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Resumo:A Andlise de Homogeneidade é particularmente interessante para reproduzir num espaco de
menores dimensdes a multidimensionalidade que sustenta o espaco original. N&o sendo este o Unico
objetivo que leva a selecdo de uma HOMALS é, sem dlvida, um dos mais habituais e cujo enfoque foi
privilegiado neste artigo. A partir das configuragdes definidas pelas categorias das varidveis espera-se
conhecer de forma aproximada a estrutura que sustenta o espago em andlise. As configuraces nos planos
ao exibirem diferentes combinacdes das propriedades envolvidas, refletem a presenca de grupos de
individuos relativamente homogéneos. Segja, entdo, qual for a natureza das unidades de andlise, 0 que
determina a opcéo pela Andlise de Homogenei dade é o propésito de realizar uma abordagem relacional
sobre as multiplas varidveis que caracterizam os objetos, podendo vir a serem definidos diferentes
grupos. A Pesqguisa de Clima Organizacional € uma das mais importantes ferramentas para Gestdo de
Pessoas e Plangamento Estratégico de Recursos Humanos. A definicdo mais usada de Clima
Organizaciona € a de um conjunto de propriedades mensuraveis do ambiente de trabalho percebido,
direta ou indiretamente pelos individuos que vivem e trabalham neste ambiente e que influencia a
motivagdo e o comportamento dessas pessoas. Clima Organizaciona € o indicador de satisfagdo dos
membros de uma empresa, em relacdo a diferentes aspectos da cultura ou realidade aparente da
organizacdo, tais como: politicas de RH, modelo de gestéo, processo de comunicacdo, valorizacdo
profissional e identificacdo com a empresa. Contudo, o clima organizacional tem sido avaliado nas
empresa sempre a nivel geral, quando na verdade podem coexistir neste mesmo espaco, diferentes
subclimas na organizagao, que requerem, entdo, planos de acdo diferenciados. Esta nova abordagem de
andlise de dados de clima organizaciona podera permitir uma estratificacdo de tomadas de decisdo, que



certamente irarefletir no clima organizacional idea

Palavras Chave: clima organizacional - identificagdo de sub - anédlise de homogenei - -



Analise de Homogeneidade do Clima Or ganizacional de uma Empr esa-
Uma Abordagem Original de ldentificacao de Subclimas Organizacionais

Giovani Glaucio de Oliveira Costa
Universidade Federal Rurd do Rio de Janero
Ingituto Multidisciplinar
Rua Capitéo Chaves, 60. CEP 26221-010. Centro. Nova lguagu. Rio de Janeiro. Brasil
giovaniglaucio@ufrrj.br

Resumo

A Andlise de Homogeneidade é particularmente interessante para reproduzir num
espaco de menores dimensdes a multidimensionalidade que sustenta 0 espaco original.
N&o sendo este o0 Unico objetivo que leva a selecdo de uma HOMALS &, sem divida,
um dos mais habituais e cujo enfoque foi privilegiado neste artigo. A partir das
configuracOes definidas pelas categorias das variaveis espera-se conhecer de forma
aproximada a estrutura que sustenta 0 espaco em andlise. As configuragdes nos planos
a0 exibirem diferentes combinacdes das propriedades envolvidas, refletem a presenca
de grupos de individuos relativamente homogéneos. Seja, entdo, qual for a natureza das
unidades de andlise, o que determina a opcéo pela Analise de Homogeneidade € o
proposito de redlizar uma abordagem relacional sobre as mulltiplas varidveis que
caracterizam os objetos, podendo vir a serem definidos diferentes grupos. A Pesquisa de
Clima Organizacional € uma das mais importantes ferramentas para Gestéo de Pessoas e
Planejamento Estratégico de Recursos Humanos. A definicdo mais usada de Clima
Organizacional € a de um conjunto de propriedades mensuréaveis do ambiente de
trabalho percebido, direta ou indiretamente pelos individuos que vivem e trabalham
neste ambiente e que influencia a motivacdo e o comportamento dessas pessoas. Clima
Organizacional é o indicador de satisfacdo dos membros de uma empresa, em relacdo a
diferentes aspectos da cultura ou realidade aparente da organizacdo, tais como: politicas
de RH, modelo de gestdo, processo de comunicacdo, valorizacdo profissional e
identificacdo com a empresa. Contudo, o clima organizacional tem sido avaliado nas
empresa sempre a nivel geral, quando na verdade podem coexistir neste mesmo espaco,
diferentes subclimas na organizac&o, que requerem, entdo, planos de acéo diferenciados.
Esta nova abordagem de andlise de dados de clima organizacional podera permitir uma
estratificacdo de tomadas de decisdo, que certamente irarefletir no clima organizacional
ideal, geral e otimizado para a empresa. Este artigo apresenta um estudo de caso de
como esta abordagem original pode ser realizada utilizando as potencialidades da
analise de homogeneidade.

Palavras-chaves. clima organizacional, identificacdo de subclimas organizacionais,
analise de homogeneidade.



1-Introducéo

Conceituarse como “Clima Organizacional” a ferramenta administrativa,
integrante do Sistema da Qualidade, utilizada para medir e apurar o grau de satisfacdo
dos colaboradores diretos de uma empresa perante determinadas variaveis. Pode ser
utilizada e aplicada isoladamente ou de forma conjunta com as demais ferramentas do
Sistema de Qualidade.

A direcdo da empresa deve determinar, com o auxilio de especialistas na area de
comportamento e relacionamento social além de técnicos da érea de recursos humanos,
0 que acredita ser um resultado padréo ideal da satisfacéo de seus colaboradores.

Para a determinacéo desse padréo ideal sdo considerados aspectos variados
como: aspiracdes pessoais, motivacdo, ambicdes funcionais, adequacéo da remuneracéo,
horario de trabalho, relacionamento hierarquico, relacionamento profissional, interacéo
social, dentre outros possiveis fatores que podem ser acrescidos a pesquisa do “Clima
Organizacional”.

Determinado o0 ponto padrdo de satisfagdo, tido como ideal pela empresa,
admite-se uma variagdo percentual para mais ou para menos, que representaria uma
faixa de tolerancia aceitavel como satisfatéria. Caso a pesquisa aponte como resultado
final algum ponto enquadrado na faixa de tolerancia conclui-se que o “Clima
Organizacional” esta satisfatorio.

Como a grande maioria das ferramentas da Qualidade, o “ Clima Organizacional”
também é uma ferramenta estatistica e, a exemplo das demais, procura detectar e
apontar distorgdes no processo administrativo, para analise e ponderacdes da direcéo
das empresas que, se for 0 caso adotara medidas corretivas, antecipando-se a futuros
problemas. No caso do “Clima Organizacional”, problemas relacionais.

Note que o padréo ideal do “Clima Organizacional” é determinado pela direcéo
da empresa, 0 que nem sempre agrada e atende aos anseios de seus colaboradores.

Algumas empresas ja evoluiram nesse aspecto e determinam o ponto padréo de
comum acordo com os colaboradores, que sdo representados, N0 pProcesso, por equipes
formadas por colaboradores indicados pelo quadro funcional.

Para que o processo de estabelecimento do ponto ideal do “Clima
Organizacional” seja utilizado corretamente, a direcdo da empresa e a equipe
representativa dos colaboradores devem estar conscientes, totalmente engajadas e
desprovidas de quaisquer bloqueios.

Ha necessidade de ambas as partes se conscientizarem de que precisam
encontrar uma solucdo que atenda a todos os interesses, ou seja, “0 patréo precisa do
empregado tanto quanto o empregado precisa do patrdo e de seu emprego”. As equipes
deverdo buscar de forma racional, madura e negociada o ponto de equilibrio que
satisfaca as partes.

Essas varidveis submetidas a avaliagdo buscam medir a satisfacdo dos
empregados com os diversos aspectos organizacionais tais como 0 relacionamento
hierérquico, o volume de servicos individual e coletivo, as expectativas individuais
relativamente a carreira e a qualidade de vida, as relacdes interpessoais no trabalho, a
fluidez no processo organizacional e a satisfacéo e motivacdo individual e coletiva.

Para isso, realizam-se pesguisas internas nas quais se submete, periodicamente,
aos colaboradores diretos, independentemente do posto, funcdo e do nivel hierérquico



na empresa, questionarios com opgdes de respostas pré-definidas para a apuracdo do
grau de satisfacdo. Determina-se, entdo, 0 que seria aceitavel como padréo de satisfacdo
e analisam-se 0s resultados.

Portanto, o “Clima Organizacional” € mais uma ferramenta disponivel para
utilizacdo pelo administrador no processo organizacional e administrativo das empresas.
Essa ferramenta bem utilizada possibilita a direcdo das empresas detectar fatores,
procedimentos adotados e alguns problemas de relacionamento hierarquico e relacional
gue ndo sdo bem aceitos pelos seus colaboradores diretos, 0 que pode representar ponto
de atrito e edrangulamento no processo organizacional, relacional e evolutivo das
empresas.

Cabe a0 administrador analisar e ponderar criteriosamente a tabulacdo das
respostas para verificar algum ponto que necessite ser corrigido para que 0 processo
produtivo da empresa se mantenha isento de incompatibilidades relacionais e
insatisfacdes pessoais.

O “Clima Organizacional” € uma ferramenta mais comumente utilizada em
grandes empresas que, por seu tamanho ndo permitem a direcdo detectar distorgoes
setoriais e departamentais que possam estar afetando seu desempenho organizacional.
Problemas relacionais ndo sdo raros. Muitas empresas ja vivenciaram problemas como,
por exemplo, determinado setor ou departamento que apresenta problemas de
relacionamento e satisfacéo individual ou coletiva, afetando, assim, o resultado final da
empresa.

Essa ferramenta é extremamente importante quando é utilizada de maneira
correta, imparcial e isenta de paixdes ou sentimentos pessoais. Quando utilizada de
forma periddica pode proporcionar a direcdo da empresa a tomada de medidas
administrativas proativas que evitem o surgimento de problemas ou seu agravamento.

A ferramenta “Clima Organizacional” € t&o importante que a maioria dos 6rgaos
certificadores de exceléncia empresarial e organizacional ja incorporou ao processo de
certificagdo a exigéncia de seu uso no processo de qualificaco das empresas.

Entretanto, grande parte das empresas que adotaram essa ferramenta para o fim
de certificacdo de exceléncia, principalmente empresas estatais e 6rgaos publicos,
utilizam a ferramenta de forma pouco habil, verificando-se o clima organizacional a
nivel geral, macro, quando na verdade coexistem dentro da empresa diferentes climas
organizacionais referentes a diferentes grupos de colaboradores.

Ao se tomar uma estratégia geral de acéo para melhorar o clima organizacional
na empresa quando existem uma estratificacdo de satisfacdo, corre-se o0 risco de
desenvolver planos de correcéo que ndo atendam a todos o0s segmentos de colaboradores
e atodos os indicadores de clima organizacional, mas sim a uma por¢éo mais geral.

Na elaboracdo de um plano de pesguisa que preveja uma coleta extensa de
informagdes, a selecdo dos métodos de andlise de dados € uma tarefa de importancia
decisiva, quaisquer que segjam os fendmenos em estudo. E essencial garantir que 0s
instrumentos que venham a ser selecionados permitam uma anélise adequada do modelo
e sejam consistentes com a natureza das informacdes colhidas.

A HOMALS é o instrumento analitico que privilegia as situacdes nas quais é
necessario lidar conceitualmente e metodologicamente com objetos de configuracéo
complexa. A Andlise de Homogeneidade consiste numa abordagem multifacetada e
relacional sobre o objeto em estudo indicando tracos de sua configuragéo complexa.



A Analise de Homogeneidade é particularmente interessante para reproduzir num
espaco de menores dimensdes a multiplicidade que sustenta o espaco original.

A HOMALS constitui, portanto, hum conjunto de critérios para analisar dados
multivariados, com o objetivo de se atingir a homogeneidade das variaveis. A técnica
trata maltiplas varidveis categoriais e desenvolve andlises estruturais. E um método de
analise quantitativa para variaveis qualitativas e tem por objetivo atingir a solucéo étima
na quantificacdo de dados qualitativos ou categoriais.

O objetivo da pesquisa de clima organizacional € mensurar o nivel de satisfacéo
dos colaboradores com relacdo aos aspectos do ambiente organizacional e a maneira
CoOmo as pessoas interagem uma com as outras. O resultado da coleta de dados da
pesguisa de clima organizacional apresenta indicadores necessarios para a identificacéo
de oportunidades de melhoria e a elaboracdo de planos de agoes.

Os indicadores do nivel de satisfacdo de colaboradores sdo estruturados com
base numa multiplicidade de elementos que incluem, nomeadamente, autonomia na
execucdo do trabalho, percepcdo de que suas idéias e sugestdes sdo ouvidas pela
empresa, reconhecimento pelo trabalho que executam, estabilidade no emprego,
critérios utilizados na empresa para promogoes internas, quantidade de treinamentos
recebidos, relacionamento entre o superior e o subordinado, disseminagdo de
informagdes gerais sobre 0s resultados e satisfagdo por trabalhar na empresa.

Cada um dos quadros de referéncia de clima organizacional traduz-se por uma
articulacéo estruturada e integrada do conjunto de satisfacOes sistematicas em varios
aspectos de autoestima e autorealizacdo. Esta-se em presenca de um objeto de estudo
cuja configuragdo € complexa, da qual podem extrair-se tragos que explicitam o seu
carater relacional e multifacetado. Justificase 0 uso da HOMALS, porque todos os
indicadores usados nas pesquisas de clima organizacional sdo qualitativos, tragos de sua
configuracéo complexa, inclusive do estudo de caso deste artigo.

A HOMALS iré reduzir o espaco de partida de multiplos indicadores, que se
materializa na matriz de dados da aplicacdo da pesquisa (matriz de input), em um
espaco de menores dimensdes, com eixos tematicos estruturantes e diferenciadores dos
objetos e categorias, que suportam, por assim dizer, a nuvem de pontos original. Neste
espaco de menores dimensbes, é possivel se observar as combinagbes entre as
categorias dos diferentes indicadores de satisfacéo, que vao informar sobre a estrutura
do espaco de clima organizacional: a possivel existéncia de diferentes subclimas na
organizacdo. A existirem diferentes subclimas organizacionais, ficam-se assim a
conhecer os seus perfis e, por conseguinte, € também possivel identificar o nimero de
subclimas que coexistem nesse espaco.

A identificacBo de subclimas na organizacdo é de suma importancia nas
empresas, que pode indicar diferentes planos de acdo para os diferentes subclimas
existentes, de acordo com seus peculiares niveis de satisfacéo e indicadores, otimizando
as tomadas de decisdo e que ira com certeza refletir satisfatoriamente no clima
organizacional geral na empresa.

Este artigo esté direcionado ao clima organizacional existente dentro de uma
empresa da area industrial, envolvendo os funcionarios da area de producéo.

A base de dados resume as caracteristicas dos funcionarios da empresa medindo
seus graus de satisfagdo no emprego com relacdo a todo nivel organizacional e de
relacionamento dentro da empresa. A formacdo da base de dados motivou-se pela



necessidade da administracdo da empresa em ter conhecimento dos pontos positivos e
negativos em seu clima organizacional. A finalidade principal poderia ser negociar junto
com a diretoria possiveis melhorias nas relagbes com seus empregados, gerando uma
harmonia maior no clima organizacional da empresa. Mas se existirem subclimas, tais
melhorias devem ser direcionadas a cada clima identificado, para que no final o clima
organizacional satisfatorio se manifeste como um todo.

Para construcéo do espaco de partida da andlise de dados, foi aplicado um
guestionario sobre uma amostra de 51 colaboradores da area de producéo da empresa. O
guestionario contem 14 perguntas distribuidas manualmente aos empregados.

2-Analise de Homogeneidade

O método de Andlise de Homogeneidade (HOMALS-Homogeneity Analysis by
Means of Least Square), também conhecida como Analise de Correspondéncia Multipla
(ACM), permite resumir um grande nimero de variaveis qualitativas de uma base de
dados de estudo em um pequeno nimero de variaveis quantitativas, facilitando o estudo
das relacOes entre as diversas caracteristicas existentes num determinado espaco de
andlise.

A Analise de Homogeneidade integra os métodos de “Optimal Scaling”. Esses
métodos consistem, na prética, numa intervencdo sobre as categorias com o objetivo de
proceder a sua quantificacéo.

A HOMALS foi formalizada por Gifi (1996) que também foi responsavel pela
operacionalizacéo dos seus procedimentos no software SPSS.

A HOMALS viabiliza uma Andlise de Homogeneidade por via de um método
algébrico do tipo “Alternating Least Squares’. O algoritmo da HOMALS ¢, entdo, do
tipo ALS, o que significa que em cada uma das iteracbes véo sendo determinadas,
alternativamente, estimativas quantitativas para os objetos e categorias da base de
dados. Este processo € um procedimento de transformacdo étima porque vai sendo
minimizada uma funcdo perda, cuja convergéncia correspondera as quantificagdes das
categorias e dos objetos. Estas quantificagcbes tém a propriedade de guardarem e
resumirem as caracteristicas essenciais das categorias e objetos de andlise da matriz de
dados de partida, mantendo a variagcdo de informacdo do espaco original intacta no
espaco gerado de menores dimensoes.

Em sentido restrito, a Andlise de Homogeneidade € um méodo de analise
guantitativa para varidveis hominais e tem por objetivo atingir a solucdo otima na
guantificacéo de dados qualitativos. Em sentido amplo, a Andlise de Homogeneidade
refere-se a um conjunto de critérios para analisar dados multivariados, com o objetivo
de otimizar a homogeneidade das variaveis.

A HOMALS constitui, portanto, num conjunto de critérios para analisar dados
multivariados, com o objetivo de se atingir a homogeneidade das variaveis. A técnica
trata maltiplas varidveis categoriais e desenvolve andlises estruturais. E um método de
analise quantitativa para variaveis qualitativas e tem por objetivo atingir a solucéo étima
na quantificacdo de dados qualitativos ou categoriais.

A andlise de homogeneidade submete os dados qualitativos de input a um
processo de quantificacdo. A transformacdo desencadeada tem por fim estimar
guantificacbes Gtimas para 0s parametros em analises: categorias e objetos.



Na elaboracdo de um plano de pesguisa que preveja uma coleta extensa de
informagdes, a selecdo dos métodos de andlise de dados € uma tarefa de importancia
decisiva, quaisquer que sgjam os fendmenos em estudo. E essencial garantir que 0s
instrumentos que venham a ser selecionados permitam uma anélise adequada do modelo
e sejam consistentes com a natureza das informacdes colhidas.

A HOMALS é o instrumento analitico que privilegia as situacdes nas quais é
necessario lidar conceitualmente e metodologicamente com objetos de configuracéo
complexa. A Andlise de Homogeneidade consiste numa abordagem multifacetada e
relacional sobre o objeto em estudo indicando tracos de sua configuragcéo complexa.

A Andlise de Homogeneidade € particularmente interessante para reproduzir
num espaco de menores dimensdes multiplicidade que sustenta o espago original. Uma
das premissas para a Analise de Homogeneidade € a de que a complexidade é
multidimensional.

A configuracdo complexa do espaco de andlise leva a que 0 seu processo de
conhecimento perspective uma abordagem multifacetada e relacional.

Na andlise de dados pela HOMALS, pretende-se interagir com situacdes de
pesguisa empirica nas quais € necessario operar a multidimensionalidade, o que implica
trabalhar com amplo sistema de variaveis.

Na Andlise de Homogeneidade, procura-se visualizar através da disposicéo
relativa dos individuos ou das categorias em planos, as relacdes estatisticas delineadas
entre as multiplas varidveis em analise.

A partir das configuragdes definidas pelas categorias das varidveis espera-se
conhecer de forma aproximada a estrutura que sustenta o espaco em anélise.

As configuragbes nos planos ao exibirem diferentes combinagdes das
propriedades envolvidas refletem a presenca de grupos de individuos relativamente
homogéneos. Seja, entdo, qual for a natureza das unidades de andlise, 0 que determina a
opcdo pela Andlise de Homogeneidade é propésito de realizar uma abordagem
relacional sobre as multiplas varidveis que caracterizam os objetos, podendo vir a serem
definidos diferentes grupos.

A descricao desses grupos pode contemplar dois vetores analiticos:

+¢ ldentificacéo do perfil de cada grupo definido;

¢ Observacdo do posicionamento relativo dos varios grupos que permita
detectar a existéncia de relacéo de associacéo ou de oposi¢ao.

A Andlise de Homogeneidade, portanto, trata multiplas variaveis categoriais e
desenvolve andlises estruturais.

Fala-se em homogeneidade no sentido em que a proximidade de certo nUmero de
categorias de diferentes variaveis induz a presenca de individuos na base de dados que
compartilham tendencionalmente as mesmas caracterigticas, isto € tem o mesmo perfil.
A diferentes nlcleos de homogeneidade correspondem grupos de individuos com perfis
distintos, mas que coexistem, com maior ou menor proximidade, no mesmo espaco.

Os resultados ou output da HOMALS incluem:

1) Edtatisticas-valores proprios (variancias explicadas de eixos
estruturantes), medidas de discriminacéo ou importancia das variaveis,
guantificacbes das categorias e escores de objetos;



2) Imagens gréficas(planos bidimensionais) que permitem a visualizacao
da informacéo contida na matriz de entrada num espaco de menores
dimensdes.

A par do suporte quantitativo, é também essencial a atribuicéo de sentido a esses
elementos numéricos. Contemplando todos estes elementos, a interpretacdo incidira
sobre dois elementos distintos: dimensdes e planos.

A interpretacdo das dimensdes deve ser apoiada em elementos estatisticos, 0s
guais incluem os valores préprios, as medidas de discriminacéo, as quantificacdes das
categorias e eventualmente os escores de objetos.

Os planos gerados devem ser sustentados por todos os elementos considerados
relevantes por dimensdes ortogonais.

Numa perspectiva mais pragmatica, a analise das dimensdes permite desde logo
saber quais as variaveis e categorias devem ser consideradas quando da interpretacéo
dos planos.

As diferentes configuragdes correspondem a associacdes privilegiadas das
categorias, sobretudo de diferentes variaveis, permitindo assim conhecer ndo sb o perfil
dos diferentes grupos, mas inclusive, a sua localizacéo relativa ap espago em estudo.

Nos planos nos quais estéo projetados 0s objetos, a analise toma por referéncia a
interpretacéo das distancias mas, neste caso, analisam-se as associagoes e as oposicoes
observando diretamente quem s30 0s objetos e ndo as suas caracteristicas, 0s seus perfis.
Egta Ultima informacéo € peculiar aos graficos das categorias.

A interpretacdo das dimensdes e dos planos constituem dois vetores analiticos
gue cumprem diferentes objetivos.

De forma esquematica, a interpretacdo das dimensdes selecionadas naHOMALS
permite conhecer os principais eixos analiticos responsaveis pela configuracéo da
estruturarelacional que subjaz esses espacos de complexa definicéo.

No caso dos planos, especificamente a leitura do grafico das categorias, procura
se identificar e caracterizar configurages. Cada configuracdo tem por referéncia um
conjunto de objetos tendencial mente homogéneos.

O método da HOMALS tem as seguintes fases:

1-1dentificacdo dos Eixos Estruturais do Espaco de Analise
1.1-Selecdo das Dimensdes mais Representativas

1.1.1-ldentificacéo das dimensdes com valores proprios mais elevados, com a
ajuda de gréfico, feito em Excel, destas estatisticas;

1.1.2-ldentificacéo das variaveis com medidas de discriminacdo mais elevadas,
privilegiando as dimensdes da andlise feita em 1.1.1, podendo ser feito também com o
auxilio do gréfico de variaveis, que também é chamado de graficos das medidas de
discriminacéo.



1.2-Interpretacdo/Nomeacao das Dimensdes

1.2.1-Leitura do significado das dimensdes por via das variaveis selecionadas
em 1.1.2. O objetivo desta fase € nomear as dimensdes,

1.2.2-Leitura do significado das dimensdes por via também das categorias das
variaveis selecionadas usando as suas quantificacdes. O objetivo desta fase é analisar as
associacbes e as oposicOes entre as categorias selecionadas. As associagfes sao
analisadas a partir da presenca de categorias que detenham quantificacbes com mesmo
sinal e as oposi¢coes pela presenca de categorias que possuem sinais contrarios.

2-1dentificacdo de Configuracbes ou de Grupos Homogéneos no Espaco de
Andalise

2.1-Interpretacdo dos Planos das Categorias

2.1.1-L eitura de diferentes configuracdes de categorias por via das projecdes de
todas as categorias identificadas em 1.2.2. O Objetivo desta fase é identificar grupos
homogéneos.

2.2-Interpretacdo dos Planos de Objetos

2.2.1-Observacéo da intensidade da presenca dos grupos ja identificados,
2.2.2-1dentificacdo dos objetos quando tal for possivel;
2.2.3-Observactes de outliers.

3-Estudo de Caso: Identificacdo de Subclimas Organizacionais numa Empresa

Para identificacdo de possiveis subclimas na organizagdo em foco, se ira aplicar
a Andlise de Homogeneidade segundo as etapas descritas na secéo anterior. Antes se vai
discorrer sobre o tratamento prévio dado a base de dados para se efetuar a HOMALS
propriamente dita.

Os indicadores do nivel de satisfacdo de colaboradores utilizados foram
autonomia na execucdo do trabalho, percepcdo de que suas idéias e sugestbes séo
ouvidas pela empresa, reconhecimento pelo trabalho que executam, estabilidade no
emprego, critérios utilizados na empresa para promogdes internas, quantidade de
treinamentos recebidos, relacionamento entre o superior e o subordinado, disseminacéo
de informagbes gerais sobre 0s resultados e satisfacao por trabalhar na empresa.

3-1- Preparacdo da Matriz de I nput

As variaveis da HOMALS do clima organizacional deste estudo com suas
respectivas categorias podem ser descritas no Quadro 1.



Quadro 1- Indicadores de Clima Organizacional a Usar naHOMALS

Varidveis Categorias

Autonomia Insatisfeito Autonomia
Indiferente Autonomia

Satisfeito Autonomia

Ideias Aceitas Insatisfeito |déias Aceitas
Indiferente Ideias Aceitas
Satisfeito Ideias Aceitas

Reconhecimento Insati sfeito Reconheci mento
Indiferente Reconhecimento
Satisfeito Reconheci mento
Estabilidade Insatisfeito Estabilidade
Indiferente Estabilidade
Satisfeito Estabilidade

Promocéo Insatisfeito Promogdo
Indiferente Promog&o
Satisfeito Promogdo

Treinamento Insatisfeito Treinamento

Indiferente Treinamento

Satisfeito Treinamento

Relacdo C/ Superior Insatisfeito Relagdo Superior
Indiferente Relacdo Superior
Satisfeito Relagdo Superior
Informagéo dos Resultados Insatisfeito Informagdo Resultados

Indiferente Informac&o Resultados

Satisfeito Informagd@o Resultados

Trabalhar na Empresa Insatisfeito Trabalhar Empresa
Indiferente Trabalhar Empresa
Satisfeito Trabalhar Empresa
Rel aci onamento Equipe Insatisfeito Rel acionamento Equipe

Indiferente Relacionamento Equipe

Satisfeito Relacionamento Equipe

As variaveis que se apresentavam originalmente segundo uma escala de Likert
foram recodificadas para apresentarem as categorias apresentadas no Quadro 1. De
acordo com os objetivos da pesquisa ndo se justificava permanecer com 0s Cinco niveis
iniciais da escala.



O exame das distribuicdes de frequéncias permitiu constatar que todas as
categorias tém frequéncias relevantes quantitativamente. Este exame possibilitou
também constatar que ndo houve “néo respostas’ as perguntas realizadas.

Consumadas as tarefas prévias necessérias a uma Analise de Homogeneidade,
parte-se entéo para realiza-la propriamente dito.

3-2-Desenvolvimento das Etapasda HOMALS:
3-2-1-Identificacdo dos Eixos Estruturais do Espaco de Andlise
3-2-1.1-Selecdo das Dimensdes mais Representativas

3-2-1.1.1-1dentificacdo das dimensdes com valores proprios mais elevados, com a
ajuda degrafico, feito em Excel, destas estatisticas

Apresentam-se 0s valores proprios, assim como a respectiva representacéo
grafica. Foi usado um nimero elevado de dimensdes, a fim de ser possivel analisar o
comportamento dos valores proprios. Solicitou-se uma solugdo com 20 dimensdes que
no caso corresponde ao nimero méaximo(nimero total de categorias menos o nimero de
variaveis daHOMALS) que é possivel definir no estudo de caso.

Tabela 1- Distribuicédo dos Valores Préprios

1 0,495
2 0,213
3 0,193
4 0,164
5 0,134
6 0,120
7 0,101
8 0,088
9 0,080
10 0,064
11 0,059
13 0,050
14 0,045
15 0,038
16 0,030
17 0,024
18 0,019
19 0,016
20 0,009
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Grafico 1- Representacao da Variancias das Dimensoes
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Passando a interpretacéo, verifica-se que o estudo de caso reflete uma das
situacBes mais comuns, que € supremacia das duas primeiras dimensdes.

3-2-1.1.2-1dentificacdo das variaveis com medidas de discriminacdo mais elevadas,
privilegiando as dimensfes da analise feita em 3-2-1.1.1, podendo ser feito também
com o auxilio do gréfico de variaveis, que também é chamado de graficos das
medidas de discriminacéo

Como se distribuem as varidveis nas duas primeiras dimensdes € 0 que se passa
analisar por via da leitura das medidas de discriminacéo (Tabela 3). Deve-se proceder a
selecdo das variaveis mais importantes para cada dimensdo. Para tal, sugere-se usar
como referéncia o valor proprio de cada uma das duas primeiras dimensdes (Tabela 2).
As variaveis que mais discriminam em uma dada dimensdo s80 aquelas cuja sua medida
de discriminacéo € maior ou igual ao valor proprio da dimensao.
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Tabela 2-Valores Proprios

0,495

0,213

Tabela 3-M edidas de Descriminacéo

Autonomia 0,550 0,039
Ideias Aceitas 0,619 0,072
Reconhecimento 0,652 0,348
Estabilidade 0,433 0,432
Promocéo 0,416 0,122
Treinamento 0,297 0,247
Relag&o ¢/Superior 0,640 0,483
Informagdo dos Resultados 0,211 0,174
Trabalhar naEmpresa 0,613 0,084
Relacionamento Equipe 0,524 0,125
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Grafico 2- Configuracéo do Espaco de Clima Organizacional
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As variaveis assinaladas na Tabela 3 sGo as que mais discriminam em cada uma
das duas dimensfes, uma vez gque seus valores sdo maiores que os valores proprios, com
excecdo das variaveis “Informacdo Resultados’ e “Promocao”, que foram incluidas na
discriminacéo da Dimensdo 1, uma vez que pelo critério usado ndo seriam usadas para
discriminar nenhuma das duas dimensdes. Elas foram incluidas na Dimensdo 1, pois
tém maiores medidas de discriminacéo nesta dimensao.

O Gréfico 2 também corrobora a Tabela 3 quanto as variaveis que mais
discriminam em cada dimensdo. As variaveis que mais discriminam em cada dimenséo
s80 agquelas mais proximas de cada umadelas. O destaque € paraa variavel “informacdo
dos resultados’ que se encontra préoximo a origem, o que denota que pouco discrimina
0s objetos.
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3-2-1.2-Interpretacdo/Nomeacdo das Dimensdes

3-2-1.2.1-Leitura do significado das dimensdes por via das variave's selecionadas
em 3-2-1.1.2.

O objetivo desta fase é nomear as dimensdes.

A Dimensdo 1 é discriminada pelos seguintes indicadores. autonomia, ideias
aceitas, reconhecimento, promocdo, relacdo c/superior, informacdes dos resultados,
trabalhar na empresa e relacionamento em equipe. Estes indicadores remetem para a
necessidade de que todo ser humano tem de autoestima. S&0 as necessidades de
respeito, autoconfianga, status, boa reputacdo, reconhecimento, apreciacdo e respeito
dos amigos.

A Dimensdo 2 que contempla as varidveis reconhecimento, estabilidade, treinamento
e relacdo c/superior refere-se a necessidade de autorealizacdo. Essas S50 as necessidades de
dar vazdo as préprias potencialidades, de um continuo autodesenvolvimento, de ser criativo.

Autoestima e autorealizacdo sdo, portanto, os dois eixos tematicos latentes que
sustentariam a nuvem de pontos do espaco original de clima organizacional da empresa
em estudo e sobre 0s quais se buscaria estabelecer estruturas relacionais distintas que
evidenciem subclimas existentes.

3-2-1.2.2-Leitura do significado das dimensBes por via também das categorias das
variaves selecionadas, usando as suas quantificacdes

O objetivo desta fase é analisar as associacdes e as oposi¢des entre as categorias
selecionadas. As associacdes sdo analisadas a partir da presenca de categorias que
detenham quantificagdes com mesmo sinal e as oposicdes pela presenca de categorias
gue possuem sinais contrarios.

Pretende-se identificar as categorias que efetivamente geram maior nivel de
diferenciacdo entre os objetos em analise. Para tanto, ndo sdo consideradas as
guantificacbes préximas de zero. Ainda que se |hes possa ser feita referéncia, o que se
pretende ressaltar € que ndo sdo elas as responsaveis pela traducdo das diferencas.

Tomando-se por referéncia o sinal das quantificagdes da Tabela 4 e assinaladas
em cada um dos Quadros 2 e 3, aferiu-se sobre o tipo de associacdes e de oposicéo que
existem entre as diferentes categorias dessas variaveis. O objetivo é poder avaliar como
€ gue cada uma das duas dimensfes, Autoestima e Autorealizacdo, diferenciam os
pesguisados no espaco de inadimpléncia.
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Tabela 4-Quantificacdo das Categorias

Autonomia
Categorias Frequéncias Quantificac8o das Categorias
1 2
Insatisfeito Autonomia 15 -1,010 0,243
Indiferente Autonomia 21 0,066 0,018
Satisfeito Autonomia 15 0,918 -0,268
Ideias Aceitas
Categorias Frequéncias Quantificac8o das Categorias
1 2
Insatisfeito Ideias Aceitas 16 -1,146 -0,143
Indiferente |deias Aceitas 19 0,372 0,342
Satisfeito Ideias Aceitas 16 0,704 -0,263

Reconhecimento

Categorias Frequéncias Quantificac8o das Categorias
1 2
Insatisfeito Reconhecimento 8 -1,686 -0,904
Indiferente Reconhecimento 13 -0,267 0,901
Satisfeito Reconhecimento 30 0,565 0,149
Estabilidade
Categorias Frequéncias Quantificac8o das Categorias
1 2
Insatisfeito Estabilidade 11 -1,089 -0,692
Indiferente Egtabilidade 8 -0,437 1,428
Satisfeito Estabilidade 32 0,484 -0,119
Promocgao
Categorias Frequéncias Quantificac8o das Categorias
1 2
Insatisfeito Promogdo 20 -0,675 0,009
Indiferente Promocdo 20 -0,104 0,326
Satisfeito Promogéo 11 1,040 -0,609
Treinamento
Categorias Frequéncias Quantificacdo das Categorias
1 2
Insatisfeito Treinamento 7 -1,160 0,351
Indiferente Treinamento 19 -0,170 -0,644
Satisfeito Treinamento 25 0,454 0,391
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Relacéo c/Superior

Categorias Frequéncias Quantificacdo das Categorias
1 2
Insatisfeito Relacdo Superior 7 -1,766 -1,172
Indiferente Relacdo Superior 14 -0,317 0,997
Satisfeito Relagdo Superior 30 0,560 0,192

I nfor magdo dos Resultados

Categorias Frequéncias Quantificac8o das Categorias
1 2
Insatisfeito Informagdo Resultados 9 -0,448 0,351
Indiferente Informacdo Resultados 22 -0,334 0,328
Satisfeito Informagdo Resultados 20 0,569 -0,519

Trabalhar na Empresa

Categorias Frequéncias Quantificac8o das Categorias
1 2
Insatisfeito Trabalhar Empresa 3 -1,423 -1,000
Indiferente Trabalhar Empresa 12 -1,156 0,326
Satisfeito Trabalhar Empresa 36 0,504 -0,025

Relacionamento Equipe

Categorias Frequéncias Quantificac8o das Categorias
1 2
Insatisfeito Relacionamento Equipe 6 -1,007 -0,936
Indiferente Relacionamento Equipe 13 -0,907 0,273
Satisfeito Rel acionamento Equipe 32 0,557 0,065

Quadro 2- Dimensao 1(Autoestima)-Tipos de Discriminacao

Quantificacéo das Categorias(QC)
Variaveis
QC<0 QC>0
% Insatisfeito Autonomia
% Autonomia % Insatisfeito Ideias Aceitas % Satisfeito Autonomia
% |déias Aceitas % Insatisfeito Reconhecimento % Indiferente Ideias Aceitas
% Reconhecimento +  Indiferente Reconhecimento % Satisfeitos Ideias Aceitas
+ Promogdo +  Insatisfeito Promogdo « Sdtisfeito Estabilidade
% Relagdo + Indiferente Promocéo < Sdtisfeito Promogdo
¢/Superior + Insatisfeito Relagdo Superior « Satisfeito Relagdo ¢/Superior
+ Informagdo dos + Indiferente Relac&o Superior % Sdtisfeito Informagdo dos
Resultados + Insatisfeito Informag&o dos Resultados Resultados
< Trabahar na + Indiferente Informacdo dos Resultados « Sdtisfeito Trabalhar na Empresa
Empresa + Insatisfeito Trabalhar na Empresa +  Satisfeito Relacionamento Equipe
+ Relacionamento + Indiferente Trabalhar na Empresa
Equipe + Insatisfeito Relacionamento Equipe
« Indiferente Relacionamento Equipe
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Quadro 3- Dimensao 2(Autorealizacdo)-Tipos de Discriminacéo

Quantificacéo das Categorias(QC)

Variaveis
QC<0 QC>0
«» Reconhecimento « Insatisfeito Reconhecimento < Indiferente
< Estabilidade < Insatisfeito Estabilidade Reconhecimento
< Treinamento « Indiferente Treinamento < Satisfeito
+ Relagéo c/superior + Insatisfeito Relagdo Superior Reconhecimento

% Indiferente
Estabilidade

% Insatisfeito
Treinamento

% Satisfeito
Treinamento

¢/Superior

Superior

% Indiferente Relacdo

% Sdtisfeito  Relagd@o

A Dimensdo 1, autoestima, associa basicamente quem € indiferente e insatisfeito
com a autonomia, as ideias aceitas, a0 reconhecimento, a promoc¢do, a relacdo
c/superior, a informacéo dos resultados, atrabalhar na empresa, ao relacionamento em
equipe na organizacdo em foco e esta insatisfeito com os mesmos. Estes colaboradores
necessitam de tomadas de decisdo com vista a melhorar seus niveis de autoestima. Em
0posicao, se encontram associados os indiferentes e satisfeitos no que diz respeito aos
mesmos indicadores. S&o os colaboradores que devem estar com a autoestima a niveis
de suas necessidades ou néo afeitos a estas questdes.

Quanto a dimensdo 2, autorealizacdo, destaca uma articulacdo entre o0s
indiferentes e insatisfeitos com o reconhecimento, a estabilidade, a quantidade de
treinamento, e a relacdo c/superior na empresa. Em oposicdo, tém a associagdo pelos
mesmos indicadores dos indiferentes a organizacdo e satisfeitos com a mesma. A
excecdo é contar também neste grupo de indiferentes/satisfeitos com a presenca dos
insatisfeitos com o treinamento, mas esta irregularidade teméatica deve ser decorrente a
baixa variancia explicada da dimensdo 2, que pode ter implicado em uma imprecisdo
maior.

Com edta interpretacéo fica concluida a andlise da composicdo interna das
dimensbes. Esta foi realizada através de uma leitura orientada das medidas de
discriminacéo das variaveis, ao que se seguiu uma abordagem mais pormenorizada das
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suas categorias, por vias das respectivas quantificacbes. Ainda que a leitura grafica dos
resultados venha ater um papel crucial na interface com a complexidade da estrutura da
matriz de input, considera-se que o exame prévio e individualizado das dimensdes reline
certas vantagens.

Como tem sido evidenciado, ficam a ser conhecidos os principais eixos
estruturantes da configuracéo do espaco de clima organizacional da organizacdo foco,
ao mesmo tempo em que ficam identificadas as variaveis e as categorias que devem,
privilegiadamente, orientar a leitura dos planos, definidos, a partir das dimensdes ja
interpretadas.

3-2-2-Identificacdo de Configuracdes ou de Grupos Homogéneos no Espaco de
Andalise

3-2-2.1-Interpretacéo dos Planos das Categorias

3-2-2.1.1-Leitura de diferentes configuracdes de categorias por via das projecoes
detodas as categoriasidentificadasem 3-2-1.2.2.

Um plano a0 combinar todas as categorias vai permitir que se observe a
disposicao das categorias das multiplas variaveis. Uma estratégia de leitura passa, entéo,
por identificar associacOes privilegiadas entre as categorias e de preferéncia de diversas
variaveis, que € um sinal de diferenciacdo das mesmas. A proximidade das projecoes
serd obviamente um indicador de potenciais associacfes. Desse exame, pode decorrer a
identificacéo de diferentes configuragdes, ainda que coexistentes no mesmo espaco.

As configuracbes definidas, ao evidenciarem diferentes combinacbes das
categorias das varidveis em analise, teré obviamente por referéncia grupos de objetos
digtintos. 10 significa que se pode proceder a identificacdo de grupos homogéneos a
partir, justamente, da andlise do espaco onde estdo representadas as propriedades que 0s
caracterizam: as categorias.

Uma garantia de homogeneidade € a proximidade registrada entre certas
categorias, dai que a leitura dos planos se centre privilegiadamente nos quadrantes. A
analise deve passar pela descricdo do(s) grupo(s) que cada quadrante explicita e devem
também decifrar o tipo de relacdes delineadas entre grupos.

Portanto, a disposicao espacial dessas diferentes configuragdes, mas coexistentes
no mesmo espaco, acima de tudo um espaco relacional, sera elucidativa das relacdes de
associacao ou de oposiGao que 0s grupos, por elas caracterizados, estabelecem entre S

Se val agora, passar a interpretar o grafico das categorias do presente estudo de
caso.
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Grafico 3-Configuracdo Espaco de Clima Organizacional da Empresa
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O Gréfico 3 representa 0 plano que cruza as duas primeiras dimensdes. Tem-se
assim o espaco de clima organizacional definido segundo os dois eixos estruturantes. a
autoestima e a autorealizacao.

Como se destaca, este plano reflete a presenca de 4 perfis de colaboradores, para
cuja identificacéo foi em funcéo de proximidade entre as categorias, procurando assim
nucleos homogéneos. Estes perfis ou subclimas foram indicados no Grafico 3.

O Perfil 1, Subclima 1, é formados pelos colaboradores insatisfeitos com o0 seu
nivel de autonomia na empresa, insatisfeitos com a forma como as suas ideias e
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sugestfes sdo ouvidas pela empresa, indiferentes ao reconhecimento pelo trabalho que
executam indiferentes a estabilidade no emprego, insatisfeitos com os critérios
utilizados para promocdes internas, indiferentes aos critérios utilizados para promogoes
internas, indiferentes ao relacionamento entre o superior imediato x subordinados dentro
da sua equipe, indiferentes as informagdes gerais sobre os resultados, indiferentes com o
fato de trabalhar na empresa e indiferentes com o relacionamento entre as pessoas da
sua equipe. O subclima 1 envolve o nivel de satisfacéo de 21,6% dos funcionarios.

O Perfil 2, Subclima 2, é formados pelos colaboradores indiferentes com o seu
nivel de autonomia na empresa, indiferentes com a forma como as suas ideias e
sugestfes so ouvidas pela empresa, satisfeitos com o reconhecimento pelo trabalho que
executam, satisfeitos com a estabilidade no emprego, indiferentes com os critérios
utilizados para promocdes internas, satisfeitos com a quantidade de treinamentos que
vocé vem recebendo, satisfeitos com o relacionamento entre o superior imediato X
subordinados dentro da sua equipe, indiferentes com as informaces gerais sobre 0s
resultados, satisfeitos com o fato de trabalhar na empresa e satisfeitos com o
relacionamento entre as pessoas da sua equipe. O subclima 2 envolve o nivel de
satisfacéo de 37,7% dos colaboradores.

O Perfil 3, Subclima 3, é formados pelos colaboradores satisfeitos com o seu
nivel de autonomia na empresa, satisfeitos com a forma como as suas ideias e sugestdes
s80 ouvidas pela empresa, satisfeitos com o reconhecimento pelo trabalho que
executam, satisfeitos com a estabilidade no emprego, satisfeitos com os critérios
utilizados para promocoes internas, indiferentes a quantidade de treinamentos que vem
recebendo, satisfeitos com o relacionamento entre o superior imediato X subordinados
dentro da sua equipe, satisfeitos com as informacdes gerais sobre os resultados,
satisfeitos com o fato de trabalhar na empresa e satisfeitos com o relacionamento entre
as pessoas da sua equipe. O subclima 3 envolve o nivel de satisfagdo de 27,5% dos
empregados.

O Perfil 4, Subclima 4, é formados pelos colaboradores insatisfeitos com o0 seu
nivel de autonomia na empresa, insatisfeito com a forma como as suas ideias e
sugestes sdo ouvidas pela empresa, insatisfeitos com o reconhecimento pelo trabalho
gue executam, insatisfeitos com a estabilidade no emprego, insatisfeitos com os critérios
utilizados para promocdes internas, indiferentes a quantidade de treinamentos gque vocé
vem recebendo, insatisfeitos com o relacionamento entre o superior imediato X
subordinados dentro da sua equipe, indiferentes as informacGes gerais sobre os
resultados, indiferentes com o fato de trabalhar na empresa e insatisfeitos com o
relacionamento entre as pessoas da sua equipe. O subclima 4 envolve o nivel de
satisfacéo de 13,2% dos funcionérios.

Pelas configuracdes ou subclimas que se evidenciam nesta empresa, percebe-se
gue é necessario desenvolver planos de agcdo distintos para cada perfil de insatisfacéo
percebida.

Observa-se que os 1° e 4° quadrantes sdo formados pelos colaboradores mais
satisfeitos. Repare também que sdo quadrantes adjacentes. Em oposicéo, verifica-se que
s80 nos quadrantes 2° e 3° onde se encontram os colaboradores mais insatisfeitos. Os
guadrantes 2° e 3° também sdo adjacentes, ratificando a associagdo entre estes grupos.
S80 nestes subclimas identificados que os dirigentes e administradores da empresa
devem montar um plano de agdo mais amplo que contemple as varias medidas de
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correcao gque devem ser desenvolvidas, nos aspectos detectados como deficientes. Ja os
subclimas presentes nos 1° e 4° guadrantes também exigem planos de acdo que
desencadeiem motivagdes em aspectos de grau de indiferenca e corrijam as poucas
insatisfacdes apresentadas em alguns indicadores.

Desenvolvendo planos de acdo distintos para cada caso, com certeza, o clima
organizacional ideal, que englobe toda a empresa, emergira e a empresa serd um todo
coesa no grau de satisfacdo de seus membros. A motivacdo para colaboragdo aumentara,
uma vez que as necessidades essenciais do ser humano de autoestima e autorealizacéo
estar&o sendo satisfeitas.

3-2-2.2-Interpretacéo dos Planos de Objetos

3-2-2.2.1- Observacdo da intensidade da presenca dos grupos ja identificados
Observando a representacdo dos objetos pode-se inferir sobre a intensidade da

semelhanca entre os colaboradores de um mesmo grupo ou subclima, isto €, 0 quanto

dentro de uma mesma configuragdo os individuos s80 homogéneos quanto ao Sseu grau

de satisfacdo com a empresa.

Grafico 4- Distribuicdo dos Colaboradores no Espaco de Clima Organizacional
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Os subclimas 4 e 1, localizados respectivamente nos 2° e 3° quadrantes,
apresentam colaboradores mais dispersos quanto aos seus graus de insatisfacdo/
indiferenca. Ja os subclimas 3 e 2, localizados respectivamente nos 1° e 4° quadrantes,
contemplam colaboradores que variam menos quanto a satisfagdo/indiferenca com os
indicadores considerados.

4-Conclusio

O clima organizacional € uma variavel que influi diretamente na produtividade,
pois o grau de salubridade de uma organizacdo depende de sua atmosfera psicologica.
Esta atmosfera € fruto do conjunto de percepcdes das pessoas que compartilham seu
diara-dia com a organizacdo. A pesquisa revelou que a realidade percebida pelos
colaboradores nos diversos aspectos tem nuances diferenciada e ndo é um grau de
insatisfacdo geral, mas localizado.

Estainformagdo muda tudo, pois indica que a empresa ndo deve desenvolver um
plano geral de acdo que remova a insatisfacdo percebida, porgque ela é sentida de
maneira diferenciada por variados grupos de colaboradores na empresa. O plano de acéo
deve, entdo, ser focado em cada segmento diferenciado de clima organizacional, de
modo que o clima organizacional ideal prevaleca para toda a empresa, para todos os
colaboradores, sem estratificacéo.

Portanto, o procedimento de medicdo do grau de satisfacdo dos membros da
empresa, corresponde, primeiro, em dividir cada uma das dificuldades a abordar, no
maior numero possivel de parcelas que forem necessarias, para melhor resolvé-las. € a
analise e, em seguida conduzir, por ordem, os planos de acdo, comecando pelas
estruturas mais simples e mais faceis de intervir, para subir pouco a pouco,
gradualmente, até as configuracbes dos mais complexos e probleméticos subclimas,
como num processo de sintese. No final, o clima organizacional satisfatério emergira de
modo cinergético em toda a corporacao.

Se a quaidade do trabalho for boa, conduzira a um clima de confianca e respeito
matuo, no qual o individuo tendera a aumentar suas contribuicbes e elevard suas
oportunidades de éxito psicologico e a administracdo tendera a reduzir mecanismos rigidos
de controle social.
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