquisa da FFCLRP/USP — Avenida Bandeirantes, 3900 - Bloco 01 - Sala 7 — Prédio da Administragio
FFCLRP/USP — CEP 14040-901 — Ribeirdo Preto, SP, Brasil. Fone: (16) 3315-4811. Atendimento de segunda a sexta-feira,
das 13h30min as 17h30min. E-mail: coetp@listas.ffclrp.usp.br. Homepage: http://wwwv.ffclrp.usp.br.

o Voltar o Préxima
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Apéndice C — Instrumento de Clima Organizacional

Parte | — Dados Socio-demograficos

Prezado(a) participante,

Esta pesquisa é anbnima, mas é importante sabermos algumas informac6es sobre vocé para fins

de andlises estatisticas. Por gentileza, responda as questdes a seguir:

Qual é a sua idade?
o até 20 anos

o 21 a 30 anos

0 31 a 40 anos
041 a 50 anos

o 51 anos ou mais

Qual é o seu sexo?
o0 Feminino

o Masculino

Qual é a sua escolaridade?

o Ensino Fundamental Incompleto
0 Ensino Fundamental Completo
0 Ensino Médio Incompleto

o Ensino Médio Completo

o Ensino Superior Incompleto

o Ensino Superior Completo

Qual é o seu estado civil?

o Solteiro(a)

o Casado(a)/ Unido Estavel
o Divorciado(a)/ Separado(a)
0 Viavo(a)

o Outro:




Quantos filhos vocé tem?
o 1 filho

o 2 filhos

o 3 filhos

0 4 filhos ou mais

o Nao tenho filhos

Héa quanto tempo vocé esta na [NOME DA EMPRESA]?
0 Menos de 3 meses (periodo de experiéncia)

o De 3 meses a 5 anos

o De 6 a 10 anos

oDe 11 a 15 anos

o De 16 a 20 anos

0 De 21 a 25 anos

0O 26 anos ou mais

Em média, qual é a sua renda mensal?
o Até R$954,00

o0 De R$955,00 a R$2.862,00

o De 2.863,00 a R$4.770,00

o De R$4.771,00 a R$6.678,00

0 De R$6.679,00 a R$8.586,00

o De R$8.587,00 a R$10.494,00

0 De R$10.495,00 a R$12.402,00

o0 Acima de R$12.402,00

Selecione o nivel de seu cargo na [NOME DA EMPRESA]:
0 Administrativo

o Aprendiz ou Estagiario

0 Lideranga

o Operacional

o Técnico

Em qual destas quatro categorias o0 seu departamento melhor se enquadra?

vii



o Administrativa (Financeiro, Fiscal, Juridico, Marketing, Recursos Humanos, Suprimentos,

TI)

o Comercial

o Produgdo (Industria, Manutencao)
o Técnico (P&D, Qualidade)

Quantos afastamentos por problema de saude relacionado ao trabalho vocé teve nos altimos

doze meses?
o0 Nenhum
OEntre 1 e3

o Mais de 3

o Voltar

Caro(a) participante,

Parte Il - Escala de Clima Organizacional

o Préxima

viii

Neste questionario vocé vai encontrar uma série de frases que descrevem caracteristicas
das empresas e que foram levantadas em diferentes organizacOes de trabalho. Por favor, avalie
0 quanto estas caracteristicas descrevem a empresa onde vocé trabalha. O importante é que
vocé dé sua opinido sobre as caracteristicas da sua empresa COMO UM TODO.

Para responder, leia as caracteristicas descritas nas frases a seguir e assinale em cada
frase 0 nimero que melhor representa sua opinido, de acordo com a seguinte escala:

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
totalmente da parcialmente da | nem discordo da parcialmente totalmente com
afirmativa afirmativa afirmativa/ Ndo | com a afirmativa a afirmativa
se aplica
1. Meu setor € informado das decisGes que o envolvem. | 1 | 2 | 3 | 4 | S |
Os conflitos que acontecem no meu trabalho sdo resolvidos pelo
2  conlitos g P [1[2]3]4]5]
préprio grupo.
O colaborador recebe orientacdo do gestor para executar suas
3 g0 do gestor p L1[2]3[4]5]
tarefas.
As tarefas que demoram mais para serem realizadas sdo orientadas
4. g P [1]2]3]4]5]

até o fim pelo gestor.




5. Aqui, o gestor ajuda os colaboradores com problemas. | 1 | 2 | 3 | 4 | S |
6. O gestor elogia quando o colaborador faz um bom trabalho. | 1 | 2 | 3 | 4 | o) |
7. As mudangas sdo acompanhadas pelos gestores. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
As mudancas na [NOME DA EMPRESA] sdo informadas aos
8 colaboradores. | 1| 2| 3| 4| 5|
9. Na [NOME DA EMPRESA], as duvidas séo esclarecidas. | 1 | 2 | 3 | 4 | 3 |
10.  Aqui, existe planejamento das tarefas. | 1| 2| 3| 4| 5|
11. O colaborador pode contar com o apoio do gestor. | 1 | 2 | 3 | 4 | S |
12.  As mudancas na [NOME DA EMPRESA] séo planejadas. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
As inovagdes feitas pelo colaborador no seu trabalho séo aceitas
13. pela [NOME DA EMPRESA]. | 1| 2| 3' 4| 5|
14.  Aqui, novas ideias melhoram o desempenho dos colaboradores. | 1 | 2 | 3 | 4 | S |
15. O gestor valoriza a opini&o dos colaboradores. | 1 | 2 | 3 | 4 | o) |
Na [NOME DA EMPRESA], os colaboradores tém participacao
16. nas mudancas. | 1| 2| 3' 4| 5|
17. O gestor tem respeito pelo colaborador. | 1 | 2 | 3| 4| 3 |
18. O gestor colabora com a produtividade dos colaboradores. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
19, Na [NOME DA EMPRESA], o gestor ajuda o colaborador quando | 1 | 5 | 3 | 4 | 5 |
ele precisa.
A [NOME DA EMPRESA] aceita novas formas de o colaborador
20. realizar suas tarefas. | 1| 2| 3| 4| 5|
O dialogo é utilizado para resolver os problemas da [NOME DA
2L EMPRESA]. 11]2]3]4]5]
22.  Os colaboradores realizam suas tarefas com satisfagao. | 1 | 2 | 3| 4| S |
23.  Aqui, o gestor valoriza seus colaboradores. | 1 | 2 | 3| 4| 5 |
Quando os colaboradores conseguem desempenhar bem o seu
24. trabalho, eles sdo recompensados. | 1| 2| 3' 4| 5|
25, O que os colaboradores ganham depende das tarefas que eles | 1 | 5 | 3 | 4 | 5 |
fazem.
Na [NOME DA EMPRESA], o colaborador sabe por que esta
26. sendo recompensado. | 1| 2| 3' 4| 5|
A [NOME DA EMPRESA] se preocupa com a satde de seus
2. col[aboradores. Jsep P | 1| 2| 3' 4| 5|
28. A [NOME DA EMPRESA] valoriza o esforgo dos colaboradores. | 1 | 2 | 3 | 4 | S |




As recompensas que o colaborador recebe estdo dentro de suas

29. expectativas. | 1| 2| 3| 4| 5|

30.  Otrabalho bem feito é recompensado. | 1| 2| 3| 4| 5|

31. O salario dos colaboradores depende da qualidade de suas tarefas. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

32.  Aprodutividade do colaborador tem influéncia no seu salario. | 1 | 2 | 3 | 4 | S |

33.  Aqualidade do trabalho tem influéncia no salario do colaborador. | 1 | 2 | 3 | 4 | S |
Para premiar o colaborador, a [NOME DA EMPRESA] considera

34. a qualidade do que ele produz. | 1 | 2 | 3 | 4 | S |

o Voltar o Préxima
Parte 111 — (continuagéo)

Os colaboradores desta empresa tém equipamentos necessarios

3. para realizar suas tarefas. | 1| 2| 3| 4| 5|
O ambiente de trabalho atende as necessidades fisicas do

36. colaborador. | 1| 2| 3| 4| 5|
Na [NOME DA EMPRESA], o deficiente fisico pode se

37. movimentar com facilidade. | 1| 2| 3| 4| 5|

38. O espaco fisico no setor de trabalho é suficiente. |1]2]3]4]5]

39. O ambiente fisico de trabalho é agradavel. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

40.  Na[NOME DA EMPRESA], o local de trabalho é arejado. l1]2]3]4]5]
Na [NOME DA EMPRESA], existem equipamentos que previnem

4l 0s perigos do trabalho. | 1| 2| 3| 4| 5|

42.  Existe iluminacéo adequada no ambiente de trabalho. | 1| 2| 3| 4| 5|
A [NOME DA EMPRESA] demonstra preocupagdo com a

43. segurancga no trabalho. | 1| 2| 3| 4| 5|

44. O setor de trabalho é limpo. l1]2]3]4]5]
Os equipamentos de trabalho sdo adequados para garantir a satde

45. do colaborador no trabalho. | 1| 2| 3| 4| 5|
Na [NOME DA EMPRESA], a postura fisica dos colaboradores é

46. adequada para evitar danos a saude. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

47. O ambiente de trabalho facilita o desempenho das tarefas. | 1 | 2 | 3 | 4 | S |

48.  Aqui, existe controle exagerado sobre os colaboradores. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

49.  Na[NOME DA EMPRESAY, tudo é controlado. l1]2]3]4]5]
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A [NOME DA EMPRESA] exige que as tarefas sejam feitas

50. dentro do prazo previsto. | 1 | 2 | 3' 4| 5 |
A frequéncia dos colaboradores é controlada com rigor pela
1. INOME DA EMPRESA]. [1]2]3]4]5]
Aqui, o gestor usa as regras da [NOME DA EMPRESA] para
52. punir os colaboradores. | 1| 2| 3' 4| 5|
53.  Os horarios dos colaboradores s&o cobrados com rigor. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
54.  Aqui, o gestor pressiona o tempo todo. | 1| 2| 3| 4| 5|
55, Na [NOME DA EMPRESA], nada é feito sem a autorizagédo do | 1 | 5 | 3 I 4 | 5 |
gestor.
Na [NOME DA EMPRESA] existe uma fiscalizagdo permanente
56. do gestor. |1|2|3|4|5|
57.  AsrelagBes entre as pessoas deste setor sdo de amizade. | 1 | 2 | 3 | 4 | S |
58. O colaborador que comete um erro é ajudado pelos colegas. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Aqui, os colegas auxiliam um novo colaborador em suas
59 (ificuldades. [1]2]3]a]s]
60. Aqui na [NOME DA EMPRESA], existe cooperagdo entre 0s | 1 | > | 3| 4| 5 |
colegas.
Na [NOME DA EMPRESA], os colaboradores recebem bem um
61. novo colega. |1|2|3|4|5|
Existe integracdo entre os colaboradores na [NOME DA
62 EMPRESA] l1]2]3]4]5]
Os colaboradores se sentem a vontade para contar seus problemas
63. pessoais para alguns colegas. | 1 l 2 l 3| 4| 5 l
64.  Sinto-me feliz trabalhando na [NOME DA EMPRESA. l1f2[3]4]5]
65.  Sinto orgulho de trabalhar na [NOME DA EMPRESA]. | 1 | 2 | 3| 4| S |
66.  Sinto-me satisfeito em trabalhar na [NOME DA EMPRESA]. 1] 2[3]4]5]
67 Eu recomendaria a [NOME DA EMPRESA] para colegas e | 1 | 5 | 3 | 4 | 5 |
" familiares como uma boa empresa para se trabalhar.
o Voltar o Proxima

Parte IV

Escala de Intencédo de Rotatividade

A seguir estdo trés frases que podem representar alguns pensamentos seus. Dé suas
respostas selecionando aquele nimero (de 1 a 5) que melhor representa sua resposta.
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1 2 3 4 5
Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
Penso em sair da [NOME DA EMPRESA]. l1]2]3]4]5]
Planejo sair da [NOME DA EMPRESAY. l1]2][3]4]5]
Tenho vontade de sair da [NOME DA EMPRESA]. | 1 | 2 | 3 | 4 | S |

Agradecemos pela sua participacéo.

o Enviar
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Apéndice D — Termo de Aprovacao do Comité de Etica em Pesquisa

FFCLRP

Universidade de S3o Paulo
Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras de Ribeirdo Preto
Comité de Etica em Pesquisa

Campus de Ribeirdo Preto

Ribeirdo Preto, 24 de agosto de 2018.

Prezado(a) Pesquisador(a),

Comunicamos a V. Sa. que o projeto de pesquisa intitulado
“Clima organizacional, absenteismo e rotatividade em trabalhadores de
uma empresa de Saude Animal” foi analisado pelo Comité de Etica em
Pesquisa da FFCLRP-USP, em sua 182 Reunido Ordinéria, realizada em
23.08.2018, e enquadrado na categoria: APROVADO (CAAE n°
88096718.3.0000.5407).

Solicitamos que eventuais modificagbes
ou emendas ao projeto de pesquisa sejam apresentadas ao CEP, de forma
sucinta, identificando a parte do projeto a ser modificada e suas justificativas.
De acordo com a Resolugdo n°466 de 12/12/2012, devem ser entregues
relatorios semestrais e, ao término do estudo, um relatério final sempre via

Plataforma Brasil.

Atenciosamente,

7:)1. e 4:,4/

Prof.? Dr.? Patricia Nicolucci
Coordenadora

Ao(A) Senhor(a)
Francisco Roberto Sanchez Cavalheiro
Programa de Pés-graduagao em Psicologia da FFCLRP-USP

CEP - Comité de Etica em Pesquisa da FFCLRP USP

Fone: (16) 3315-4811 Avenida Bandeirantes, 3900 - bloco 01 da Administragéo - sala 07
14040-901 - Ribeiréo Preto - SP - Brasil

Homepage: http.//www.ffclrp.usp.br - e-mail: coetp@ffelrp usp.br



