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PESQUISA DE CLIMA E ENGAJAMENTO: O EMPODERAMENTO DAS
PESSOAS NO AMBIENTE COLETIVO

RESUMO

O relato do projeto de construgdo colaborativa de uma Pesquisa de Clima e Engajamento, aplicada em duas Secretarias
Estaduais do Rio Grande do Sul, serve como mais um momento de provocacdo de mudanga da significacdo que a cultura
publica, de servir, e de consequente cidadania precisa ser cultivada na administracdo publica e na motivagdo de agentes
publicos. A pratica de constru¢do de um processo em sete etapas, a constru¢do de um formulario dividido em trés eixos e seu
desdobramento em 14 dimensdes, pode servir de referéncia no desenho de novas aplicagdes de Pesquisa como uma politica
publica. Isso se justifica na capacidade de enraizar na base dos agentes publicos o espirito coletivo e a percepcao de que a
Pesquisa ¢ uma ferramenta empoderadora no relacionamento do dia-a-dia e com potencial de gerir proativamente transi¢oes e
transformagodes dos governos.
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INTRODUCAO

Os possiveis aprendizados que sdo gerados a partir de praticas, especialmente quando referendados
e comprovados por dados, permitem uma mudanca na identidade coletiva, que se sedimentam nas
crengas, modelos mentais e comportamentos de cada pessoa que compartilha os ambientes de criagao,
neste caso o trabalho no setor publico. O presente relato se refere a uma iniciativa aplicada no ambito do
Governo Estadual do Rio Grande do Sul, em uma constru¢do coletiva de significacdo da aplicacdo e das

consequentes agdoes de uma Pesquisa de Clima Organizacional e Engajamento.

A relagdo humana, respeitada e nutrida ao longo de todo o processo da Pesquisa, pode ser destacada
como linha condutora da construg¢do, do desenvolvimento (das Parcerias, da Pesquisa e dos Planos de
A¢do) e das entregas originadas pelos dados. Dados que foram organizados em dimensdes entdo
percebidas, levantadas, analisadas e ressignificadas para um determinado tempo e espago de trabalho. O
olhar humano em um mundo em transicdo e de transformagdes disruptivas advindas do digital
apresenta-se como uma linha de aprendizado que ¢ compartilhada como relevante no debate das politicas
publicas em gestao de pessoas. No caso, 0 ambiente como um espacgo de identificagdo e significacdo do
individuo no coletivo ¢ um importante exercicio de reconhecimento, organizacao e a¢do no contexto de

vida e criagdo, como o ambiente laboral.

Algumas das perspectivas adotadas no contexto merecem ser destacadas. Dentre elas, (i) o carater
recente (iniciado em 2019) de mudanga gerencial da drea de “recursos humanos” para “gestao estratégica
de pessoas”; (ii) o respeito as praticas anteriores de pesquisa de clima, encadeadas com agdes concretas
realizadas no passado e ressignificadas para contexto presente; (iii) a cocriagao (colaborativamente) de
um modelo de processo que viabilize um alinhamento com a cultura publica e que inclua e sirva
efetivamente os agentes publicos. O termo agente publico aqui foi estendido para servidores concursados,

comissionados ou contratados, incluindo estagiarios.



A Pesquisa de Clima e Engajamento tem por objetivo gerar diagndstico com elementos objetivos
das necessidades pontuais de agentes publicos e formular planos de agdo para intervir no ambiente
institucional. Justifica-se na medida em que se faz necessaria a identificagdao da percepcao das pessoas em
relagdo a cultura e clima organizacionais, como uma importante ferramenta para o desenvolvimento de
um ambiente saudavel e produtivo, propicio para o engajamento de cada agente publico, responsavel pelo

reforco e mudangas evolutivas a democracia e a cidadania na sociedade.

Clima organizacional ¢ um tema que vem sendo cada vez mais estudado no mundo organizacional.
Ha uma crescente necessidade de as organizagdes pensarem em melhores praticas que venham ao
encontro das percepgdes e necessidade dos trabalhadores, trazendo maior nivel de exceléncia para suas
atuacdes profissionais e ambiente de trabalho (MARZZONI & PEREIRA, 2020). Apesar disso, ele ¢ um
conceito com varias facetas, o que torna desafiador defini-lo de forma exata. E possivel sintetizar clima
organizacional como: “o tratamento de caracteristicas ambientais de uma organizacdo, construidas por
seus proprios membros € que, a0 mesmo tempo, os influenciam” (LIRA et al., 2018). Na verdade, o maior
diferencial de olhar-se para o clima organizacional ¢ entender a organizagdo como algo maior que seu
mobilidrio e sua infraestrutura (CARNEIRO et al., 2017), mas criando-se nas relagdes interpessoais e

historias construidas e impactadas nesse espago.

Uma das formas de mensurar Clima Organizacional ¢ por meio de questionarios respondidos pelos
proprios colaboradores, os quais tornam possivel coletar a percepcao do coletivo de trabalho sobre temas
especificos do clima organizacional. Importante ressaltar que o clima organizacional ¢ tnico em cada
organizacao (SILVA et al., 2018) e também ¢ fundamental que sua medicdo faca sentido para a
organizacdo de forma singular, que seus resultados sejam customizados para a realidade do proprio
ambiente. Essas pesquisas, quando bem feitas, sdo excelentes instrumentos para avaliar a gestdo de
pessoas ¢ suas fungdes por alinharem as informagdes sobre as capacidades psicoldgicas das pessoas e seu
ambiente de trabalho (MARZZONI & PEREIRA, 2020), ja4 que ndo sé identifica os maiores pontos de
melhoria ou insatisfacdo, como também conseguem mapear as forgas da organizacdo. Deste, instrumentos
com validade psicométrica e que sdo criados pensando no contexto proprio da organizagdo podem trazer
resultados mais detalhados e de melhor qualidade para o entendimento de como os sistemas operam no

nivel organizacional.

RELATO

Para iniciar uma implantagdo em ambito de todo o Governo do Rio Grande do Sul, a Secretaria de
Planejamento, Governanca e Gestdo, coordenado pela Subsecretaria de Gestdo e Desenvolvimento de
Pessoas, desenhou um projeto-piloto para ser testado em duas secretarias em 2021. E uma proposta para
implementa¢ao de forma escalonada nas demais Secretarias da Administragao Direta e, posteriormente,

nos Orgdos da Administragdo Indireta que optarem pela adesao.



Como premissa, era necessario conhecer praticas em outros contextos, aprender com os erros e
acertos ja experimentados, at¢ para haver um padrdo que permitisse comparagdes com outros 0rgaos. Nao
obstante, o custo de consultoria inviabilizou a aplicagdo de uma ferramenta aplicada em multiplas
organizacdes (tanto publicas quanto privadas), inclusive internacionalmente, pois ndo havia previsao

orcamentaria para este tipo de contratacao.

Diante disso e considerando-se as vantagens de criar uma escala de clima organizacional especifica
as necessidades da nossa instituicdo, foi iniciado o trabalho de benchmarking (visitas técnicas para
conhecer as boas praticas) com outros 6rgdos publicos (Procuradoria-Geral do Estado - PGE-RS, Tribunal
de Contas do Estado - TCE-RS, Tribunal Regional Eleitoral da 4* regido - TRE-RS, Secretaria de
Planejamento de Pernambuco - SEPLAG-PE e Tribunal Regional do Trabalho de Mato Grosso -
TRT-MT), facilitado pela intermediag@o tecnologica vivida pela pandemia ao longo de 2020 e 2021.

Este trabalho resgatou uma pratica com as pessoas que atuaram na Pesquisa de Clima realizada em
2017, na entdo Secretaria de Modernizagao Administrativa e Recursos Humanos. Tanto as visitas técnicas
quanto os participantes da Pesquisa anterior alertaram para o entendimento de que seria fundamental para
o sucesso do projeto o acompanhamento de profissional da Psicologia Organizacional. Com os desafios
mais bem esclarecidos e acreditando que fazer juntos e aprendendo coletivamente ¢ melhor, a estratégia
foi de conquistar as pessoas, por meio do propdsito da Subsecretaria e consequentemente da Pesquisa:
“Servir de coracdo, gerando valor publico por meio das pessoas”. Tal proposito permitiu ativar a
disposi¢dao das pessoas contatadas a investirem o seu tempo na constru¢do deste novo projeto. Outra
parceria estabelecida ocorreu com a equipe da Professora Doutora Ana Claudia Souza Vazquez, da
Universidade Federal de Ciéncias da Satde de Porto Alegre (UFCSPA), referéncia na normatizagao da

Escala de Utrecht de Engajamento no Brasil (VAZQUEZ et. al., 2015).

Operacionalmente, foi criado um Grupo de Trabalho com pessoas convidadas, de acordo com suas
competéncias (psicologa organizacional, liderangas de Gestdo de Pessoas, representantes das areas
organizacionais) para analisar as questdes das pesquisas disponibilizadas pelos anfitrides do
benchmarking. Com mais de 250 questdes em um banco de dados, o grupo foi buscando encontrar as
categorias mais adequadas para a realidade do Estado. Apos 3 meses de discussoes, foram definidas 14
dimensdes para mensuracdo do clima organizacional: visdo sist€émica, organiza¢do do trabalho, equidade,
desenvolvimento profissional, transparéncia, comunicacdo interna, responsabilidade social, satde,
pluralidade e inclusdo, inovagdo, reconhecimento, escuta ativa, trabalho em equipe ¢ lideranga. 98iAs
dimensodes, por sua vez, foram agrupadas em 3 eixos: estrutura e processos de trabalho, bem-estar e
relacionamentos e Engajamento. Os dois primeiros eixos ficaram com 7 dimensdes cada e o terceiro eixo

com as 9 questdes da escala de UWES-9 (VAZQUEZ et. al., 2015).

Cada dimensao da pesquisa foi estruturada com um minimo de 3 questdes objetivas, com a intengao

de captar a percepcao e sentimento de cada agente publico em relacdo a aspectos significativos do clima



organizacional no Governo do Rio Grande do Sul. Cada questdo permitiu analisar a concordancia da
afirmacgdo positiva em uma escala Lickert de 1 a 5 (em que as opgdes de resposta eram: discordo
totalmente, discordo parcialmente, indiferente, concordo parcialmente e concordo totalmente). Com
questodes adicionais de identificacdo demografica (buscando garantir o anonimato) e duas questoes abertas

ao final (para textos livres), em resumo, o questiondrio ficou com 53 questdes assim distribuidas:

Figura 1 - Estrutura do questionario da Pesquisa de Clima e Engajamento
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Fonte: Elaboragdo propria

Cada dimensao teve uma descricdo colaborativa, que foi previamente compartilhada com os
potenciais respondentes, para entendimento e possibilidade de apreender sobre quais parametros o clima

se estabelece no atual momento e maturidade da cultura organizacional.



No eixo “ESTRUTURA E PROCESSOS DE TRABALHQ", as dimensoes foram assim
definidas:

Figura 2. Eixo “Estrutura e Processos de trabalho” e respectivas dimensoes:
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Fonte: Assessoria de Comunicagdo da SPGG (2021)



No eixo “BEM-ESTAR E RELACIONAMENTOS®, as 7 dimensoes foram assim definidas:

Figura 3. Eixo “Bem-estar e relacionamentos” e dimensdes.
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Fonte: Assessoria de Comunicagao da SPGG (2021)

Como terceiro eixo, o levantamento sobre o Engajamento contou com os nove (9) itens padrao da
escala UWES de Engajamento no Trabalho (VAZQUEZ et al., 2015), adaptado da proposta da tese de
Assis (2019). Os participantes respondem quanto a frequéncia do sentimento no trabalho (0 - nunca, 1 -
quase nunca, 2 - raramente, 3 - algumas vezes, 4 - frequentemente, 5 - com muita frequéncia, e 6 -
sempre). Os itens sdo: 1. “Sinto-me energizado no meu trabalho”; 2. "Sinto-me forte e vigoroso no meu

trabalho”; 3. “Sou entusiasmado com meu trabalho; 4. “Meu trabalho me inspira”; 5. “Tenho vontade de



ir para o trabalho quando levanto de manha”; 6. Sinto-me feliz quando estou trabalhando intensamente”;
7. “Tenho orgulho do trabalho que realizo”; 8. “Eu fico imerso no meu trabalho”; 9. “Eu me entrego
quando estou trabalhando”. A qualidade psicométrica da escala demonstra consisténcia interna de a =
0.94 e estrutura unifatorial, com indices de ajustes adequados, [x* (633.06), (df 63), CFI (0.98), TLI/NFI
(0.97), RMSEA (90%CI)].

Retomando as praticas recomendadas, a comunicacao ¢ fundamental de ser executada ao longo de
todo o processo. Previamente, devem ser sinalizados o inicio dos trabalhos, 0 acompanhamento de alguns
encontros € especialmente a comunicagdo mais intensiva proxima do prazo de aplicacdo da Pesquisa.
Inclusive, o periodo recomendado para aplicacdo ¢ o més de novembro, pois considera-se a tendéncia de
receber menos interferéncias quanto aos periodos conturbados de férias e de execucao intensiva de outras
atividades organizacionais e pessoais por parte dos agentes publicos e liderangas. Desta forma, o
questionario foi disponibilizado para os respondentes de duas Secretarias-piloto (Secretaria da Cultura -
SEDAC e Secretaria de Planejamento, Governanga ¢ Gestao - SPGG) na ferramenta gratuita do Google
Formulario. Com adesao mais intensiva nos periodos inicial e final do prazo de duas semanas, houve uma

adesdo de 61% na SEDAC e 64% na SPGG, totalizando 476 respostas.

Diante dos dados, iniciou-se a fase da andlise estatistica, o que exigiu novamente apoio de
especialistas e interessados na equipe. Importa relatar que foi aplicada a técnica do bootstrapping para
analise das amostras. As analises destacaram a dimensao “Saude” (no eixo Bem-estar ¢ relacionamentos)
com menores escores em ambas Secretarias (SPPG M=3,11, DP = 1,18; SEDAC M=3,81, DP = 0,96),
considerando-se variancias iguais ndo assumidas [t(474) = 15,128, p 0,000]. Ao analisar o tamanho do
efeito das diferencas entre as Secretarias, foi identificado efeito médio (d = 0,62). Por outro lado, no eixo
Estrutura e Processos de Trabalho, a dimensdo na SEDAC com maior necessidade de olhar critico por
seus menores escores foi “Desenvolvimento Profissional” (M = 3,23, dp 1,04), enquanto que na SPGG foi
“Organizagao no Trabalho” (M = 3,23, DP = 1,03). Em relagdo ao engajamento no trabalho, foram
observados niveis medianos conforme o esperado (SPPG percentil 40, M=4,50; DP=1,33; SEDAC
percentil 50, M = 4,84, DP = 1,05), sendo que ambas apresentaram menores niveis de vigor no trabalho e
maior concentracdao. A correlacdo entre engajamento no trabalho e clima organizacional foi de » = 0.65, o
que indica a possibilidade de aumento do engajamento dos servidores a partir de melhorias especificas

nas areas identificadas como criticas nesta pesquisa.

Apos as primeiras consideracoes analiticas, foram realizadas devolutivas dos resultados para cada
Secretaria, evitando a identificagdo das pessoas de acordo com suas respostas abertas. Além disso, foram
estimuladas leituras conjuntas com os agentes publicos para que Planos de A¢do de Melhorias fossem
elaborados, a partir do diagnostico e das sugestdes da Pesquisa, para serem aplicados em cada ambiente
organizacional. Na constru¢do colaborativa dos Planos de Acdo de Melhorias, foram novamente

convidados a participar os membros do Grupo de Trabalho, representando as areas das Secretarias. Foram



adicionados também representantes das areas identificadas como mais convergentes para as solucdes
identificadas, tanto pelas dimensdes com menor indice, quanto pelas sugestdes mais frequentes advindas

das questoes abertas.

Um ciclo completo, da construgdo/revisdo das questdes até a entrega de Planos de Ac¢do de
Melhorias, esta estimado em 12 meses. O processo foi percebido em 7 etapas: 1. Definicdo do escopo
(Por qué? Quem? Como?); 2. Grupo de trabalho (para constru¢do da metodologia e das questdes); 3.
Preparacdo e comunicagdo (informativos e disponibilizacdo tecnoldgica); 4. Aplicagdo da pesquisa
(aproximadamente 14 dias de pesquisa); 5. Analise dos resultados (avaliagdo psicométrica); 6.
Divulgacao (comunicagdo dos resultados as liderangas e aos agentes publicos); e 7. Planos de acdes de

melhorias (elaboracdo de propostas a serem entregues aos gestores maximos).

Figura 4: Processo em 7 Passos da Pesquisa
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Fonte: Elaboragao propria

A partir de junho de 2022, estabeleceram-se grupos de trabalhos por tematica, levando-se em
consideragdao os resultados com menores indices mapeados na pesquisa realizada em 2021. Busca-se,
assim, a construcao dos planos de agdes pelos proprios servidores em um ambiente colaborativo “de
servidor para servidor”. Para tanto, integrou-se servidores com os responsdveis por cada area técnica
envolvida. Pretende-se apresentar as solugdes construidas aos Secretarios das pastas para deliberagdo
final de implantagdo e execucdo ainda no segundo semestre de 2022. E, ao final de 2022, pretende-se
rodar a pesquisa de clima e engajamento novamente com as duas Secretarias ja envolvidas no piloto e

mais uma Secretaria convidada.

O caso apresentado foi proposto como projeto-piloto, sendo uma etapa inicial de um longo processo
que se alinha a gestdo da cultura, e que se mostrou um instrumento ¢ um potencial espaco de escuta e

cocriagdo para os agentes publicos no ambito de todos os orgdos estaduais. Para a equipe gestora do



processo, a Pesquisa de Clima Organizacional e de engajamento mostrou-se capaz de trazer novos dados
para a tomada de decisdo conjunta, a fim de que todos sintam-se responsaveis pela transformacdo e a

busca de qualidade de vida, também no trabalho, especialmente no setor publico.

RECOMENDAGOES

Aproveita-se a recente publicagdo da Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) sobre a
construgdo colaborativa para refletir e confirmar os aprendizados a partir da pratica da Pesquisa de Clima

e Engajamento no Governo do Rio Grande do Sul:

“Aprendizagem 1: O exercicio de compreender uma realidade conjuntamente ¢ necessario para
reconhecer pontos cegos e evitar solucdes inadequadas” (BOSCH, 2021, p. 33): a construgdo das
dimensdes de forma conjunta com representantes das areas das Secretarias, pos luz sobre pontos pouco ou
nao percebidos pela coletividade, tratados na Pesquisa e que abrem espaco para agdes praticas ou até a
comunicagdo de agdes que ja sdo planejadas ou executadas. “Aprendizagem 2: O didlogo aberto contribui
para que a realidade do projeto seja vista de maneira integrada” (BOSCH, 2021, p. 44): as questdes
provocadoras e a abertura para participacdo e sugestdes foram principios aplicados ao longo de todo o

processo, permitindo emergir os problemas mais latentes no momento da aplica¢do da Pesquisa.

“Aprendizagem 3: As expectativas, as ideias e os saberes dos participantes sdo determinantes para a
qualidade das decisdes” (BOSCH, 2021, p. 56): a Pesquisa como instrumento de fala e de escuta, com o
devido tratamento respeitoso a cada manifestacdo se apresenta como um caminho importante para
reconhecimentos dos problemas e uma constru¢do e decisdo pertinente com as reais necessidades.
“Aprendizagem 4: A conexdao humana fortalece a satisfacdo, o senso de propdsito e a proatividade dos
envolvidos” (BOSCH, 2021, p. 70): as dimensdes desenhadas na Pesquisa contribuem com as bases para
que o engajamento ocorra de maneira mais natural. As reflexdes que o questiondrio traz a cada agente
publico j& permitem uma percep¢ao mais profunda do propdsito que o servir a sociedade permite a quem

contribui com o servi¢o publico, com a democracia, com a qualidade de vida individual e coletiva.

O compartilhamento da pratica em seus detalhes se propde a ser um exemplo de como o olhar e o
trato humano como principio € como objetivo final das construcdes coletivas devem ser as bases da acao
que justificam até mesmo a coleta e o uso de dados, como de uma Pesquisa de Clima e Engajamento. A
propria Pesquisa deve ser percebida como um processo que sO se compatibiliza ao equilibrar o
engajamento das pessoas na base, como ferramenta de empoderamento ao ser fonte de mudangas em
diversas dimensdes organizacionais, ¢ o patrocinio da alta lideranca na aplicagdo e acolhimento das
recomendagdes de acdes de melhorias. Isto ¢, um modelo hibrido de interesses compartilhados em prol de

uma melhoria para todas as pessoas e seus ambientes.

A poténcia deste modelo se apresenta no modo singular como cada pratica se configura e na
complexidade com que tais praticas contribuem na tessitura do que percebe-se como clima
organizacional. Nesta percepcao, foram identificados espagos de convergéncia (correlacdes) que
permitem aferir a relacdo com o engajamento no trabalho, ampliando seu papel de servidores publicos ¢ a

cidadania nas acgdes que se esperam de um Orgdo governamental. Recomenda-se, a partir do



conhecimento obtido neste projeto- piloto e do uso de técnicas fundamentadas para sua construcao
colaborativa, o uso de instrumentos psicométricos adequados para a avaliagao do que se pretende medir,

garantindo maior confiabilidade para a tomada de decisdo na organizagdo.
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