
Escala de percepção do clima organizacional para o serviço público:
construção das dimensões e itens

Revista do Serviço Público (RSP), Brasília 75(1)  202–237  jan/mar 2024 | 202

ESCALA DE PERCEPÇÃO DO CLIMA 
ORGANIZACIONAL PARA O SERVIÇO PÚBLICO: 
CONSTRUÇÃO DAS DIMENSÕES E ITENS

Vania de Fátima Barros Estivalete
Eliete dos Reis Lehnhart

Simone Alves Pacheco de Campos
Taiane Keila Matheis

Kelmara Mendes Vieira

Universidade Federal de Santa Maria (UFSM), Santa Maria - RS, Brasilil

O interesse das organizações públicas em mensurar o clima organizacional segundo a percepção dos 
servidores tem aumentado nos últimos anos. Contudo, as medidas existentes tendem a capturar a percepção 
dos indivíduos de maneira ampla concentrando-se nas percepções coletivas sobre as políticas, práticas e 
procedimentos organizacionais e não abarcam a totalidade de dimensões apropriadas ao serviço público. 
Assim, este estudo propõe as dimensões e os itens da Escala de Percepção do Clima Organizacional para 
o Serviço Público (EPCOSP). Por meio de quatro etapas: i) revisão da literatura; ii) grupo focal; iii) análise 
de especialistas e; iv) pré-teste de pesquisa foi possível construir a escala, formada por 79 itens distribuídos 
em 13 dimensões que visam avaliar a percepção do clima organizacional no serviço público. Portanto, a 
proposição da EPCOSP é um avanço às pesquisas de clima organizacional na gestão pública. 
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ESCALA DE PERCEPCIÓN DE CLIMA ORGANIZACIONAL PARA EL SERVICIO 
PÚBLICO: CONSTRUCCIÓN DE DIMENSIONES E ÍTEMS

El interés de las organizaciones públicas por medir el clima organizacional según la percepción de los 
servidores se ha incrementado en los últimos años. Sin embargo, las medidas existentes tienden a capturar 
las percepciones de los individuos en general, centrándose en las percepciones colectivas de las políticas, 
prácticas y procedimientos organizacionales, y no abarcan la gama completa de dimensiones apropiadas 
para el servicio público. Así, este estudio propone las dimensiones e ítems de la Escala de Percepción 
del Clima Organizacional para el Servicio Público (EPCOSP). A través de cuatro pasos: i) revisión de la 
literatura; ii) grupo focal; iii) análisis de expertos y; iv) la investigación pre-test se logró construir la escala, 
compuesta por 79 ítems distribuidos en 13 dimensiones que tienen como objetivo evaluar la percepción 
del clima organizacional en la función pública. Por lo tanto, la propuesta de EPCOSP es un paso adelante 
para las encuestas de clima organizacional en la gestión pública.

Palabras clave: clima organizacional; servicio público; construcción; percepción; escala.

ORGANIZATIONAL CLIMATE PERCEPTION SCALE FOR THE PUBLIC SERVICE: 
CONSTRUCTION OF DIMENSIONS AND ITEMS

The interest of public organizations in measuring the organizational climate according to the server’s 
perception has increased in recent years. However, existing measures tend to capture individuals' perceptions 
broadly, focusing on collective perceptions of organizational policies, practices, and procedures. In doing 
so, current literature doesn’t encompass the full range of dimensions appropriate to the public service 
context. Thus, this study proposes the dimensions and items of the Organizational Climate Perception 
Scale for the Public Service (EPCOSP). The study follows four methodological phases i) literature review; 
ii) focus group; iii) expert analysis, and iv) research pre-test. The results suggest that the EPCOSP should 
be constructed containing 79 items distributed in 13 dimensions that aim to assess the perception of 
the organizational climate in the public service. Therefore, EPCOSP's proposal is a step forward for 
organizational climate surveys in public management.

Keywords: organizational climate; public service; construction; perception; scale.
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1. INTRODUÇÃO

Durante muitos anos, a concepção das organizações públicas centrou-se em estabilidade, 
burocracia e rigidez (Wynen et al., 2020). Morgan e Cook (2015) esclarecem que a Nova Gestão 
Pública faz um movimento visando tornar os serviços fornecidos pelo governo de forma 
mais responsiva e responsável perante os cidadãos, aplicando técnicas de gestão, ferramentas 
e princípios do setor privado. Uma dessas técnicas exploradas pelas organizações privadas e 
utilizados no setor público é a medida do clima organizacional (CO). Entretanto, o conceito 
de CO é complexo, amplo e, apesar de possuir uma longa tradição de estudos no setor privado 
(Al-Kurdi; El-Haddadeh; Eldabi, 2020; James; Jones, 1974) carece de avanços na esfera pública 
(Queyroi et al., 2022), principalmente no Brasil (Peruzzo et al., 2019). 

É difícil encontrar definições e escalas de clima organizacional voltadas exclusivamente 
para o serviço público. A maioria dos conceitos e medidas de CO são gerais, concentrando-
se nas percepções coletivas dos colaboradores sobre as políticas, práticas e procedimentos 
organizacionais (Puente-Palacios; Freitas, 2006; Santos et al., 2019). Grande parte das pesquisas 
relaciona o CO no serviço público com outras variáveis como o desempenho organizacional 
(Giauque et al., 2022; Queyroi et al., 2022); liderança (Mutonyi; Slåtten; Lien, 2020a); satisfação 
no trabalho (Shim; Park; Chung, 2022), inovação (Queyroi et al., 2022), entre outros (bem-estar, 
absentismo, saúde mental).

De fato, destaca-se que, mais recentemente, tem havido uma maior pressão por mudanças 
ambientais no setor público, o que tem dado um novo ritmo nas transformações, com adaptações 
a estruturas legais e preferências políticas, modificando o CO de maneira inesperada e sem a 
participação da maioria dos servidores públicos (Babapour Chafi; Hultberg; Bozic Yams, 2022; 
Wynen et al., 2020). Diante do exposto, o objetivo do estudo é propor as dimensões e os itens da 
escala de percepção do clima organizacional para o serviço público (EPCOSP). 

A construção de uma escala de clima organizacional para o serviço público apresenta 
contribuições tanto teóricas quanto práticas. Sob o ponto de vista teórico, visa aprofundar o 
conhecimento acadêmico na área de gestão de pessoas em organizações públicas. Sob o ponto 
de vista prático, provê aos gestores condições de avaliar o ambiente de trabalho, identificando a 
percepção dos servidores, inclusive de forma longitudinal.  Outrossim, configura-se como uma 
importante ferramenta de gestão. Neste sentido, a escala possibilitará investigar questões inter e 
intraorganizacionais nos mais diversos órgãos públicos (Tripathi; Tripathi, 2022), favorecendo 
novas abordagens.
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2. CLIMA ORGANIZACIONAL: CONCEITOS E MEDIDAS

Desde o início do século 20, busca-se entender a influência do meio sobre o indivíduo 
através dos elementos culturais nos ambientes sociais. Lewin, Lippitt e White (1939), quando 
analisaram a liderança nos grupos, propuseram as expressões “clima social” e “atmosfera social”. 
Todavia, a problematização e a criação do termo “clima organizacional” ocorreram por Argyris 
(1958). Com o surgimento dessa expressão, emergiu também a necessidade de definições e 
modelos para a sua mensuração (Puente-Palacios; Martins, 2006). 

Na visão de Patterson et al., (2005), o CO é uma dimensão essencial no ambiente de trabalho, 
fornecendo um meio para investigação do comportamento organizacional por intermédio da 
identificação dos comportamentos individual e grupal. Ehrhart, Schneider e Macey (2013, p. 
69) o definiram como “o significado compartilhado que os membros da organização atribuem 
aos eventos, políticas, práticas e procedimentos que vivenciam e aos comportamentos que veem 
sendo recompensados, apoiados e esperados”.

Nessa mesma linha, Mutonyi, Slåtten e Lien (2020b) definem clima como as representações 
cognitivas dos indivíduos e as interpretações psicológicas de seu ambiente organizacional. 
Destarte, percebe-se a natureza multidimensional do conceito, haja vista que pode ser entendido 
em referência à equipe, à organização e as relações entre ambos (Pérez-Vallejo; Fernández-
Muñoz, 2020), independentemente de ser pública ou privada. O Quadro 1 sintetiza conceitos 
utilizados como base para a elaboração da EPCOSP e suas definições.

Quadro 1 - Síntese dos conceitos de CO

Autores Conceitos de CO

Litwin e Stringer Jr (1968)
Conjunto de propriedades mensuráveis do ambiente de trabalho, percebidas 
direta ou indiretamente, pelos indivíduos que vivem e trabalham nesse 
ambiente e que influencia a motivação e o comportamento das pessoas.

Jorde-Bloom (1988) Consciência dos membros da organização sobre o status e a situação da 
organização

James et al. (2008) Condições individuais comumente compartilhadas; percepções do ambiente 
de trabalho.

Knapik (2008) Atmosfera psicológica existente em uma organização ou departamento.

Siqueira (2009)
Ferramenta de gestão que possui a capacidade de propiciar a uma 
organização, uma visão holística a respeito da percepção dos funcionários 
no meio em que estão inseridos.

Luz (2012) Influência do ambiente laboral sobre o comportamento humano.

Tachizawa (2015) Trama de ações, reações e sentimentos de difícil explicação. Clima 
organizacional não possui uma definição clara.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024).

Outras variações conceituais são identificadas, tais como “clima ético” (Shim; Park; Chung, 
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2022), “clima psicológico” (James; Jones, 1974; Benzer; Horner, 2015), “clima inovador/de 
inovação” (Plimmer et al., 2022), “clima de trabalho” (Giauque et al., 2022); “clima de diversidade” 
(Buttner; Lowe; Billings-Harris, 2012; Mor Barak; Cherin; Berkman, 1998); “clima de segurança” 
(Hutchinson; Andel; Spector, 2018; Jafari et al., 2017); “clima de serviço” (Zappala; Martínez-
Tur; Mariani, 2018). Tais nomenclaturas possuem relação com as principais dimensões de 
clima organizacional: recursos humanos, serviços, relações interpessoais, ambiental, exploração 
(Banwo; Onokala; Momoh, 2022; Schneider; Bowen, 1993).

Sendo assim, a amplitude de conceitos confirma que ainda não há uma definição claramente 
estabelecida. Também não há evidências da proposição de um conceito específico para o 
serviço público com todas as peculiaridades que lhe são características como por exemplo, a 
formalização e a centralização de atividades (JOHARI; YAHIA, 2019). Puente-Palacios e Freitas 
(2006, p. 03) já alertaram que a “inadequada delimitação do CO, assim como a falta de definição 
dos seus elementos constitutivos, afeta negativamente o avanço da sua compreensão”. 

Um dos primeiros modelos para estudar o CO foi o proposto por Litwin e Stinger Jr. 
(1968) que concluiu que o CO oscilava e que poderia ser modificado (Ferreira; Ramal, 2013). 
Tal raciocínio foi aprimorado nas décadas de 1970, 1980 e 1990 e novos modelos surgiram: 
Campbell et al. (1970); LaFollete e Sims Jr (1975); Schneider (1975); Sbragia (1983); Kolb, Rubin 
e Mcintyre (1986); Colossi (1991) e Rizzatti (1995). No entanto, somente três (Sbragia, 1983; 
Colossi, 1991; Rizzatti, 1995) foram destinados às organizações públicas.

A partir desses modelos, foram criadas medidas que possuíam dimensões e abordagens 
nos mais diversos contextos. A escala mais antiga encontrada foi a de Siegel e Kaemmerer 
(1978). Além dessa, diversas escalas foram construídas para países desenvolvidos e adaptadas 
para países em desenvolvimento, sem a validação transcultural (Banwo; Onokala; Momoh, 
2022; Do Amaral et al., 2005; Santos; Paranhos, 2017) ou procedimentos psicométricos (Curvo; 
Heinzmann, 2017).

No cenário brasileiro, destaca-se a pesquisa de Santos et al. (2019), cujo CO foi mensurado 
por um questionário com trinta e nove itens, distribuídos em seis fatores: liderança, comunicação, 
estratégias e planos, melhoria contínua, aprendizagem e reconhecimento. Portanto, observa-
se que a literatura sobre o CO no serviço público é ainda bastante incipiente, com algumas 
evidências empíricas, mas não se constata nenhum esforço no sentido de proposição e construção 
de uma escala.
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3. METODOLOGIA

O delineamento das dimensões e itens para a construção da EPCOSP transcorreu a partir 
de quatro etapas: i) revisão da literatura; ii) grupo focal; iii) análise de especialistas e; iv) pré-
teste. A primeira etapa, revisão da literatura, realizou-se a partir de uma busca nas bases Web Of 
Science e Scopus, com o recorte temporal de 2012-2022, que contemplavam os termos climate 
organizational scale* definidos no título dos documentos. A amostra final identificou 60 artigos, 
após excluídas as publicações duplicadas em ambas as fontes. A lista dos artigos está indicada 
no Apêndice 1. A revisão da literatura permitiu encontrar as principais definições, dimensões e 
itens das escalas existentes. 

A segunda etapa, grupo focal, foi realizada no mês de novembro de 2022 com a 
participação de 10 servidores públicos de diferentes perfis socioeconômicos, demográficos e 
atuações profissionais. O protocolo de pesquisa previu a participação de quatro pesquisadores 
como facilitadores para aplicação do método: um moderador, um observador e dois relatores. 
As 13 dimensões de CO foram apresentadas aos participantes que foram incentivados a levantar 
e discutir questões relacionadas ao tema, bem como qualquer questão adicional relevante que 
surgisse. A entrevista foi gravada e transcrita para fins de análises e durou 2 horas e 50 minutos. 
Assim, buscou-se refinar as dimensões de CO e identificar os itens.

A terceira etapa consistiu na análise de especialistas, realizada em dezembro de 2022, com 
o objetivo de avaliar a validade de conteúdo, a inteligibilidade e a relevância das dimensões e 
os itens do questionário. Especialistas são indivíduos ativamente envolvidos e com experiência, 
pesquisas ou artigos na temática (Rubio et al., 2023), dos quais espera-se que forneçam feedback 
construtivo sobre os critérios e a relevância das propriedades psicométricas (Roebianto et al., 
2023). Assim, participaram da amostra seis especialistas, escolhidos por conveniência, a partir do 
tipo de experiência desejada (Devellis; Thorpe, 2021). Todos especialistas possuem Doutorado 
em Administração e são pesquisadores em Gestão de Pessoas. Todos possuem experiência em 
pesquisas survey e três possuem experiência específica em construção de escalas. Todos são 
funcionários públicos, sendo três com experiência em cargos de gestão.

A escolha do número de seis especialistas atende às recomendações de DeVellis e Thorpe 
(2021), Boateng et al. (2018), Morgado et al. (2018) e Roebianto et al. (2023). A coleta das 
observações ocorreu a partir de um instrumento no Google Forms. O conjunto de itens foi então 
revisado com base nos comentários dos especialistas e reduzido para um total de 79 itens nas 13 
dimensões, sendo construído um novo instrumento, para a realização do pré-teste.

A quarta etapa, pré-teste, foi realizada em janeiro de 2023 e teve por finalidade a validade 
de face dos itens do questionário em termos de clareza, legibilidade, precisão e adequação da 
escala. Seguindo recomendação de Beatty e Willis (2007) e Boateng et al. (2018) que indicam 
a participação de 5 a 15 entrevistados, participaram da amostra 10 servidores públicos, 
selecionados por conveniência, com diferentes perfis socioeconômicos e demográficos. Após a 
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análise das observações oriundas do pré-teste e ajustes realizados pela equipe de pesquisadores, 
o instrumento final foi composto por 13 dimensões e 79 itens.

Destaca-se que, a fim de seguir os aspectos éticos e legais, o projeto foi aprovado pelo 
Comitê de Ética em Pesquisa (CEP) e foi utilizado um TCLE. O Quadro 2 sintetiza as etapas 
participantes e critérios utilizados.

Quadro 2 - Delineamento das amostras

Etapa Nº de participantes Critérios de participação

Grupo Focal 10
-Servidores públicos; diversos perfis socioeconômicos e 
demográficos (gênero, idade, tempo no serviço público, 
escolaridade, renda).

Especialistas 6
- Pesquisadores com experiência nas áreas de Gestão de Pessoas, 
Administração Pública e construção de escalas;
- Gestores da Administração Pública.

Pré-teste 10
-Servidores públicos; diversos perfis socioeconômicos e 
demográficos (gênero, idade, tempo no serviço público, 
escolaridade, renda).

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024)

4. PROCEDIMENTOS PARA A CONSTRUÇÃO DA EPCOSP

4.1 Construção das dimensões e itens

A construção inicial das dimensões e itens foi realizada por meio de dois procedimentos. 
No primeiro, realizou-se uma revisão de literatura para identificar as principais definições, 
dimensões e itens das escalas existentes. Na segunda etapa, realizou-se um grupo focal com 
dez servidores públicos de diferentes perfis socioeconômicos e demográficos para identificar 
percepções sobre o CO. 

Considerando os resultados do grupo focal e a literatura sobre o CO, construiu-se os 
itens relacionados a cada dimensão para operacionalizar a EPCOSP, a qual avalia a percepção 
do CO no serviço público. Apresenta-se a seguir as dimensões e itens da escala. Nessa etapa, 
foram consideradas as técnicas recomendadas pela literatura psicométrica, como objetividade, 
simplicidade, clareza, relevância, variedade e confiabilidade dos itens e os critérios de amplitude 
e equilíbrio do instrumento (Raykov; Marcoulides, 2011). Como pode ser observado nas 
tabelas, existem vários depoimentos com conteúdo muito semelhante em cada dimensão, o que 
permitiu a construção da definição operacional de cada dimensão e dos respectivos itens. Todos 
os itens da EPCOSP foram construídos para serem aplicados com uma escala do tipo Likert de 
cinco pontos (1-Discordo totalmente, 2- Discordo, 3- Indiferente, 4- Concordo, 5- Concordo 
totalmente).
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4.1.1 Autonomia

A dimensão Autonomia refere-se à percepção de design de cargos de maneira que dê aos 
funcionários amplo escopo para realização do trabalho (Patterson et al., 2005) e a habilidade 
de determinar a natureza das tarefas ou problemas enfrentados e chegar a um curso de ação 
(Benzer; Horner, 2015). 

Com base no grupo focal (Apêndice 2) e na literatura, foram desenvolvidos os itens, como 
demonstrado no Quadro 3.

Quadro 3 - Itens da dimensão Autonomia

Descrição Inspiração

1. O meu chefe permite que eu tome decisões relevantes sobre o trabalho que 
desenvolvo.

Patterson et al. (2005)

2. O meu chefe permite que eu defina a maneira como o trabalho é realizado. Patterson et al. (2005)

3. Tenho autonomia para resolver os problemas que surgem durante a realização do 
meu trabalho.

Grupo focal

4. A rigidez das regras condicionam minha autonomia na execução das tarefas. Grupo focal

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024).

Assim, nessa escala, a Autonomia avalia a liberdade do servidor para tomar decisões relativas 
ao seu trabalho.

4.1.2 Interação e cooperação

A dimensão Interação e Cooperação sobre o CO refere-se às definições sobre a extensão da 
confiança e cooperação interdepartamental (Patterson et al., 2005); à cooperação organizacional 
(Benzer; Horner, 2015) e ao relacionamento interpessoal (Jafari et al., 2017). As inspirações do 
grupo focal que serviram de base para a construção da dimensão são apresentadas no Apêndice 2.

O Quadro 4 lista os itens da EPCOSP de acordo com a dimensão Interação e Cooperação, 
sendo constituída por sete itens
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Quadro 4 - Itens da dimensão Interação e Cooperação

Descrição Inspiração

5. A colaboração entre servidores de diferentes setores é eficaz.   Patterson et al. (2005)

6. Existem interações cooperativas entre os servidores de diferentes setores.   Benzer e Horner (2015)

7. O desenvolvimento das atividades possibilita interações amistosas com 
outros servidores.

  Benzer e Horner (2015)

8. Os servidores podem discutir abertamente com as chefias qualquer questão 
relativa ao trabalho.

Jafari et al. (2017)

9. Os servidores do meu setor têm uma atmosfera harmoniosa entre si. Jafari et al. (2017)

10. Os relacionamentos informais entre os servidores contribuem para a 
melhoria do clima organizacional.

Grupo focal

11. A organização responde rapidamente aos casos de conflito interpessoal.
Hutchinson, Andel e Spector 
(2018)

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024)

Portanto, a dimensão Interação e Cooperação avalia a contribuição das interações e 
cooperação entre servidores para o clima organizacional.

4.1.3 Participação

A terceira dimensão da EPCOSP, cuja inspiração encontra-se no Apêndice 2, e os itens 
no Quadro 5, é a Participação que avalia a participação na tomada de decisões (Patterson et al., 
2005), assim como se os indivíduos conseguem se envolver e acompanhar as comunicações da 
organização (Benzer; HorNER, 2015).

Quadro 5 - Itens da dimensão Participação

Descrição Inspiração

12. Nesta organização, os servidores participam das decisões que os afetam. Patterson et al. (2005)

13. Os gestores envolvem os servidores quando são implementadas mudanças que 
os afetam.

Patterson et al. (2005)

14. Nesta organização, as decisões são amplamente compartilhadas. Benzer e Horner (2015)

15. Nesta organização, a concentração de designação das mesmas pessoas para 
realização de atividades sobrecarrega os servidores que se disponibilizam a 
participar.

Grupo focal

16. Nesta organização, o fato de alguns servidores não terem interesse em participar 
das decisões prejudica o clima organizacional.

Grupo focal

17. A indicação política de servidores para a participação em comissões e/ou 
projetos reduz minhas possibilidades efetivas de contribuir com a organização.

Grupo focal

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024).
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A Participação avalia a percepção do servidor quanto à participação na tomada de decisão 
no ambiente organizacional.

4.1.4 Suporte da chefia

A dimensão Suporte da chefia investiga a relação dos chefes com os subordinados, 
principalmente quanto ao apoio e à compreensão (Patterson et al., 2005). Como destacado pelo 
grupo focal (Apêndice 2) e pelos itens (Quadro 6), essa dimensão estabelece os parâmetros 
necessários como segurança, confiança e respeito no convívio entre chefe e subordinado.

Quadro 6 - Itens da dimensão Suporte da Chefia

Descrição Inspiração

18. O meu chefe estabelece relações amistosas com os seus subordinados. Patterson et al. (2005)

19. O meu chefe incentiva ações de treinamento e desenvolvimento. Grupo focal

20. O meu chefe promove medidas que incentivam a segurança psicológica 
dos seus subordinados.

Hutchinson, Andel e Spector (2018)

21. O meu chefe reconhece um trabalho bem feito. Zappala, Martínez-Tur e Mariani 
(2018)22. O meu chefe está comprometido em melhorar as condições de trabalho.

23. O meu chefe comunica de forma ampla as decisões tomadas. Grupo focal

24. O meu chefe estimula o envolvimento dos subordinados no cumprimento 
das metas. Benzer e Horner (2015)
25. O meu chefe demonstra que confia no(s) seu(s) subordinado(s).

26. O meu chefe disponibiliza tempo para ouvir o (s) seu (s) subordinados. Grupo focal

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024).

Desse modo, a dimensão do Suporte da chefia avalia a percepção do servidor quanto ao 
suporte da chefia. Entende-se suporte como proporcionar apoio, incentivar, promover, reconhecer 
e estimular ações e atividades que contribuam para o clima organizacional.

4.1.5 Treinamento

A dimensão Treinamento refere-se à preocupação com o desenvolvimento de habilidades 
dos funcionários e com o clima de facilitação da aprendizagem (Patterson et al., 2005; Nikolova 
et al., 2014). Esse construto vincula-se às oportunidades oferecidas pela organização pública 
para desenvolver as potencialidades do trabalhador (Apêndice 2) e é formado pelos seis itens 
apresentados no Quadro 7.
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Quadro 7 - Itens da dimensão Treinamento

Descrição Inspiração

27. Os servidores priorizam a participação de treinamentos que promovam a 
ascensão da carreira.

Grupo focal

28. A chefia estimula a participação em treinamentos que auxiliam no alcance de 
metas institucionais.

Grupo focal

29. Os servidores são fortemente encorajados a desenvolver suas habilidades. Patterson et al. (2005)

30. Esta organização fornece recursos suficientes para o desenvolvimento das 
competências dos servidores.

Nikolova et al. (2014)

31. Nesta organização, as ações de treinamento e desenvolvimento são condizentes 
com as atribuições dos cargos dos servidores.

Patterson et al. (2005)

32. Nesta organização, existem critérios claros para apoio às ações de treinamento 
e desenvolvimento.

Grupo focal

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024).

Assim, a dimensão Treinamento avalia a extensão em que a organização estimula 
treinamentos, capacitações e qualificações que proporcionam aos servidores a oportunidade para 
desenvolver suas habilidades e expertises.

4.1.6 Formalização

A Formalização associa-se às preocupações com as regras e os procedimentos formais 
(Patterson et al., 2005), bem como com a estrutura organizacional adotada pela empresa ou 
órgão público (Benzer; Horner, 2015). Nesse sentido, conforme declarações do grupo focal 
(Apêndice 2), numa organização pública a formalização se faz presente devido aos princípios da 
administração pública e à burocracia necessária para o andamento das atividades.

A literatura e as sugestões do grupo focal contribuíram para a definição dos itens (Quadro 8).

Quadro 8 - Itens da dimensão Formalização

Descrição Inspiração

33. Nesta organização, o trabalho exige aderência a altos padrões de qualidade e precisão.
Patterson et al. (2005);
Benzer e Horner (2015)

34. Nesta organização, as atividades seguem ritos formais. Benzer e Horner (2015)

35. Nesta organização, o trabalho do servidor é restrito as atividades inerentes ao seu 
cargo.

Grupo focal

36. Nesta organização, a formalização das regras de trabalho reduz os conflitos no 
ambiente laboral.

Patterson et al. (2005)

37. Nesta organização, a prevalência de formalidade nas interações contribui para a 
manutenção de um clima saudável entre as seções.

Grupo focal

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024).
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Assim, a dimensão Formalização avalia a contribuição das regras, regulamentos, ritos, 
procedimentos formais para o clima organizacional.

4.1.7 Resistência às mudanças

O construto Resistência às mudanças identifica  a valorização das formas de fazer já 
estabelecidas pela organização (Patterson et al., 2005). O grupo focal trouxe importantes 
contribuições (Apêndice 2) para o contexto das organizações públicas. A dimensão dispõe dos 
itens listados no Quadro 9.

Quadro 9 - Itens da dimensão Resistência às mudanças

Descrição Inspiração

38. Nesta organização, a maneira de fazer o trabalho nunca muda muito. Patterson et al. (2005)

39. Nesta organização, a gestão não está interessada em experimentar novas ideias.
Patterson et al. (2005);
Grupo focal

40. Nesta organização, as mudanças acontecem muito lentamente. Patterson et al. (2005)

41. Nesta organização, as formas tradicionais de realizar as atividades são valorizadas.
Patterson et al. (2005);
Grupo focal

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024).

Dessa forma, a Resistência às Mudanças indica a falta de abertura à mudança e o quanto 
as formas já estabelecidas de fazer o trabalho são valorizadas pela organização. Dessa forma, 
quanto maior a resistência, pior o clima.

4.1.8 Valor público

A dimensão Valor Público visa atender aos princípios da eficiência e da democracia, 
referindo-se aos processos, serviços e resultados que geram valor ao setor público e são 
valorizados pelos cidadãos (Blaug; Horner; Lekhi, 2006; Hartley et al., 2015; Moore, 1995). 
Nessa linha de valorização, o grupo focal destacou o senso de pertencimento e o sentimento de 
orgulho em ser servidor público, além de outras expressões descritas no Apêndice 2. 

Tais interpretações permitiram a construção dos itens apresentados no Quadro 10.
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Quadro 10 - Itens da dimensão Valor Público

Descrição Inspiração

42. Nesta organização, o trabalho realizado contribui positivamente para o 
desenvolvimento da sociedade.

Grupo focal

43. O planejamento desta organização busca atender às demandas da sociedade. Grupo focal

44. Os servidores se preocupam em aprimorar as formas de atender aos cidadãos. Patterson et al. (2005)

45. O fato desta organização causar impactos positivos na sociedade é motivo de 
realização para os servidores.

Grupo focal

46. Nesta organização, as necessidades da sociedade são consideradas prioridade 
máxima.

Patterson et al. (2005)

47. Esta organização responde rapidamente às necessidades da sociedade. Patterson et al. (2005)

48. Tenho orgulho em trabalhar nesta organização pública. Grupo focal

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024).

Considerando o exposto, a dimensão Valor Público avalia o quanto os servidores percebem 
seu trabalho como causando impactos positivos na sociedade. Mede o valor público do trabalho 
para o servidor.

4.1.9 Clareza Organizacional

A Clareza Organizacional foi inspirada na dimensão clareza dos objetivos organizacionais 
utilizada por diversos autores (Groeneveld; Kuipers, 2014; Hannevik et al., 2014; Patterson et 
al., 2005) e revela a preocupação da organização com a definição clara de objetivos, papéis e 
responsabilidade de cada setor e funcionário. O grupo focal revelou (Apêndice 2) as várias 
interpretações sobre o tema.

Além disso, buscou-se nas escalas de Patterson et al. (2005) e Hannevik et al. (2014) alguns 
conceitos e itens que serviram de inspiração para a construção dos itens elencados no Quadro 11.

Quadro 11 - Itens da dimensão Clareza Organizacional

Descrição Inspiração

49. Os servidores têm uma boa compreensão do que a organização está buscando realizar. Patterson et al. (2005)

50. O planejamento da organização é claramente comunicado a todos. Patterson et al. (2005)

51. Nesta organização, as funções e responsabilidades são claramente definidas. Hannevik et al. (2014)

52. Os servidores possuem clareza das suas responsabilidades para o alcance dos objetivos 
organizacionais.

Grupo focal

 53. Nesta organização, as mudanças implementadas são amplamente comunicadas. Grupo focal

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024).
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Assim, a Clareza Organizacional avalia o grau em que os objetivos, funções, planos e metas 
estão claramente definidos e comunicados ao servidor.

4.1.10 Ineficiência

Entende-se como Eficiência, o grau de importância dada à eficiência e produtividade 
dos funcionários no trabalho (Patterson et al., 2005). Todavia, esse construto, o da Ineficiência, 
revela o oposto: a falta de eficiência e ausência de produtividade no trabalho. Algumas opiniões 
sobre a Ineficiência foram demonstradas pelo grupo focal (Apêndice 2).

Os itens da dimensão Ineficiência (Quadro 12) foram elaborados com base em Patterson 
et al. (2005) e nas sugestões do grupo focal.

Quadro 12 - Itens da dimensão Ineficiência

Descrição Inspiração

54. A forma como os recursos financeiros são gastos nesta organização é ineficiente. Patterson et al. (2005)

55. As atividades poderiam ser feitas de forma muito mais eficiente, se as pessoas 
parassem para pensar. *

Patterson et al. (2005)

56. A má programação das atividades muitas vezes resulta em metas não cumpridas. Patterson et al. (2005)

57. A produtividade poderia ser melhorada se as atribuições do cargo fossem cumpridas. Patterson et al. (2005)

58. Nesta organização, a falta de transparência nas decisões prejudica a eficiência 
administrativa.

Grupo focal

59. A falta de imparcialidade contribui para a ineficiência desta organização. Grupo focal

60. Nesta organização, o processo de comunicação interna é ineficiente. Grupo focal

61. A ineficiente distribuição dos servidores nos cargos prejudica o desempenho 
organizacional.

Grupo focal

Nota: *Item excluído na fase de avaliação por especialistas.
Fonte: Elaborado pelas autoras (2024).

Portanto, a Ineficiência avalia como a falta de produtividade, má programação das tarefas, 
deficiências no processo de comunicação resultam em ineficiência no trabalho do servidor.

4.1.11 Atuação profissional

A atuação profissional revela o modo em que o indivíduo realiza as funções inerentes ao 
seu cargo. Pelas falas do grupo focal é possível entender a amplitude do conceito (Apêndice 2).

A construção da dimensão e dos itens levaram em consideração as pesquisas realizadas 
por Patterson et al. (2005) e Zappala, Martínez Tur e Mariani (2018); além do grupo focal. Desse 
modo, os itens da Atuação Profissional estão descritos no Quadro 13.
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Quadro 13 - Itens da dimensão Atuação Profissional

Descrição Inspiração

62. Os servidores desta organização sempre querem executar o melhor de suas 
habilidades.

Patterson et al. (2005)

63. Os servidores possuem ferramentas, tecnologias e recursos para apoiar a entrega 
de um trabalho de qualidade.

Zappala, Martínez Tur e 
Mariani (2018)

64. Os servidores estão preparados para realizar um esforço especial para fazer um 
bom trabalho.

Patterson et al. (2005)

65. Nesta organização, alguns servidores se dedicam mais que outros para realizar um 
bom trabalho.

Grupo focal

Fonte: Elaborado pelas autoras (2023).

A dimensão Atuação Profissional avalia o grau em que o servidor conhece o trabalho, 
executa e é reconhecido pelo que faz.

4.1.12 Desempenho

A dimensão Desempenho tem como conceito central a melhoria contínua proposta por 
Jafari et al. (2017). Também é bastante voltada a questão de avaliação e principalmente de 
retorno através do feedback, tais opiniões estão descritas no Apêndice 2.

Com os conceitos encontrados na literatura (Benzer; Horner, 2015; Buttner; Lowe; 
Billings Harris, 2012; Jafari et al., 2017; Patterson et al., 2005) e propostos pelo grupo focal, 
foram elaborados os itens da dimensão Desempenho listadas no Quadro 14.

Quadro 14 - Itens da dimensão Desempenho

Item Inspiração

66. Nesta organização, os servidores geralmente recebem feedback sobre a 
qualidade do seu trabalho.

Patterson et al. (2005)

67. Nesta organização, os servidores têm ciência da qualidade do seu trabalho. Benzer e Horner (2015)

68. Nesta organização o sistema de avaliação de desempenho é justo. Buttner, Lowe e Billings Harris 
(2012) 

69. Os servidores estão empenhados em identificar problemas e sugerir soluções. Jafari et al. (2017); Grupo 
focal

70. Os servidores se sentem pressionados para cumprir as metas estabelecidas. Patterson et al. (2005)

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024).

Assim, a dimensão Desempenho identifica como os servidores percebem o desempenho no 
trabalho, as avaliações e os feedbacks.
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4.1.13 Diversidade

A dimensão Diversidade possui ligação com o conceito de clima de diversidade proposto 
por Mor Barak, Cherin e Berkman (1998, p. 83), referindo-se ao “comportamentos e atitudes 
dos funcionários que são fundamentados em percepções do contexto organizacional sobre as 
mulheres e minorias”. Contudo, novas sugestões foram propostas pelo grupo focal conforme 
Apêndice 2.

 Dessa forma, os itens (Quadro 15) e a dimensão foram inspirados no grupo focal e em 
autores como Finsel et al. (2021), Buttner, Lowe e Billings Harris (2012) e Mor Barak, Cherin, 
Berkman (1998).

Quadro 15 - Itens da dimensão Diversidade

Item Inspiração

71. Nesta organização, independentemente do cargo, 
todos os servidores são respeitados.

Grupo focal

72. Nesta organização, a conduta dos servidores respeita 
o princípio da impessoalidade.

Grupo focal

73. Nesta organização, os servidores se sentem 
incluídos.

Finsel et al. (2021)

74. Nesta organização são investidos recursos e tempo 
suficientes em ações relacionadas à diversidade.

Mor Barak, Cherin e Berkman (1998); Buttner, Lowe, 
BillingsHarris (2012)

75. Nesta organização, ações preconceituosas são 
punidas.

Grupo focal

76. Nesta organização, os servidores sentem que não há 
preconceito.

Mor Barak, Cherin, Berkman (1998); Buttner, Lowe, 
Billings Harris(2012)

77. Nesta organização, o princípio da isonomia 
prevalece.

Grupo focal

78. Nesta organização, os princípios éticos são 
respeitados.

Grupo focal

79. Nesta organização, os servidores são tratados de 
forma justa.

Grupo focal

80. Nesta organização, os servidores estão preparados 
para lidar com as diversidades.

Grupo focal

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024).

Dessa forma, a dimensão Diversidade avalia o quanto os comportamentos e atitudes 
organizacionais respeitam a diversidade.

4.2 Validação da EPCOSP por especialistas

A etapa de validação qualitativa iniciou-se com a consulta a seis especialistas. Foi 
elaborado um instrumento com instruções e, para cada item do instrumento, foram apresentadas 
questões referentes ao grau de pertinência do item (1-Deve ser retirado; 2-Deve ser mantido 
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após reformulação; 3- Deve ser mantido como está), o grau de relevância (1- Pouco relevante; 
2- Relevante; 3- Muito relevante), a redação do item em termos de linguagem (1- Adequada; 
2- Inadequada) e a dimensão representada. A Tabela 1 lista os resultados dessa etapa para o 
coeficiente de validade de conteúdo (CVC).

Tabela 1 - Coeficiente de validade de conteúdo das dimensões componentes da EPCOSP

Dimensão
CVC

Pertinência Relevância Linguagem

Mín Méd Máx Mín. Méd. Máx. Mín. Méd. Máx.

Autonomia 0,889 1,000 1,000 0,944 0,944 1,000 0,833 1,000 1,000

Interação e 
Cooperação

0,667 0,889 1,000 0,611 0,889 1,000 0,833 0,917 1,000

Participação 0,778 0,889 1,000 0,778 0,833 1,000 0,833 0,917 1,000

Suporte da Chefia 0,833 1,000 1,000 0,833 1,000 1,000 0,917 1,000 1,000

Treinamento 0,889 0,972 1,000 0,889 0,944 1,000 0,917 0,958 1,000

Formalização 0,944 0,944 1,000 0,667 0,833 1,000 0,833 0,917 1,000

Resistência a 
mudanças

0,833 0,944 1,000 0,778 0,944 1,000 0,917 1,000 1,000

Valor Público 0,778 0,944 1,000 0,833 0,944 1,000 0,833 1,000 1,000

Clareza 
Organizacional

0,778 0,944 1,000 0,833 0,944 1,000 0,917 1,000 1,000

Ineficiência 0,667 0,889 1,000 0,667 0,833 1,000 0,917 1,000 1,000

Atuação Profissional 0,889 0,889 1,000 0,833 0,889 1,000 0,917 1,000 1,000

Desempenho 0,889 1,000 1,000 0,889 0,944 1,000 0,917 1,000 1,000

Diversidade 0,889 0,889 1,000 0,944 0,944 1,000 1,000 1,000 1,000

EPCOSP 0,667 0,994 1,000 0,611 0,944 1,00 0,833 1,000 1,000

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024).

Observa-se que todos os coeficientes médios de validade de conteúdo foram superiores a 
0,800. Todavia, para a Dimensão Ineficiência, foi necessária a retirada do Item 55 da Escala por 
apresentar CVC abaixo do limite recomendado de 0,700, estabelecido por Hair et al. (2021).

4.3 Aplicação do Pré-teste da EPCOSP

Realizou-se um pré-teste para garantir que os itens fossem significativos para a população-
alvo (Boateng et al., 2018). Os instrumentos foram aplicados por meio de entrevistas. Nessa etapa, 
os respondentes sugeriram alterações na linguagem; entretanto, o sentido do item permaneceu 
inalterado, conforme Quadro 16.
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Quadro 16 - Sugestões de alterações do Pré-teste

Item proposto (inicial) Item modificado (final)

4. A rigidez das regras condicionam minha autonomia 
na execução das tarefas.

4. Minha autonomia na execução das tarefas é 
prejudicada pela rigidez das regras.

9. Os servidores do meu setor têm uma atmosfera 
harmoniosa entre si.

9. Existe um clima harmonioso entre os servidores do 
meu setor.

16. Nesta organização, o fato de alguns servidores não 
terem interesse em participar das decisões prejudica o 
clima organizacional.

16. Nesta organização, o nível de interesse dos servidores 
em participar das decisões afeta o clima organizacional.

34. Nesta organização, as atividades seguem ritos 
formais.

34. Nesta organização, a existência de procedimentos 
formais contribui com a melhoria do ambiente de 
trabalho.

43. O planejamento desta organização busca atender às 
demandas da sociedade.

43. Esta organização busca atender as demandas da 
sociedade em seu planejamento.

61. A ineficiente distribuição dos servidores nos cargos 
prejudica o desempenho organizacional.

61. A má distribuição da força de trabalho prejudica o 
desempenho da organização.

62. Os servidores desta organização sempre querem 
executar o melhor de suas habilidades.

62. Nesta organização, os servidores sempre executam 
o melhor de suas habilidades.

63. Os servidores possuem ferramentas, tecnologias 
e recursos para apoiar a entrega de um trabalho de 
qualidade.

63. Nesta organização, os servidores conhecem as 
ferramentas, tecnologias e recursos disponíveis para 
entregar um trabalho de qualidade.

64. Os servidores estão preparados para realizar um 
esforço especial para fazer um bom trabalho.

64. Nesta organização, alguns servidores se dedicam 
mais que outros para realizar um bom trabalho.

70. Os servidores se sentem pressionados para cumprir 
as metas estabelecidas.

70. Os servidores são incentivados a cumprir as metas 
estabelecidas.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024).

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS

O Brasil vem investigando o CO em diversos órgãos públicos (Boaventura et al., 2019; 
Santos et al., 2019). Contudo, falta uma escala específica destinada ao serviço público, o que 
acaba inviabilizando ações mais precisas para mensurar e melhorar o CO. Esse propõe as 
dimensões e os itens de uma escala para análise da percepção do servidor no meio profissional 
em que está inserido, possibilitando alterações e novas medidas para que a organização pública 
viabilize planos de ação.

A EPCOSP é uma ferramenta de diagnóstico para a organização pública, averiguando 
se há ou não vulnerabilidades e fragilidades no CO, além de verificar a equidade na gestão 
de pessoas (Da Silva; Calais; Almeida Santos, 2021). Por se caracterizar como um conceito 
global e multidimensional, os estudos sobre o CO são amplos e destinados principalmente para 
aumentar o desempenho das empresas (Shen; Zhang, 2019).  

No entanto, essas pesquisas não incluem aspectos relevantes para o serviço público. Neste 
sentido, tanto organismos de controle (Tribunal De Contas Da União, 2022) quanto pesquisas 
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acadêmicas (Mutonyi; Slåtten; Lien, 2020b; Solomon, 1986) recomendam a utilização um modelo 
específico para este contexto. Portanto, esse estudo traz uma importante contribuição ao criar 
e validar uma medida de CO no serviço público que balizará o desenvolvimento de políticas e 
práticas de gestão de pessoas nas organizações públicas. 

Além de adaptar para o contexto público as dimensões consagradas de CO, a EPCOSP 
inova ao trazer dimensões específicas para a compreensão do ambiente do trabalho público 
como as dimensões de valor público e atuação profissional. Especialmente a dimensão valor 
público, traz a percepção do servidor quanto a contribuição do seu trabalho para a sociedade 
como um importante aspecto do CO.

A EPCOSP foi construída para ser autoadministrada e aplicada a todos os funcionários de 
uma organização pública. A escala pode ser utilizada para a avaliação do clima organizacional, 
com todas as dimensões propostas conforme o instrumento sugerido no Apêndice 3. Também, 
pode-se utilizar um ou mais construtos para avaliações específicas, como por exemplo a utilização 
da dimensão diversidade de forma isolada, caso a intenção seja a avaliação da percepção de 
respeito à diversidade pela organização.

Apesar do amplo esforço de construção da EPCOSP, novos testes psicométricos são 
recomendados. A coleta de amostras diferentes para uma validação exploratória visando 
a confirmação da dimensionalidade e da consistência das dimensões, bem como testes 
confirmatórios para a verificação da validade convergente, discriminante e invariância da escala 
são promissores.
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Thistlethwaite; 
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Wood
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2018
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Construed External 
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Fonte:  dados da pesquisa.
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APÊNDICE 2 - PERCEPÇÕES DOS GRUPOS FOCAIS

Percepções do grupo focal sobre a Autonomia
Responsabilidade; Comprometimento; Transparência; Comunicação/Diálogo; Respeito; 
Flexibilidade; Equipe; Liberdade de opinião; Confiança; Mudança; Capacitação; Suporte; 
Capacidade de participar das decisões finais; Liberdade para propor melhorias e mudanças; 
Incentivo da chefia para tomada de decisão; Participação no processo de construção; 
Orientação; Regras claras; Segurança; Entendimento; Clareza do amparo legal; Liberdade 
para errar; Processo decisório ser  participativo; Iniciativa para tomada de decisão; Delegar; 
Suporte; Gerenciamento; Aceitação.

Percepções do grupo focal sobre a interação e cooperação
Acompanhamento de metas estipuladas; Conhecimento mútuo (aumenta tolerância); 
Participação de atividades conjuntas; Disposição em colaborar com trabalho do colega; 
Melhorar a comunicação; Comissões/Grupo de trabalho; Interação da equipe; Resultados; 
Ações e atividades (Reciprocidade); Trabalho coletivo; Cordialidade; Reconhecimento; 
Resolutividade; Momentos de confraternização; Ambientes colaborativos; Diálogo e decisões 
compartilhadas; Desenvolvimento estratégico; Relacionamento interpessoal; Acolhimento/
Ambientação; Interações positivas; Responsabilidade; Construção; Escuta; Autonomia; 
Diminuir ruídos.

Percepções do grupo focal sobre a participação
Comunicação; Clareza; Posicionamento; Competência; Responsabilidade; Manifestação; 
Identidade; Discutir; Se as pessoas são ouvidas-escuta; Colegiados/Representação; Abertura 
para sugestões; Abertura/liberdade de expressão; Centrada nos gestores; Fazer sugestões, 
observações; Orgulho de fazer parte; Chamadas para discussões; Esforço maior para obtenção 
dos resultados; Comprometimento e responsabilidade pelas decisões; Decisões colegiadas; 
Aspecto organizacional e gerencial; Falta de disposição; Espaço para tanto; Diálogo; Retorno.

Percepções do grupo focal sobre o suporte da chefia 
Orientação/Exemplo; Gestão de pessoas; Prioridades; Discussão/Debate; Integração das 
equipes; Competência técnica; Disponibilidade da chefia/apoio; Organização do trabalho; 
Acolhe e provoca iniciativas que promovam o clima; Reconhecimento pelo trabalho 
desenvolvido; Reconhecimento da liderança e capacidade; “Defender” o servidor da equipe; 
Envolver servidores na decisão; Reconhecimento, Elogio; Sair em defesa do seu servidor;  
Tempo disponível; Ouvir e comunicar; Feedback; Infraestrutura; Tranquilidade; Comunicação; 
Reciprocidade; Segurança; Confiança; Confiança nas orientações; Escuta, Empatia, Respeito; 
Dinâmica do trabalho; Respaldo nas decisões.

Percepções do grupo focal sobre o treinamento
Gerar oportunidades de crescimento; Afastamento para capacitação, Oportunidades; 
Entendimento técnico das mudanças e verificar viabilidade; Métricas de participações de 
cursos; Emprego do conhecimento abordado no treinamento;  Oferta de cursos de capacitação 
(Participação, Promoção); Questionário enviado aos servidores sobre quais capacitações/ 
interesses; Garante resultados e satisfação dos servidores; Recursos orçamentários; Capacidade 
De Execução; Diversidade De Conteúdos/Temas; Valorização Do Servidor; Mapeamento de 
necessidade; Retorno para a instituição; Desenvolvimento humano e profissional; Promover 
mudanças; Compartilhamento; Sensibilização; Qualifica o trabalho; Capacitação.
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Percepções do grupo focal sobre a formalização
Necessária; Conduta; Transparência; Orientação; Avaliação; Estudo; Hierarquia; Procedimentos; 
Cumprimento/ Padrões de comportamento; Estabelecimento de direitos, Deveres, Obrigações; 
Racionalização para não gerar desconforto; Equidade (as regras são aplicadas Iguais/ p/ todos); 
Importante para regulamentar as atividades; Segurança no desenvolvimento do processo; 
Legalidade/Burocracia necessária; Regras diminuem a autonomia e limitam a ação; Regras 
corrigem distorções; Diálogo, Comunicação; Divisão de responsabilidades; Bom senso, Justiça, 
Inovação, Eficiência.

Percepções do grupo focal sobre a resistência às mudanças
Treinamentos; Tempo de serviço; Inflexibilidade; Meritocracia; Modificação de pensamentos 
com as novas funcionalidades; Resistência do Servidor a mudanças/Atualizações; Falta de 
capacitação (servidores que estão a mais tempo na Instituição);Ritos/Rituais propagando 
valores e missão; Tradição versus Novas Normativas; Abertura à inovação; Choque de culturas 
(Novo versus Velho); Inibe a iniciativa; Apego por medo de se sentir desvalorizado; Há facilidade 
de mudar práticas que não funcionam?; De onde vem a necessidade de mudanças?; Tempo 
médio/ Facilidade das mudanças; Frequência que práticas e regras são revistas; Mudanças são 
provocadas externamente (leis) ou internamente; Atualização e revisão de práticas em prol 
da eficiência; Responsabilidade versus Resistência à mudança; Incertezas; Cultura; Inovação; 
Mudanças.

Percepções do grupo focal sobre o valor público
Atuação da organização e sua importância; Promoção das atividades desenvolvidas; Sentimento 
de orgulho/ Pertencimento; Reclamações do serviço (Impacto Negativo); Comunicar a 
sociedade; Defesa do serviço público; Reconhecimento do seu trabalho; Conhecer todo o 
processo; Sentido do trabalho; Atendimento dos problemas públicos; Impactos da atividade; 
Entrega para a sociedade; Apropriação; Reconhecimento; Entrega à sociedade; pertencimento; 
Promoção da organização; Metas e objetivos da organização; Política organizacional; 
Divulgação das metas e objetivos.

Percepções do grupo focal sobre a clareza organizacional
Comunicação formal bem estabelecida; Atividade diária versus Missão institucional; 
Participação, envolvimento na definição; Justiça, transparência, valorização; Equidade; 
Atividades diárias; Conhecimento e prioridade: tudo que é prioritário, não possui 
ordenamento; Comunicação organizacional formal bem definida; Comunicação; Quantidade 
de questionamentos sobre determinado assunto/normas/comunicados; Frequência com 
que a razão de existir do órgão é referenciado internamente; Prioridades; Participação; Algo 
palpável; Informação clara; O quanto a minha atividade diária é importante para a minha 
organização; Cumprir a sua missão; Definição de metas, exceto atípicas, para melhorar 
a execução de atividades; Entendimento da função que desenvolve, sua participação como 
agente do processo; É transparente, claro, o desenvolvimento do trabalho?
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Percepções do grupo focal sobre a ineficiência
Suporte da chefia/ gestor; Planejamento desconectado da realidade; Ações/Providências para 
evitar a ineficiência; Escassez de recursos/ mesmo trabalho; Satisfação; Baixa-Autoestima; 
Treinamento; Tradição; Falta de mecanismos claros de avaliação; Falta de comunicação entre 
a equipe; Erros, informações conflitantes/distorcidas; Organização do trabalho/ ferramentas 
Ineficazes; Acompanhamento de metas com apoio direto da chefia; Falta de trabalho; Fluxos 
bem definidos; Retrabalho; Cobrança; Sobrecarga de servidores; Disponibilidade de recursos; 
Atraso nas entregas; Clareza organizacional.

Percepções do grupo focal sobre a atuação profissional

Socialização; Treinamento; Entendimento; Clareza; Metas bem definidas/ Acompanhamento 
da chefia; Competências previamente definidas; Reconhecimento profissional/ Valorização; 
Descrição do cargo (Restringe?) versus Atuação (Desvio de função); Entregas claras e 
metas; Possibilidade de promoções; Valorização profissional; Reconhecimento institucional; 
Reconhecimento da chefia de iniciativas inovadoras; Peso da chefia para o reconhecimento; 
Servidor se sente capaz para executar seu trabalho; Condição adequada de desenvolvimento; 
Domínio das atividades; Reconhecimento efetivo; Sentimento de pertencimento; Envolvimento 
com o trabalho.

Percepções do grupo focal sobre o desempenho
Mecanismo de incentivo; Critérios empregados; Avaliação permanente; Oportunidade de 
melhoria; Conhece o que é esperado; Diálogo; Avaliação justa; Contrato de trabalho claro; Grau 
de justiça; Conhecimento; Concordância; Ferramenta de mudança; Oportunidade de avaliar 
e propor mudanças; Feedback: Reforço Do Positivo; Aproveitar o processo de avaliação de 
desempenho; Avaliação de desempenho; Domínio das atividades e o efetivo reconhecimento; 
Melhorar ou aprimorar a estrutura do trabalho.

Percepções do grupo focal sobre a diversidade

Inclusão; Sensibilidade; Compreensão; Gestão inclusiva; Preparação e treinamento para 
atender de forma correta as diferenças; Inteligência emocional para lidar com diferenças 
pessoais; Percepção do servidor quanto às oportunidades aos diferentes; Adotar ações efetivas 
quanto à diversidade; Diversidade inclusiva; Capacidade técnica; Capacitação profissional; 
Decisões/ Ações Veladas.
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