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ARTIGOS

CLIMA ORGANIZACIONAL E ADMINISTRAÇÃO 
PÚBLICA MUNICIPAL: UMA INVESTIGAÇÃO NA 

CIDADE DE BELÉM DO PARÁ, BRASIL

RESUMO

Estudos mostram que as pesquisas de clima organizacional têm 
avançado na administração pública, contudo ainda estão distantes 
de produzir resultados semelhantes aos alcançados na iniciativa 
privada. Para contribuir com essas investigações, este estudo teve 
como objetivo analisar o clima organizacional em uma autarquia 
do município de Belém do Pará. A pesquisa, de caráter explorató-
rio e descritivo, foi realizada em pesquisa de campo, com amos-
tragem probabilística aleatória simples, com a participação de 132 
servidores. O tratamento de dados foi quantitativo e utilizou esta-
tística descritiva e inferencial (Teste T). Os resultados revelaram 
que a cooperação e a satisfação com o trabalho foram as dimen-
sões que mais contribuíram para a qualidade do ambiente laboral. 
Entretanto, a avaliação geral não possibilitou afirmar que os servi-
dores percebem um clima organizacional favorável na autarquia, 
resultado confirmado pelo teste de hipótese. 

Palavras-chave: Comportamento Organizacional. Gestão de Pes-
soas. Ambiente Organizacional.

1 INTRODUÇÃO

As pesquisas de clima organizacional são ferramentas po-
derosas, despertando o interesse da academia e da gestão organi-
zacional desde a década de 1960. O interesse pelo tema pode ser 
consequência de sua singular capacidade para realizar diagnósticos 
acurados e sob medida, em ambientes caracterizados por complexas 
inter-relações pessoais, que envolvem tanto os trabalhadores entre 
si, quanto os trabalhadores e a organização. Assim, as investigações 
de clima organizacional possibilitam, antes de tudo, evidenciar os 
aspectos que precisam da atenção da gestão, para assegurar um 
ambiente de trabalho saudável e produtivo (SALGADO; AIRES; 
ARAÚJO, 2013). Pereira e Vidal (2011) destacam que pessoas des-
motivadas em ambientes desfavoráveis prejudicam o rendimento 
do trabalho e ensejam maior quantidade de erros e retrabalhos. Por 
outro lado, é verdade também, segundo os autores, que pessoas mo-
tivadas, que alinham seus objetivos com as metas da organização, 
potencializam resultados benéficos para ambos.
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Desde que Forehand e Gilmer (1964), 
Pelz e Andrews (1966) e Litwin e Stringer 
(1968) propuseram o conceito de clima or-
ganizacional e a necessidade de aprofundar 
seu conhecimento como um instrumento de 
gestão capaz de facilitar o acompanhamento 
das condições do ambiente de trabalho, eles 
despertaram o interesse de diversos pesqui-
sadores (SANTOS, 1999; MÓL et al., 2010; 
GONÇALVES, 2012; HOLLOWAY, 2012), 
nos mais diferentes setores da economia e nos 
mais distantes locais do planeta.

Caracterizado por um conjunto de aspec-
tos típicos do ambiente de trabalho que, segun-
do a avaliação dos trabalhadores, podem ser 
percebidos como satisfatórios, ou não, o clima 
organizacional contribui para a compreensão 
de como os estímulos recebidos no local de tra-
balho influenciam no comportamento de suas 
equipes. Nessa perspectiva, o clima possibilita 
acompanhar o estado de ânimo dos integrantes 
da organização. Essa peculiaridade confere às 
pesquisas de clima uma capacidade privile-
giada para auxiliar na formulação e seleção de 
estratégias organizacionais, especialmente as 
relacionadas com a gestão de pessoas (LUZ, 
2012; PEREIRA; VIDAL, 2011). 

Tamayo (2004, p. 88) destaca que: “[...] 
o clima organizacional refere-se à forma como 
o ambiente organizacional é percebido e inter-
pretado pelos empregados”, por sua vez, ao ser 
expresso nas pesquisas de clima organizacio-
nal, ele materializa a percepção compartilhada 
dos trabalhadores, transcendendo aquela unica-
mente individual. Provavelmente, o maior po-
der das pesquisas de clima advenha de sua ca-
pacidade de sintetizar um conjunto de aspectos 
complexos e variados do ambiente de trabalho 
em um instrumento sob medida para a organi-
zação, abrangendo diversos departamentos e 
fornecendo informações que vão além das pre-
ocupações dos profissionais de recursos huma-
nos ao fornecer subsídios para gestores nos três 
níveis de gerência - baixa, média e alta.

Diversas pesquisas (MATOS, 2007; 
SALVADOR; MACHADO; ALMEIDA, 2013) 
reforçam que o clima organizacional está rela-

cionado à moral e à satisfação das necessidades 
dos trabalhadores e pode-se apresentar quente 
ou frio, negativo ou positivo, falho ou satisfa-
tório. Portanto, a analogia com as condições do 
clima atmosférico expressa bem o significado 
do construto, que expressa, essencialmente, 
a forma de sentir dos trabalhadores quanto à 
organização. As pesquisas de clima no Bra-
sil avançaram muito na área da administração 
privada. No serviço público, até recentemen-
te, ainda eram um fenômeno pouco estudado 
(MÓL et al., 2010). 

Dessa forma, o presente artigo tem como 
objetivo analisar o clima organizacional em uma 
autarquia do município de Belém do Pará, Bra-
sil, e, assim, diagnosticar a qualidade do am-
biente de trabalho. Considerando esse objetivo, 
a investigação se concentrou em responder ao 
questionamento: qual é a percepção dos servido-
res quanto à qualidade do clima organizacional 
em uma autarquia do município de Belém do 
Pará, Brasil? Para responder a essa pergunta, foi 
feita uma pesquisa no próprio local de trabalho 
dos servidores públicos e estabeleceu-se como 
hipótese a ausência de evidência estatística (H0) 
que possibilite afirmar que os servidores públi-
cos percebam o clima organizacional como sa-
tisfatório no local da pesquisa.

2 CLIMA ORGANIZACIONAL

O clima organizacional tem como função 
essencial retratar a presença ou ausência de as-
pectos afetivos no ambiente organizacional, in-
terpretado segundo as particularidades de cada 
trabalhador e de cada organização (MARTINS, 
2008), caracterizado como um indicador de sa-
tisfação com o ambiente laboral; ele é um refle-
xo de diferentes aspectos da realidade aparente 
da empresa (CODA, 1997; ABREU et al., 2013).

Estudos contemporâneos (MANTOVA-
NI; GREATTI, 2010; ABREU et al., 2013) cons-
tataram que um clima organizacional favorável 
beneficia tanto a organização, quanto aos traba-
lhadores; ao passo que, se ele for desfavorável, 
ambos assumem seu ônus. Por sua vez, o diag-
nóstico acurado do clima organizacional tornou-
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-se uma ferramenta essencial para a gestão de 
organizações modernas tanto privadas, quanto 
públicas, nas quais, se por um lado as organi-
zações privadas enfrentam progressivamente 
maior quantidade e mais eficientes concorrentes, 
as organizações públicas devem atender aos an-
seios de uma sociedade cada vez mais exigente e 
organizada. Nessa perspectiva, Araújo e Garcia 
(2009, p. 5) complementam ao afirmar:

O gestor de pessoas deve ser hábil no 
sentido de identificar eventuais ruídos 
no relacionamento entre as pessoas, 
visando ao melhor clima possível, 
assegurando um desenvolvimento re-
gular dos trabalhos na organização. O 
melhor clima possível não elimina a 
existência de conflitos, mas deve eli-
minar o conflito predador, aquele que 
só traz instabilidade e incerteza.

Estudos empíricos (MANTOVANI; 
GREATTI, 2010; SALGADO; AIRES; ARAU-
JO, 2013) mostram a influência do clima or-
ganizacional no desempenho profissional dos 
trabalhadores. A natureza do clima pode ser 
compartilhada, individual, grupal ou organiza-
cional, uma vez que o clima de uma organização 
pode variar entre seções, departamentos, filiais 
etc., além de receber outras influências diver-
sas, como aquelas que têm origem na cultura, 
nas crenças, expectativas e na personalidade. 
Desta forma, o clima exprime as característi-
cas da organização projetada nos trabalhadores, 
materializando-se em suas ações cotidianas.

O clima organizacional pode ser mensu-
rado pelas pesquisas e, com isso, identifica as 
condições e os relacionamentos estabelecidos 
entre os trabalhadores e a organização. Quan-
do se faz uma pesquisa de clima, obtêm-se res-
postas mais precisas a respeito da opinião dos 
trabalhadores. As pesquisas de clima organiza-
cional podem utilizar metodologias qualitati-
vas, quantitativas ou mistas, e a opção por uma 
dessas metodologias se prende aos objetivos 
dos pesquisadores. Ao empregar corretamente 
as pesquisas de clima, são obtidas informações 
valiosas que, se utilizadas corretamente, podem 

contribuir para o aumento da produtividade, 
qualidade de trabalho, reduzir abstenções, ado-
ecimentos, turnover, entre outros (PEREIRA; 
VIDAL, 2011). 

Lim e Eo (2014), ao realizarem estudos 
em uma escola de ensino fundamental na Co-
reia do Norte, constataram que a eficiência dos 
professores ao passar conhecimentos para seus 
alunos é diretamente influenciada pelo clima or-
ganizacional. Por outro lado, a falta de diálogo 
com os trabalhadores sobre as necessidades para 
a realização das tarefas promoveu um distancia-
mento da política organizacional, além de de-
teriorar o desempenho de professores e alunos. 
Assim, os resultados da investigação possibili-
taram simplificar o processo de comunicação e 
aumentar a integração das equipes de trabalho.

Em complemento, Pereira e Nasser 
(2013), com base nos resultados obtidos em 
uma pesquisa de clima organizacional, realiza-
da em um hemocentro, desenvolveram um pla-
no de melhorias com revisões periódicas. Ao 
adotar essas revisões, com intervalos anuais, 
foi possível observar a evolução no desempe-
nho de cada dimensão pesquisada e, com isso, 
foram dirigidas ações de enfrentamento a pro-
blemas específicos, promovendo, com essa es-
tratégia, ciclos de melhorias contínuas no am-
biente de trabalho.

As investigações de clima organizacional 
são feitas considerando um conjunto de dimen-
sões. Não há uniformidade na literatura quanto 
às dimensões que devem estar presentes nas 
pesquisas de clima organizacional. Se, por um 
lado, isso possibilita desenvolver soluções sob 
medida, por outro, enseja críticas como aquelas 
feitas por Kubo et al. (2015) ao se referirem à 
falta de consensualidade nas conceituações de 
clima e nas suas dimensões propriamente ditas. 
As dimensões dizem respeito a assertivas reu-
nidas por temática e utilizadas para sistematizar 
a investigação, conferindo-lhe racionalidade, 
elas podem ser compreendidas também como 
variáveis semelhantes reunidas com base em 
aspectos específicos do ambiente de trabalho. 
A quantidade de variáveis e dimensões é tão 
diversificada que elas ensejaram diferentes mo-
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delos de avaliação de clima que se estendem 
desde aspectos da estrutura física organizacio-
nal a riscos, recompensas, conflitos, participa-
ção na tomada de decisões, comunicação na or-
ganização, trabalho em equipe, chefias, assim 
como aspirações, valores, aptidões e diferenças 
sociais, entre outros (ARABACI, 2010; PE-
REIRA; VIDAL, 2011), cada pesquisa adota 
um conjunto de aspectos próprios considerados 
como  mais adequados para a organização.

Abreu et al. (2013) mostram que as pes-
quisas de clima trazem uma contribuição efetiva 
para a comunicação organizacional por possibi-
litar que os trabalhadores expressem sua opinião 
quanto ao seu ambiente de trabalho. As pesqui-
sas normalmente adotam classificação desfa-
vorável, neutra ou favorável para designar as 
condições organizacionais. Essa é a forma mais 
frequente e a comum entre os autores (SPIRI, 
1998; MELLO, 2004; MOTTA, 2006; HEINZ-
MANN; SILVA, 2014). O clima desfavorável 
revela um ambiente conflituoso, com reclama-
ções, rejeições e negatividade. Já o clima neutro, 
de monotonia apática, mostra desinteresse e falta 
de criatividade. O clima favorável se caracteri-
za pela receptividade, satisfação, proatividade 
e harmonia. Nessa perspectiva, observa-se que 
é possível aumentar a eficiência da organização 
pela construção de um clima organizacional que 
alcance as necessidades dos indivíduos e canali-
ze seu comportamento, direcionando-o à busca 
dos objetivos organizacionais (HEINZMANN; 
SILVA, 2014).

Heinzmann e Silva (2014) reforçam a 
compreensão de que o clima e a cultura orga-
nizacional são fortemente relacionados. Luz 
(2012, p. 12) esclarece e conceitua clima orga-
nizacional como “o reflexo do estado de âni-
mo ou do grau de satisfação dos funcionários 
de uma empresa, num dado momento.” Por sua 
vez, a cultura organizacional, como destacado 
por Robbins (2014), representa o conjunto de 
valores compartilhados pelos membros da or-
ganização, de tal maneira que seus integrantes 
os percebem como características essenciais 
da organização e, com base neles, pautam seus 
comportamentos e condutas organizacionais, 

mesmo que inconscientemente. Dessa forma, 
a cultura se reflete no clima organizacional, 
evidenciando fenômenos complementares, nos 
quais o clima se manifesta na perspectiva tem-
poral, enquanto a cultura transcende essa com-
preensão, assumindo um caráter mais profun-
do, estável e atemporal. 

3 GESTÃO DE PESSOAS NA ADMI-
NISTRAÇÃO PÚBLICA

O trabalho, ao longo dos anos, revelou-se 
mais do que uma atividade para obter recursos e 
manter a sobrevivência pessoal e familiar, uma 
vez que ele representa uma oportunidade de in-
tegração à sociedade e de alcançar realização 
pessoal. É pelo trabalho que o indivíduo desen-
volve suas capacidades, aumenta sua autoesti-
ma, torna-se produtivo e obtém boa parte da sua 
satisfação pessoal com a vida. Essa compreen-
são posiciona a atividade laboral como uma for-
ma privilegiada de realização pessoal e, quando 
o trabalho executado vai ao encontro do bem co-
mum e dos interesses públicos, ele se torna ainda 
mais gratificante (VIEIRA et al., 2011) como é o 
caso de muitos servidores públicos. 

Perceber a função do trabalho na vida 
dos servidores públicos e sua necessidade de 
autodesenvolvimento pessoal é um elemento 
fundamental para criar as condições neces-
sárias à melhoraria da qualidade dos serviços 
oferecidos pela administração pública, uma 
vez que a capacidade de oferecer esses servi-
ços depende, em grande parte, do envolvimento 
dos trabalhadores (CARAPETO; FONSECA, 
2014). Contudo, em muitas organizações, tanto 
públicas, quanto privadas, ainda prevalece uma 
compreensão da atuação da gestão de pessoas 
voltada ao controle de pessoal em detrimento 
de uma perspectiva mais moderna, que se an-
tecipa ao mercado e obtém melhores resultados 
por se deslocar de uma posição operacional e 
reativa para uma postura estratégica e proati-
va (BERGUE, 2014; MELLO; AMÂNCIO FI-
LHO, 2010).

Quanto à administração pública, os es-
forços para melhorar os serviços oferecidos à 
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sociedade resultaram ao longo dos anos em um 
amplo conjunto de reformas, que tiveram a fina-
lidade principal de adequar a estrutura estatal às 
constantes mudanças nas exigências da socieda-
de, especialmente quanto à agenda e à utiliza-
ção mais racional dos recursos públicos. Bergue 
(2014) reforça essa compreensão ao afirmar que 
a sociedade exige da administração pública re-
sultados efetivos. Assim, a qualidade e a adequa-
ção dos serviços públicos são aspectos decisivos 
para o bom desempenho de qualquer organiza-
ção pública. Esse processo desencadeou, entre 
outros de cunho administrativo, a valorização 
da qualificação dos servidores públicos, que 
passaram, progressivamente, a exercer ativida-
des mais complexas. No Brasil, o marco inicial 
de paradigma ocorreu na década de 1930, com 
a adoção do Modelo Burocrático de administra-

ção pública, e foi, em certa medida, formalizado 
com a criação do Departamento de Administra-
ção do Serviço Público (DASP). 

Ao longo do tempo, outras reformas se 
sucederam para refletir os momentos vividos 
pelo país, até que, na década de 1990, ocorreu a 
adoção do Modelo Gerencial de Administração 
Pública no Brasil, também denominado como 
Nova Administração Pública. O modelo foi 
organizado pautado entre um amplo conjunto 
de medidas; entre elas, a adaptação e transfe-
rência de práticas da administração privada 
para a área pública (RIBEIRO; PEREIRA; BE-
NEDICTO, 2013). As diferenças entre os dois 
modelos, o Burocrático e o Gerencial, no âmbi-
to da organização do trabalho, Quadro 1, foram 
mostrados por Carapeto e Fonseca (2014). 

Modelo Burocrático Modelo Gerencial (Pós-Burocrático)

Estrutura organizacional hierárquica rígida com muitos 
níveis

Estrutura organizacional mais horizontal e 
flexível com menos chefias intermediárias

Cadeia de comando de cima para baixo, centralização 
do processo decisório

Participação dos trabalhadores no processo 
decisório (empowerment) e partilha de 
informações 

Divisão de trabalho especializado e limitação no 
âmbito das tarefas

Ampliação do trabalho em equipe e no âmbito 
das tarefas

Tarefas administrativas e repetitivas realizadas pela 
maioria dos trabalhadores do setor público 

Trabalho especializado com maior necessidade 
de conhecimentos e habilidades

Trabalho regido por regras e regulamentos rígidos Trabalho regido por delegação de 
responsabilidades

Formação do trabalhador Aperfeiçoamento contínuo

Mobilidade de carreira vertical limitada a uma minoria Progressão tanto horizontal, quanto vertical na 
carreira

Fraca importância dada ao ambiente de trabalho Valorização de um ambiente de trabalho 
saudável e positivo. 

Quadro 1 - Organização do trabalho no setor público, práticas em declínio e fortalecimento
Fonte: adaptado pelos autores deste trabalho com base em Carapeto e Fonseca (2014, p. 210).

Combs et al.  (2006) reforçam a compre-
ensão de que  aprimorar as práticas de gestão de 
pessoas em uma perspectiva contemporânea de 
valorização humana influencia positivamente o 
desempenho organizacional em uma concepção 
ampla, que se estende, desde os produtos e ser-
viços em si, até aspectos financeiros, de produ-

tividade, entre outros, pois a gestão de pessoas 
motiva os servidores e exerce forte influência 
para que eles utilizem suas habilidades particu-
lares em benefício da organização, tendo sido 
encontradas constatações semelhantes  em ou-
tros estudos, como o de Moro et al. (2012). 

Notoriamente, as particularidades da 
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administração pública são muito diferentes da-
quelas do setor privado, especialmente quanto 
a suas finalidades e práticas, incluindo formas 
de recrutamento, seleção e contratação, políti-
cas de remuneração, métodos de avaliação de 
desempenho, entre outras. Essas particularida-
des devem ser consideradas quando se tratar de 
recursos humanos e gestão de pessoas, ensejan-
do atenção para adaptação e sua transposição 
do setor privado para o público (FERREIRA et 
al., 2007; MATTOS et al., 2015).

A gestão de pessoas na administração 
pública brasileira obteve avanços expressivos 
ao longo do tempo, sendo as pesquisas de cli-
ma organizacional uma das dimensões desse 
processo que podem ser percebidas pela maior 
delegação de poder nas organizações públi-
cas, descentralizações de processos (KETTL, 
2005), ampliação da meritocracia (FARIAS; 
GAETANI, 2002), adoção de estruturas orga-
nizacionais mais flexíveis, desenvolvimento 
de competências, aprimoramento do trabalho 
em equipe (SILVA; MELLO, 2013), entre ou-
tros aspectos. Logicamente, muitas das con-
quistas ainda precisam ser ampliadas e sedi-
mentadas, outras ainda representam desafios 
a serem superados pela administração pública, 
especialmente quando se trata do aumento da 
produtividade, barreiras culturais, entre outras 
(BERGUE, 2014). 

4 MÉTODO

A análise do clima organizacional na au-
tarquia utilizou uma metodologia, que, segundo 
Sampieri, Collado e Lúcio (2013), classifica-se 
como exploratória e descritiva, operacionaliza-
da na forma de survey, com amostragem pro-
babilística aleatória simples e tratamento quan-
titativo de dados. A amostra foi calculada com 
base no total de servidores lotados no órgão, 
que, por ocasião da fase exploratória, contava 
com 304 trabalhadores. A amostra foi calcula-
da com 90% de margem de segurança e 5% de 
erro, o que resultou em 144 questionários, con-
forme a Fórmula (1) apresentada em Pinheiro 
et al. (2009): 

(1)

Em que: n = tamanho da amostra; S = 
variância da amostra; Z² = desvio padrão ao 
quadrado; relacionado ao índice de confiança; 
e² = erro amostral ao quadrado; e N = tamanho 
do universo.

No tratamento dos dados, 12 questioná-
rios foram descartados por apresentarem erros 
de preenchimento e presença de valores perdi-
dos, o que elevou levemente o erro amostral 
para 5,38%. Assim, ao final do levantamento, 
foram obtidos 132 questionários de pesquisa 
válidos. O questionário utilizado na investiga-
ção foi estruturado em duas seções. A primeira, 
com sete questões de múltipla escolha, teve a fi-
nalidade de caracterizar o perfil socioeconômi-
co dos entrevistados. A segunda, com 42 ques-
tões distribuídas em nove dimensões (Quadro 
2), foram elaboradas com respostas na escala 
intervalar de Likert, com sete opções na escala, 
sendo um para discordo totalmente; dois para 
discordo muito; três para discordo pouco; qua-
tro para não sei, ou não discordo nem concor-
do; cinco para concordo pouco; seis para con-
cordo muito; e sete para concordo totalmente.  
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Dimensão Autores
Comunicação organizacional Coda (1997) e Silva (2003)

Imagem organizacional Rizzatti (1995), Silva (2003) e Luz (2012)

Cooperação na organização Rizzatti (1995), Coda (1997), Luz (2012), Martins et al. (2008) e Mól 
et al. (2010)

Remuneração e recompensa Kolb et al. (1978), Sbragia (1983), Coda (1997), Silva (2003), Luz 
(2012), Martins et al. (2008) e Mól et al. (2010)

Satisfação no trabalho Colossi (1991) e Rizzatti (1995)
Equidade La Follete e Sims (1975) e Mól et al. (2010)
Participação nas decisões Sbragia (1983) e Luz (2012)
Valorização do servidor Rizzatti (1995), Coda (1997) e Luz (2012)
Modernidade organizacional Rizzatti (1995), Silva (2003), Luz (2012) e Mól et al. (2010)

Quadro 2 - Fundamentação teórica das dimensões investigadas na pesquisa
Fonte: elaborado pelos autores.

tionário; σi
2 é a variância do item i; e σy

2 é a 
variância da escala total somada.

Apesar de não existir um valor que seja 
consenso quanto ao índice mais adequado para 
o alpha de Cronbach (KLINE, 1998), índices 
superiores a 0,600 e 0,700 são aceitos como ade-
quados pela maioria dos autores (KLINE, 1998; 
HAIR JUNIOR et al., 2009; COSTA, 2011). 
Dessa forma, a investigação neste estudo resul-
tou em níveis elevados para o coeficiente alpha 
de Cronbach, Tabela 1, uma vez que todas as di-
mensões alcançaram índices superiores a 0,798.

Para atender aos padrões de ética em 
pesquisas com seres humanos, os entrevistados 
assinaram o Termo de Consentimento Livre e 
Esclarecido (TCLE), tendo suas identidades 
preservadas, assim como a organização local 
da pesquisa. A consistência interna do instru-
mento foi testada, assim como suas dimensões. 
A forma de medição foi o coeficiente alpha de 
Cronbach, conforme a Fórmula (2), apresenta-
da em Costa (2011). 

(2)

Em que: k é o número de itens do ques-
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Tabela 1 - Alpha de Cronbach das dimensões e do instrumento de pesquisa
Dimensão Nº de Variáveis Alpha de Cronbach
Comunicação organizacional 5 0,798
Imagem organizacional 5 0,872
Cooperação na organização 6 0,818
Remuneração e recompensa 5 0,887
Satisfação no trabalho 4 0,835
Equidade 4 0,818
Participação nas decisões 5 0,811
Valorização do servidor 4 0,811
Modernidade organizacional 4 0,870
Questionário 42 0,970

Fonte: elaborado pelos autores.

H1: μ>4,00, existem evidências estatísti-
cas para afirmar que os entrevistados conside-
ram o clima organizacional favorável na orga-
nização.

Como recomenda Malhotra (2011), os 
testes paramétricos devem ser utilizados quan-
do as variáveis estejam, pelo menos, em escala 
intervalar. O autor reforça que o teste T é o mais 
utilizado quando se pretende testar suposições 
baseadas na média e que ele exige uma amos-
tra com distribuição aproximadamente normal 
para ser utilizado. Neste estudo, o teste assu-
miu uma condição unilateral à direita. Assim, 
se a significância do teste for menor ou igual 
a 5% ( ) e o sinal da estatística de teste 
positivo (t > 0), rejeita-se a H0 e constata-se 
um clima organizacional positivo na autarquia 
investigada.

5 APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DE 
RESULTADOS

A maioria dos servidores que participaram 
da pesquisa foi do sexo masculino, 69,7% (92). 
Quanto à idade, os servidores tinham, em média, 
38 anos (±11) por ocasião da entrevista. Os en-
trevistados evidenciaram escolaridade elevada, 
uma vez que 46% (61) tinham curso superior. A 
situação funcional de ocupantes de cargos efe-
tivos, em 98,5% (130) dos casos, foi de profis-
sionais concursados. Os servidores declararam 

O tratamento de dados foi integrado com 
estatística inferencial. Para tanto, foi utilizado 
o Teste T (Fórmula 3) para uma amostra (BRU-
NI, 2009). Esse teste paramétrico foi selecio-
nado para verificar se a média das respostas 
dos servidores era significativamente superior 
ao valor intermediário da escala, ou seja, se a 
média amostral era superior a 4,00. Caso afir-
mativo, o resultado do teste sugeriria concor-
dância com as variáveis e indicaria um clima 
organizacional favorável. Por outro lado, mé-
dias inferiores a 4,00 revelariam discordância 
quanto às variáveis e, assim, clima organizacio-
nal desfavorável. 

(3)

Em que:  é a média da amostra; a média 
da população (referência); s é o desvio padrão; 
e n é o número de observações.

Assim, no contexto da investigação, a 
utilização do teste T teve como finalidade testar 
as hipóteses e verificar se a população se com-
portava conforme a hipótese nula (H0). Para 
tal, foi estabelecido o nível de significância de 
5% (α=0,05) para a região crítica de aceitação 
ou recusa de H0. Isso posto, as hipóteses foram 
estabelecidas conforme abaixo: 

H0: μ≤4,00, não se pode afirmar que os 
entrevistados percebam um clima organizacio-
nal favorável na organização.

  



ARTIGOS | Clima organizacional e administração pública municipal: uma investigação na cidade de Belém do Pará, Brasil122

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618XR. Gest. Anál., Fortaleza, v. 6, n. 1/2, p. 114-130, jan./dez. 2017

renda entre 1.485,00 e 4.861,00 reais por mês 
em 63% (83) das repostas. Quanto à distribuição 
da amostra entre departamentos e cargos, a pes-
quisa envolveu 33 departamentos e 29 cargos, 
que representaram praticamente a totalidade da 
estrutura organizacional da autarquia.

Na avaliação do clima organizacio-
nal (Tabela 2), o melhor aspecto do ambiente 
organizacional foi a dimensão Cooperação 
(4,75±1,72). Diversos estudos (ARABACI, 
2010; SALGADO NETO, 2001; SHIM, 2010) 
destacam a cooperação como um elemento ne-
cessário para a promoção de um clima orga-
nizacional favorável, integrado e produtivo. A 
cooperação diminui as barreiras interdeparta-
mentais e favorece fortemente a possibilidade 
de trabalhos em equipe. Desta forma, ao ava-
liarem a Cooperação Organizacional, os ser-
vidores revelaram uma dimensão positiva do 
ambiente de trabalho, uma vez que, além de a 
média ser a maior da pesquisa na escala entre 1 
e 7, a mediana (5,00) e a moda (5.00) posicio-
naram-se na parte superior da escala, reforçan-
do uma compreensão positiva da dimensão.

(ROBBINS, 2014). Outros aspectos positivos 
foram a disposição para trabalhos em equipe 
(78%), a integração entre os departamentos, 
que trabalham de forma cooperada (77%), a 
habilidade para resolver os desentendimentos 
(71%) e a contribuição das chefias na execução 
das tarefas (69%). Esse conjunto mostra um 
ponto forte que deve ser aproveitado pela orga-
nização, uma vez que facilita ações conjuntas e 
contribui fortemente para criar sinergia organi-
zacional.

A dimensão Satisfação no Traba-
lho, segunda melhor avaliação da pesquisa 
(4,40±2,00), revelou outra dimensão positiva 
do ambiente organizacional. Destacaram-se na 
investigação a satisfação com que são feitas as 
tarefas (81%) e a motivação envolvida em sua 
realização (73%). Nesse contexto, a maioria 
dos entrevistados manifestou realização pro-
fissional por trabalhar no órgão (59%), mas 
preocupa o fato de eles não perceberem possi-
bilidade de ascensão profissional na autarquia 
(59%), mostrando, assim, um aspecto negativo 
da organização. Essa circunstância se revela 

Tabela 2 - Análise descritiva das dimensões do clima organizacional no local da pesquisa

Dimensão Média Mediana Moda Máximo Mínimo Desvio
Padrão CV (%)

Cooperação na organização 4,75 5,00 5,00 7,00 1,00 1,72 36,21
Satisfação no trabalho 4,40 5,00 6,00 7,00 1,00 2,00 45,45
Comunicação organizacional 4,38 5,00 5,00 7,00 1,00 1,91 43,60
Equidade 4,00 4,00 4,00 7,00 1,00 1,96 49,00
Participação nas decisões 3,73 4,00 1,00 7,00 1,00 1,97 52,81
Imagem organizacional 3,64 4,00 4,00 7,00 1,00 1,86 51,09
Remuneração e recompensa 3,56 4,00 4,00 7,00 1,00 1,83 51,40
Modernidade organizacional 3,44 3,00 2,00 7,00 1,00 1,83 52,81
Valorização do servidor 3,39 3,00 1,00 7,00 1,00 1,93 56,93

Legenda: CV = Coeficiente de variação.
Fonte: dados da pesquisa.

A Cooperação Organizacional mostrou 
o apoio aos novatos durante o aprendizado das 
tarefas (81%), condição que facilita o processo 
de socialização e, assim, contribui para aumen-
tar o comprometimento e a produtividade, redu-
zir a rotatividade e o hiato entre as expectativas 
do recém-chegado e a realidade organizacional 

especialmente perigosa, uma vez que, como 
destacam Schneider (1978) e Siqueira (2008), 
a satisfação com o trabalho se fundamenta em 
um conjunto de aspectos; entre eles, a possi-
bilidade de ascensão na forma de carreira. As-
sim, apesar de a satisfação com o trabalho re-
presentar uma dimensão favorável ao ambiente 
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organizacional; no futuro, a impossibilidade de 
promoções revela-se como uma ameaça que 
merece a atenção da alta administração, pois 
pode contribuir para apatia, acomodação e de-
sânimo para os servidores.

Quanto à avaliação da Comunicação 
Organizacional, com média (4,38±1,96), moda 
e mediana (5,00), todas acima do ponto inter-
mediário da escala, observou-se outro aspecto 
favorável do ambiente de trabalho. A avaliação 
da comunicação mostrou que os entrevistados 
atribuíram a terceira melhor média da pesquisa 
entre as dimensões investigadas. Destacaram-
-se entre os aspectos positivos: (1) a confiança 
nas informações recebidas dos superiores hie-
rárquicos (75%) e (2) a clareza no processo co-
municacional (83%). Observa-se que, a maioria 
dos superiores hierárquicos discutem com suas 
equipes os resultados das ações organizacionais 
(55%); além disso, eles conhecem os objetivos 
da organização (52%). Contudo, os servidores 
não recebem feedback, quanto a seu desempe-
nho (53%). Isso pode estar relacionado com a 
falta de hábito de utilizar a avaliação de desem-
penho como um instrumento de melhoria con-
tínua, uma vez que essa prática ainda é pouco 
realizada na administração pública, como desta-
ca Luz (2012), ou ainda pode ser o resultado de 
deficiências na gestão que dificultam a avaliação 
individual dos servidores. 

A análise da dimensão Equidade divi-
diu a avaliação do clima organizacional, uma 
vez que, até essa dimensão, predominaram os 
aspectos positivos do ambiente de trabalho e, 
a partir dela, posicionaram-se as avaliações 
de caráter prejudicial ao clima organizacional. 
Nessa perspectiva, a Equidade, de maneira 
geral, apresentou avaliação intermediária, com 
média, mediana e moda, com valores no meio 
da escala (4,00) e desvio padrão intermediário 
(1,96). Como características positivas, desta-
cam-se o respeito aos servidores, aspecto que 
obteve a concordância de 70% (92) dos entre-
vistados, além do sentimento de serem avalia-
dos com justiça pelos superiores hierárquicos 
(70%). Entretanto, os servidores discordam que 
as promoções ocorram por merecimento (69%) 

da mesma forma que as tarefas sejam distribuí-
das de forma justa (60%).

A Participação nas Decisões 
(3,73±1,97), outra dimensão investigada na 
pesquisa, foi considerada prejudicial ao clima 
organizacional; a moda com valor unitário re-
força essa compreensão (Tabela 2). Os servi-
dores declararam que as chefias recebem bem 
as sugestões e contribuições (70%), e que se 
sentem livres para expressá-las, tanto quanto 
à organização, quanto com relação às tarefas 
(70%). Contudo, eles não participam das deci-
sões de planejamento, como definição de obje-
tivos, indicadores e metas (69%), além de não 
terem liberdade para organizar suas tarefas e 
avaliá-las da melhor forma (60%). Limitações 
na participação entre servidores públicos tam-
bém foram identificadas por Mól et al. (2010) 
em pesquisa na administração pública estadual 
no estado do Rio Grande do Norte. Essa pecu-
liaridade expressa a presença do modelo bu-
rocrático de gestão, que ainda se perpetua em 
diversas organizações públicas.

A análise da dimensão Imagem Orga-
nizacional (3,64±1,86) revelou uma fraque-
za da organização na opinião dos servidores, 
uma vez que eles consideram que a autarquia 
tem uma imagem negativa perante a sociedade 
(75%), da mesma forma que a sociedade não 
está satisfeita com os serviços prestados pela 
organização (77%). Contudo, os servidores 
consideram seus superiores como bons exem-
plos para a organização (60%) e notam que a 
autarquia é respeitada por outras organizações 
municipais (51%).

Conforme a Tabela 2, a dimensão Re-
muneração e Recompensa (3,56±1,83) reve-
lou outra dimensão prejudicial ao clima. Uma 
vez que os entrevistados consideram que seus 
salários são menores do que os da iniciati-
va privada (73%) e, até mesmo, em relação a 
outros profissionais da administração pública 
municipal, que realizam tarefas semelhantes. A 
maioria dos entrevistados considera insuficien-
te a remuneração para atender às necessidades 
básicas (56%) e há insatisfação com os bene-
fícios oferecidos pela administração municipal 
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(62%). Esses resultados colocam a dimensão 
entre as que mais prejudicam o clima organiza-
cional. Na avaliação do clima, a remuneração 
se revela como um elemento central para a pro-
moção de um ambiente de trabalho motivador, 
que seja capaz de conquistar o engajamento dos 
servidores com os objetivos organizacionais e 
que atue para a manutenção do capital huma-
no na organização (HUNTER; PERRY; CUR-
RAL, 2011; MÓL et al., 2010).

As piores avaliações da pesquisa (Tabe-
la 2) ocorreram nas dimensões Modernidade 
Organizacional (3,44±1,83) e Valorização 
dos Servidores (3,39±1,93). Assim, quanto à 
Modernidade Organizacional, as condições 
físicas do local de trabalho são insatisfatórias 
(51%), os equipamentos de informática (65%) 
e os sistemas de informação não atendem às ne-
cessidades do trabalho (59%) e a organização 
resiste negativamente às inovações em práticas 
de gestão (63%). As limitações do ambiente 
físico de trabalho prejudicam a produtividade 
e o desempenho organizacional, uma vez que, 
mesmo que os trabalhadores estejam motiva-
dos, para que possam alcançar a produtividade 
esperada pela organização, devem dispor de 
condições adequadas de trabalho.

Quanto à dimensão Valorização do Ser-
vidor, os entrevistados não percebem oportuni-
dades de desenvolvimento profissional (69%), 
não recebem treinamento (66%), nem acreditam 
que a política de recursos humanos valorize os 
servidores (69%). Contudo, o aprendizado dos 
servidores é aproveitado na organização, sendo 

opinião compartilhada pela maioria dos servi-
dores (60%). Esses resultados mostram o baixo 
investimento da administração pública munici-
pal na qualificação dos servidores públicos. O 
desenvolvimento de competências e a valoriza-
ção profissional representam uma preocupação 
da administração pública, que busca oferecer 
melhores serviços públicos. Contudo, segundo 
a opinião dos entrevistados, essa preocupação 
não ocorre no local da pesquisa. 

A avaliação geral do clima organizacio-
nal foi feita pelo Teste T calculado, com base 
na média amostral das variáveis. Apesar de o 
tamanho da amostra (n > 30) atender ao Teo-
rema do Limite Central (TLC), a forma da dis-
tribuição amostral foi testada com o teste Sha-
piro-Wilks (p-valor=0,204) para confirmar que 
ela não era fortemente assimétrica. O resultado 
do teste confirmou que a distribuição era apro-
ximadamente normal, portanto, adequada ao 
teste selecionado. 

Conforme a Tabela 3, a média amos-
tral foi de 3,95, abaixo do valor de referência 
(4,00), e o desvio padrão foi baixo, 1,18. As-
sim, observa-se que a média da percepção dos 
servidores quanto ao clima organizacional não 
foi significativamente superior a 4,00 (t (131) 
=-0,478; p-valor=0,633), sendo estimada com 
95% de confiança de estar entre 3,74 e 4,15. 
Esse resultado não possibilita rejeitar H0 e, as-
sim, não se pode admitir que existam evidên-
cias afirmando que os entrevistados, de manei-
ra geral, percebem o clima organizacional na 
autarquia como satisfatório.

Tabela 3 - Teste T para avaliação do Clima Organizacional

Distribuição t Valor da 
Significância

Diferença 
da média

Limites do intervalo de confiança
H0

Inferior Superior
Médias -0,478 0,633 -0,0492 -0,253 0,1546 Aceita
131 graus de liberdade                       Valor de referência = 4,00           Intervalo de confiança=95%

 Fonte: dados da pesquisa.

6 CONSIDERAÇÕES FINAIS

Os resultados da pesquisa e o teste de hi-
póteses indicaram que, de modo geral, o clima 
organizacional no local da pesquisa foi consi-

derado insatisfatório pelos entrevistados sob 
as diversas perspectivas; em especial, quan-
to a aspectos relacionados à remuneração, à 
modernidade institucional e à valorização dos 
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servidores. No entanto, a cooperação entre os 
servidores apresentou a melhor avaliação do 
estudo, indicando que esta dimensão representa 
um ponto forte do clima organizacional.

Como pontos favoráveis, a pesquisa 
mostrou boa comunicação, tanto com as che-
fias, quanto com os colegas de trabalho, e a 
satisfação dos servidores com as tarefas de-
sempenhadas em seu dia a dia. Entretanto, há 
necessidade de se desenvolver estratégias que 
contribuam para o aprimoramento da imagem 
organizacional e a valorização do servidor, as-
sim como criar métodos de progredir as formas 
de remuneração e adquirir novos equipamentos 
para o uso diário dos servidores em suas 
respectivas tarefas, sendo essas as variáveis 
que mais manifestaram insatisfação.

É importante considerar que o 
acompanhamento do clima organizacional 
contribui para delinear estratégias e aperfeiçoar 
o ambiente organizacional, possibilitando um 
local de trabalho mais agradável que propicie 
ações conjuntas. O resultado da pesquisa 
recomenda que a administração municipal pre-
cisa avançar na valorização dos servidores, no 
desenvolvimento de planos de carreira e no for-
talecimento da meritocracia para, assim, formar 
equipes de trabalho mais motivadas e produti-
vas. Os resultados reforçam o entendimento 
de que as pesquisas de clima podem contribuir 
com elementos valiosos para a gestão de pesso-
as na administração pública. 

Não obstante a amostragem utilizada na 
pesquisa ser representativa, destaca-se que os 
resultados são restritos à autarquia pesquisada. 
Uma limitação do estudo pode ser atribuída à 
utilização de questionários como instrumento 
de coleta de dados. Pois, apesar de as pesquisas 
com questionários revelarem grande abrangên-
cia e praticidade de aplicação, elas não permi-
tem captar percepções e sentimentos, que são 
naturalmente aspectos de caráter subjetivos, 
não alcançados pelos questionários. Para supe-
rar essa limitação, uma pesquisa complemen-
tar com abordagem qualitativa poderia contri-
buir, tanto para a interpretação dos resultados 
mostrados neste estudo, quanto para a seleção 
das estratégias mais adequadas de intervenção.   

ORGANIZATIONAL 
ENVIRONMENT AND MUNICIPAL 

PUBLIC ADMINISTRATION: AN 
INVESTIGATION IN BELÉM DO 

PARÁ, BRAZIL

ABSTRACT

Studies show that researches on organizational 
environment have advanced in public adminis-
tration. However, researches in such organiza-
tions are still far from producing similar results 
to those achieved in the private sector. To con-
tribute to said investigations, this study aimed 
at analyzing the organizational environment in 
a Municipal Autarchy of the city of Belém do 
Pará, in Brazil. The exploratory and descriptive 
research was performed in the field, with sim-
ple random probabilistic sampling made up of 
one hundred thirty-two employees. Data pro-
cessing was quantitative, using inferential and 
descriptive statistics (T Test). Results showed 
that cooperation and job satisfaction were the 
dimensions that contributed the most to the 
quality of workplace environment. However, 
the overall evaluation did not enable to state 
that the employees perceive a favorable orga-
nizational environment in the Autarchy, a result 
that was confirmed through the testing of the 
hypothesis.

Keywords: Organizational behavior. Person-
nel management. Organizational environment.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL 
Y ADMINISTRACIÓN PÚBLICA 

MUNICIPAL: UNA INVESTIGACIÓN 
EN LA CIUDAD DE BELÉM DO 

PARÁ, BRASIL

RESUMEN

Estudios demuestran que investigaciones de 
ambiente organizacional han avanzado en la 
administración pública. Con todo, las investi-
gaciones en esas organizaciones todavía están 
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lejos de producir resultados semejantes a los 
alcanzados en la iniciativa privada. Para contri-
buir con esas investigaciones, ese estudio tuvo 
como objetivo analizar el ambiente organiza-
cional en una autarquía del municipio de Belém 
do Pará. La investigación, de carácter explora-
torio y descriptivo, fue realizada en trabajo de 
campo, con muestreo probabilístico aleatorio 
sencillo, con la participación de 132 funciona-
rios. El tratamiento de los datos fue cuantitati-
vo y utilizó estadística descriptiva e inferencial 
(Teste T). Los resultados revelaron que la coo-
peración y la satisfacción con el trabajo fueron 
las dimensiones que más contribuyeron para 
la calidad del ambiente laboral. Sin embargo, 
la evaluación general no posibilitó afirmar que 
los funcionarios perciban un ambiente organi-
zacional favorable en la autarquía, resultado 
confirmado por el teste de hipótesis.

Palabras-clave: Comportamiento organizacio-
nal. Gestión de personas. Ambiente organiza-
cional.

L’ENVIRONNEMENT 
ORGANISATIONNEL ET 

L’ADMINISTRATION 
PUBLIQUE MUNICIPALE: UNE 

INVESTIGATION DANS LA VILLE 
DE BELEM DO PARA, AU BRESIL

RESUME

Des études démontrent que les recherches sur 
l’environnement organisationnel ont avancé 
dans l’administration publique. Cependant, les 
recherches dans ces organisations sont encore 
loin de produire des resultats similaires à ceux 
accomplis dans le secteur privé. Pour contri-
buer avec cettes investigations, cette étude 
avait comme objectif analiser l’environnement 
organisationnel dans une autarcie de la ville de 
Belém do Pará. La recherche, de caractère ex-
ploratoire et descriptif, a eu lieu à travers une 
étude sur le terrain, avec un échantillonnage 
probabilistique aléatoire simple, avec la partici-
pation de 132 fonctionnaires. Le traitement des 

données a été quantitatif et a utilisé la statistique 
descriptive et déductive (Test T). Les résultats 
ont révélé que la coopération et la satisfaction 
avec le travail ont été les dimensions qui ont 
le plus contribué pour la qualité de l’environe-
ment laboral. Néanmoins, l’évaluation générale 
n’a pas permis d’afirmer que les fonctionnaires 
perçoivent un climat organisationnel favorable 
dans l’autarcie, un résultat qui a été confirmé 
par le test de l’hypothèse.

Mots-clés: Comportement organisationnel. 
Gestion de personnel. Environement organisa-
tionnel.
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