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RESUMO - Este trabalho tem como objeto de estudo as relagdes entre clima organizacional, percepgao de mudanga e satisfagdo
do cliente em 170 unidades de uma organizagao publica prestadora de servigos com atuagdo em todo o Brasil. Foram analisados
dados primarios e secundarios, agregados em nivel de unidade, utilizando-se da técnica de modelagem de equagdes estruturais.
Foram testados modelos com relagdes direta e mediacionais entre as variaveis. Os resultados indicam que a percepg¢ao de
mudanga medeia a relagdo entre o clima organizacional e a satisfagdo do cliente, que o clima organizacional possui uma
relagdo direta com a satisfagdo do cliente e os empregados percebem mudangas relacionadas a gestdo do clima organizacional.
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Relationship between Organizational Climate, Perception of Organizational
Change and Customer Satisfaction

ABSTRACT - This study examines the relationships between organizational climate, perceptions of change and customer
satisfaction in 170 units of a public service organization with operations throughout Brazil. Primary and secondary data were
aggregated at the unit level using the technique of structural equation modeling. Models were tested with mediational and
direct relationship between the variables. The results indicate that the perception of change mediates the relationship between
organizational climate and customer satisfaction, the organizational climate has a direct relationship to customer satisfaction

and employees perceive changes related to the organizational climate management.

Keywords: organizational climate, perception of change, customer satisfaction

Segundo Marchetti e Prado (2001), a satisfacdo das
necessidades do cliente ¢ um dos objetivos centrais das
organizagdes na atualidade, razao pela qual muitos estudos
tém sido desenvolvidos nessa area. No processo de satisfa-
zer o cliente, as organizagdes voltam suas aten¢des para os
membros que trabalham e prestam servigos com o propdsito
de concretizar sua missdo e atingir os resultados desejados.

Assim, o clima organizacional tem se mostrado util para
contextualizar esse dominio, pois o entendimento de como
as experiéncias de membros de um grupo sao compartilhadas
e como essas experiéncias influenciam as percepcdes, as
cognigdes, os comportamentos ¢ o desempenho do grupo é
um tema importante a ser estudado (Lindell & Brandt, 2000).

Por ser um instrumento de diagnostico dos fatores
relevantes na vida da organizacdo, a pesquisa de clima
organizacional é uma ferramenta muito utilizada para o
planejamento de estratégias de gestdo de pessoas visando a
melhoria no ambiente de trabalho. Entretanto, a pesquisa ¢
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apenas uma das etapas da gestdo de clima organizacional.
Para haver uma gestao do clima, ¢ importante que mudangas
sejam realizadas a partir do diagndstico e, a0 mesmo tempo,
que os trabalhadores percebam as modifica¢des implantadas.

Assim sendo, surgiu o interesse em examinar a relagao
existente entre clima organizacional, percep¢ao de mudanga
organizacional e satisfagdo do cliente no presente estudo. De
acordo com Karlof (1999), cliente refere-se ao consumidor
assiduo e regular de produtos ou servicos oferecidos pela
organizagao.

As percepgdes sobre o clima organizacional podem
influenciar, entre outras variaveis, o comprometimento, a
satisfacao no trabalho, o absenteismo e a rotatividade, que,
segundo Koys e DeCotiis (1991), seriam chamados conse-
quentes do clima. Neste trabalho, foi escolhido como con-
sequente de clima a satisfagdo do cliente com o atendimento
prestado, pois, durante o processo de atendimento, o cliente
entra em contato direto com o trabalhador que, em ultima
instancia, supde-se, esta influenciado pelas caracteristicas do
ambiente de trabalho em que esta inserido.

Schulte, Shmulyian, Ostroff e Kinicki (2009) estudaram
a relag@o entre as dimensdes do clima organizacional e o
resultado organizacional satisfacdo do cliente no nivel da
unidade. Nesse estudo encontraram uma relagdo entre as duas
varidveis. A relacdo entre clima organizacional e satisfagdo
do cliente tem sido estudada principalmente em organizagdes
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prestadoras de servigos, uma vez que nesse processo existe
uma interag@o entre os clientes e os funcionarios (Bateson
& Hoffman, 2001). Assim, espera-se que um clima organi-
zacional favoravel traga reflexos positivos para os clientes
que, certamente, percebem esse resultado.

Existem algumas suposi¢des que sustentam essa hipdtese.
Em primeiro lugar, assume-se que uma organizagao prestado-
ra de servigos ¢ um sistema aberto que interage, influencia e
¢ influenciada pelo segmento da sociedade na qual ela exis-
te. Entdo, o modo como os empregados comportam-se em
relagdo aos clientes deve ser resultado do clima de trabalho,
ou seja, os empregados criam o clima que os clientes perce-
bem (Schneider, 1973). Além disso, os clientes usam como
base para formular as suas percepg¢des 0os comportamentos
e eventos especificos observados nas organiza¢des com as
quais eles se relacionam.

De acordo com Schneider (1973), organizagdes prestado-
ras de servicos sdo caracterizadas pela relacdo empregado—
cliente com um contato face a face. Ainda segundo o autor,
os clientes possuem percepgdes sobre as organizagdes que
tém base nas percepgdes de determinados comportamentos
e eventos relacionados ao servigo especifico.

Schneider, White e Paul (1998) estudaram a rela¢do exis-
tente entre o clima organizacional e a satisfagdo do cliente.
Os autores buscaram identificar antecedentes na organiza-
¢do que promovam um clima positivo para os empregados
e consequentemente produzam comportamentos positivos
neles perante os clientes.

Diante disso, este estudo tem como objetivo geral identifi-
car arelagdo existente entre clima organizacional, percepgdo
de mudangas decorrentes da pesquisa de clima, percepgao
de mudanga na unidade e na organizagdo ¢ a satisfagdo do
cliente com o atendimento prestado. Neste estudo, a expres-
sao unidade refere-se a um ponto de atendimento ao cliente
com estrutura administrativa especifica (instalagoes, gestores,
colaboradores, recursos tecnologicos etc.).

Essa logica apoia-se no principio de que a gestdo do clima
organizacional se caracteriza quando a organizac¢ao apresenta
mudangas que sejam percebidas pelos seus empregados,
decorrentes de um diagnostico feito a partir de uma Pesquisa
de Clima Organizacional. Por consequéncia, a percepgao
positiva sobre as melhorias implantadas na empresa pode ser
passada para o cliente durante o processo de interacdo, com
reflexos na qualidade do atendimento prestado.

Assim, foi delineado o modelo de investigagdo represen-
tado na Figura 1, o qual prevé que o clima organizacional ¢ a
percepcao de mudanga decorrente da pesquisa de clima orga-
nizacional sdo preditores de satisfag@o do cliente. Portanto, a
variavel dependente do estudo ¢ a satisfacdo do cliente ¢ as va-
riaveis independentes sdo o clima organizacional, a percepgao
de mudanga decorrente da pesquisa de clima organizacional e
a percepcao de mudancga na unidade e na organizagao.

A satisfacdo do cliente foi definida como a resposta dada
pelo cliente sobre os servigos prestados no processo de aten-
dimento, resultante da comparacao da avaliagdo percebida
do atendimento prestado em relagdo a suas expectativas. O
clima organizacional ¢ o resultado das percepgdes coletivas
e compartilhadas dos empregados sobre o seu ambiente
de trabalho e sobre a qualidade do relacionamento entre
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as pessoas, criadas mediante sua experiéncia durante o
processo de trabalho.

A percepgao de mudanga decorrente da pesquisa de clima
organizacional ¢ a percepcao de qualquer alteragdo planejada
em componentes da organizagdo, decorrente do diagndstico
realizado com base na pesquisa de clima organizacional,
que traz alguma consequéncia, positiva ou negativa, para
os resultados organizacionais ou para sua sobrevivéncia.
Enquanto isso, a percep¢do de mudanga na unidade e na
organizagdo caracteriza-se pela percepcao da alteracdo da
organizagdo como um todo, diferenciando-se das alteragdes
que foram motivadas pelos resultados da pesquisa de clima
organizacional (Neiva, 2004).

Schneider (1973) afirma que o modo como os emprega-
dos comportam-se em relagdo aos clientes deve ser resultado
do clima de trabalho da organizacdo, ou seja, os empregados
criam o clima que os clientes percebem. Essa assertiva
¢ complementada por Salanova, Agut e Peir6é (2005), ao
afirmarem que a qualidade do servigo depende da qualidade
existente na interacdo entre os empregados e os clientes.
Bateson ¢ Hoffman (2001) destacaram que no processo
de prestacao de servigos, com o atendimento, existe uma
interagdo entre clientes e trabalhadores das organizagdes.
Assim, pode-se supor que os clientes percebem, por meio
dessa interagdo, o clima organizacional de determinada
organizac¢do. Diversos estudos em organizagdes prestado-
ras de servigos tém dado suporte a essa afirmativa (Dietz,
Pugh, & Wiley, 2004; Johnson, 1996; Schneider, Ehrhart,
Mayer, Saltz, & Niles-Jolly, 2005; Schneider & White,
2004; Schneider, et al., 1998).

Assim, sdo propostas as hipoteses para o presente estudo.
A primeira afirma que o clima organizacional influencia di-
retamente a satisfagdo do cliente. Desse modo, as mudangas
sa0 essenciais no processo de gestdo, pois, sem elas, o ciclo
nao se completa (De Sordi, 2005; Melo, 2009). As mudan-
cas podem nao ter o efeito esperado se os empregados nao
perceberem as melhorias implantadas pela empresa. Se os
empregados percebem as melhorias implantadas pela em-
presa em decorréncia de um diagndstico realizado mediante
pesquisa de clima organizacional, pode-se dizer que existe
uma gestao de clima organizacional. Estas suposi¢des deram
origem a segunda hipdtese do estudo, ou seja, a percepgao

Gestdo do Clima Organizacional

Clima Organizacional

H1
Percepcao de Mudanca
Organizacional Satisfagao
decorrente da pesquisa H2 do Cliente
de clima organizacional
H3

Percepcao de Mudancga na
unidade e na organizacdo

Figura 1. Hipoteses do estudo.
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de mudanga decorrente da pesquisa de clima organizacional
influencia diretamente a satisfagcdo do cliente.

Além das mudangas realizadas em decorréncia dos re-
sultados da pesquisa de clima organizacional, concretizando
assim a gestdo, existem mudangas que foram realizadas
pela empresa independentemente da gestdo do clima orga-
nizacional. Essas mudangas também foram medidas e serdo
relacionadas com a satisfagdo do cliente, conforme a terceira
hipotese, que afirma a influéncia direta da percepcdo de
mudanga na satisfacdo do cliente.

A Figura 1 ilustra as hipoteses do estudo e as respectivas
relagdes do modelo a que se referem.

Dependendo do teor da mudanga, a influéncia na satisfa-
¢do do cliente pode ser negativa ou positiva, ou seja, o tipo
de mudanga realizada na organizagao pode ter uma influéncia
tanto positiva quanto negativa na percepcao dos clientes.

Método

Amostra

Foram analisadas 170 unidades de uma empresa publica
prestadora de servigos, com sede no Distrito Federal, distri-
buidas em 22 estados da federagdo e Distrito Federal (AC,
AL, AM, AP, BA, DF, CE, ES, GO, MG, MS, MT, PA, PB,
PI, PR, RJ, RN, RR, RS, SC, SE e SP), totalizando 5.363
respondentes, entre empregados e clientes, sendo 2.013
empregados e 3.350 clientes.

Procedimento

Foram aplicados trés instrumentos. Um de satisfacdo do
cliente, outro de clima organizacional ¢ um de percepgio
de mudanga. O instrumento de satisfacdo do cliente foi
aplicado em dois momentos. A primeira parte da aplica-
¢do foi realizada no momento em que o cliente entrava na
unidade de atendimento (pré-atendimento), com o foco em
avaliar a percepcdo inicial ¢ as expectativas em relagdo ao
atendimento. A escala contava com 17 itens que mediram as
expectativas dos clientes, com uma escala variando de 1 (pior
nota) a 10 (melhor nota). A segunda parte foi realizada apos o
mesmo cliente entrevistado no pré-atendimento ser atendido
(pos-atendimento), com o foco em avaliar a percepgao final
e avaliacdo da experiéncia durante o atendimento. A escala
aplicada nesse momento foi a mesma aplicada anteriormente.
Os questionarios respondidos pelos clientes foram agregados
no nivel das unidades de atendimento.

A escala de clima organizacional contava com 44
itens, configurados como afirmativas, que ofereceram ao
respondente uma escala de respostas de 5 pontos, do tipo
Likert, variando de 1. Discordo totalmente a 5. Concordo
totalmente.

Com o objetivo de medir a percepcdo das mudangas
ocorridas por influéncia dos resultados das pesquisas de clima
organizacional e das mudangas realizadas pela empresa que
nao estavam vinculadas a gestdo do clima organizacional,
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Tabela 1. indice de Correlagdo Intraclasse (ICC), Variancia de erro e
Variancia de grupo das variaveis do modelo.

Variancia  Variancia

Variaveis do modelo ICC de erro de grupo

(within)  (between)
Satisfagao do Cliente 0,35 0,815 0,454
Atuagdo da Chefia 0,19 0,734 0,176
Imagem da Empresa 0,10 0,406 0,046
Praticas de Recursos Humanos 0,10 0,698 0,077
Condigdes de Trabalho 0,15 0,724 0,124
Relacionamento entre Colegas 0,11 0,51 0,062

foi aplicada uma escala de 17 itens sobre a percepgdo de
mudanca decorrente da pesquisa de clima organizacional.

Os itens foram apresentados aos respondentes com uma
escala de cinco pontos, variando de 1 - Nada a 5 - Totalmen-
te. Ao final do instrumento, foram apresentados dois itens
gerais de percepgdo de mudanga. No total, 1.520 emprega-
dos lotados nas mesmas unidades onde foram realizadas as
pesquisas de clima organizacional e de satisfacdo do cliente
responderam ao questionario de percep¢do de mudangas, os
quais foram agregados nas 170 unidades de atendimento ja
mencionadas.

Ap0s arealizagao das trés pesquisas, cada banco de dados
obtido recebeu os tratamentos necessarios de preparagao
para as analises estatisticas. Depois disso, foi realizada a
analise fatorial dos instrumentos de clima organizacional e
satisfacdo do cliente.

Como os dados foram colhidos de respondentes diferentes
(empregados ¢ clientes), eles foram agregados pela média
no nivel da unidade. O proximo passo foi juntar todos os
trés bancos de dados em apenas um e assim foi possivel a
realizagdo das analises multivariadas. As variaveis do mo-
delo foram definidas no nivel de analise da unidade para que
pudesse ser feito o teste das relacdes.

A agregagdo dos dados justifica-se em funcdo dos
diferentes tipos de respondentes. Para comprovar empi-
ricamente a adequacdo dessa agregagdo, foi calculado o
indice de Correlagio Intraclasse (ICC), que corresponde
a medida da propor¢do da variancia atribuivel a cada
macrovariavel. De acordo com James (1982), o indice de
correlagdo intraclasse mede a extensdao com que as unidades
podem ser diferentemente confiaveis em termos de escores
de dimensao individual.

O calculo do ICC foi realizado por meio do programa
estatistico SPSS versdo 16.0. A Tabela 1 mostra os indices ob-
tidos e os valores das analises de varidncia within e between.
Apesar de nao haver um rigoroso critério de aceitacdo para
o indice de correlagdo intraclasse, James (1982) relata uma
média de ICC no valor de 0,12 na literatura organizacional.

Todos os valores encontrados neste estudo giram em torno
do valor sugerido por James (1982), com excec¢do do valor
encontrado para a satisfagdo do cliente, que ficou um pouco
acima. Apesar disso, os valores foram moderados para essa
estatistica, nao existindo assim, proibi¢do para que os dados
fossem agregados.
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Analise dos dados

Foram realizadas analises descritivas e inferenciais dos
dados, por meio da utilizagdo do programa estatistico SPSS
versdo 16.0. A analise de adequagdo geral do modelo foi rea-
lizada por meio da técnica de modelagem de equagdes estru-
turais, por meio do programa estatistico AMOS, versao 7.0.

A modelagem de equagdes estruturais, segundo Hair,
Anderson, Tatham e Black (2005), engloba diversas técnicas
e todas sdo distinguidas por duas caracteristicas: estimagao
de multiplas relagdes de dependéncia e a habilidade para re-
presentar conceitos nao observados nessas relagdes e explicar
o erro de mensurag@o no processo de estimagao.

Resultados

Foram realizadas analises descritivas dos dados de
satisfacdo do cliente, clima organizacional e percepgao de
mudanca. A Tabela 2 mostra o alfa de Cronbach, a média e
o desvio padrdo dos fatores de satisfacdo do cliente, clima
organizacional e percep¢ao de mudanga.

Os indices de satisfacdo do cliente estdo negativos devido
ao calculo realizado para encontrar a medida de satisfag@o
(média da avalia¢@o subtraida da média das expectativas).
Isso significa dizer que a avaliagdo realizada pelos clientes do
atendimento prestado pelas agéncias foi inferior as expecta-
tivas antes do atendimento, caracterizando uma insatisfagao
dos clientes.

O fator de satisfacdo do cliente que apresentou valor de
média mais elevado foi Condi¢oes da Agéncia (M= -0,72),
seguido de Satisfacdo Geral dos Clientes (M= -0,68) ¢ de
Atributos dos Atendentes (M= -0,58), como demonstram os
resultados apresentados na Tabela 2, ou seja, as expectativas
mais elevadas e que ndo foram totalmente atendidas estdo
relacionadas com as condi¢des da agéncia.

A analise dos valores de média nos respectivos fatores de
clima organizacional mostrou que as respostas dos partici-
pantes se concentraram, em geral, acima do ponto médio da
escala, com um baixo indice de dispersdo. Os fatores de clima
organizacional que apresentam médias (M) mais elevadas
foram Atuagdo da Chefia (M= 3,89), Relacionamento entre
colegas (M= 3,87), Imagem da empresa (M= 3,72), seguidos
da Pratica de Recursos Humanos (M= 3,47) e Condigoes
de Trabalho (M= 3,20). A analise da percepg¢do de mudanca
mostrou que as respostas dos participantes se concentraram,
em geral, um pouco acima do ponto médio da escala, com
um baixo desvio padrio.

O fator Percepgdo de Mudan¢a decorrente da pesquisa
de clima organizacional foi o que obteve a maior média (M=
3,05), seguido dos itens “o quanto a empresa mudou nos
ultimos dois anos” (M= 2,94) e “o quanto a unidade mudou
nos ultimos dois anos” (M= 2,91).

Com o intuito de testar o modelo inicialmente proposto,
analisou-se sua estrutura empirica por meio da técnica de
modelagem de equagdo estrutural. Essa técnica exige que
o modelo tenha um ajuste aos dados empiricos acima de
0,90 (Byrne, 2001). Para o teste de ajuste do modelo, foram
considerados os seguintes indices: X?; CF1 (Comparative Fit
Index); RMSEA (Root Mean Square Error of Aproximation);
NFI (Normed Fit Index); e GF1 (Goodness-of-fit Index), con-
forme mostrado na literatura (Bentler, 1990; Byrne, 2001;
Kline, 1998).

Adotaram-se como critérios de ajuste satisfatorio de mo-
delo aos dados, os seguintes valores dos indices: CFI superior
a0,90; RMSEA igual ou inferior a 0,08; GFI superior a 0,90;
e NFI superior a 0,90.

O modelo inicialmente proposto neste estudo apresentou
indices de ajuste abaixo dos indicadores adotados. Assim,
foram propostas algumas alteracdes para novos testes de
ajuste do modelo. Essas alteracdes culminaram em dois
outros modelos.

Tabela 2. Alpha de Cronbach, Média e Desvio Padrao dos fatores de satisfagdo do cliente, clima organizacional e

percepcao de mudancga

Alpha de . Desvio
Construto Fatores Cronbach Média Padrio
) Condigdes da Agéncia 0,875 -0,72 0,75
Satisfagdo do Atributos dos Atendentes 0,829 -0,58 0,66
Cliente
Satisfacdo Geral dos Clientes - -0,68 0,70
Atuacdo da chefia 0,962 3,89 0,54
Imagem da empresa 0,893 3,72 0,34
Clima Organiza- Praticas de Recursos Humanos 0,896 3,47 0,44
cional
Condig¢des de Trabalho 0,830 3,20 0,52
Relacionamento entre colegas 0,851 3,87 0,37
P a M -
ercepgdo de . udang:a. decor B 3.05 0.53
rente da pesquisa de clima
Percepgdo de O quanto a unidade mudou nos 501 0.66
Mudanca ultimos 2 anos ’ ’
O quanto a empresa mudou nos  — 294 0.56

ultimos 2 anos
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Erro 6
Erro1 —» Atuacao .
A= @heie Percepgao de Mudan_ga
decorrente da pesquisa
de clima organizacional
(0,50)
Imagem 0,72
- da Empresa (0,38) 0,14
VON 0,10
(0,73)
Préticas Clima 0,01(0,01) Satisfacao
Erro3 —»
deRH 4116_ Organizacional do Cliente
0,75) T
Condicao Erro 7
<y = deTrabalho 1,45
(0,80)
Relacionamento 100
Erro'5 entre colegas (0,76)

Figura 2. Pesos de regressao nao-padronizados e padronizados do modelo.

O primeiro modelo propde uma relacdo direta entre o
clima organizacional e a satisfagdo do cliente e uma relagio
de mediag@o da percep¢do de mudanga decorrente da pes-
quisa de clima organizacional entre o clima e a satisfagdo do
cliente. Este pode ser observado na Figura 2.

O segundo modelo, que estd na Figura 3, também
propde uma relagdo direta entre o clima organizacional
e a satisfacdo do cliente ¢ uma relagdo de moderagdo da
percepcdo sobre o quanto mudou a unidade e a empresa
entre o clima e a satisfacdo do cliente. Depois de definidos,
os dois modelos foram submetidos a testes de ajustes. Os
modelos 1 e 2 ndo apresentaram problemas de ajuste para
um nivel de significancia p< 0,001. A Tabela 3 mostra que
todos os indices atingiram o critério de ajuste. As hipoteses
inicialmente propostas no estudo foram testadas nos mode-
los ajustados. Porém, devido a reformulagdo do modelo foi
preciso acrescentar a hipotese la: a relacdo entre o clima
organizacional e a satisfacdo do cliente ¢ mediada pela
percepgdo de mudanga.

A mediagao foi acrescentada ao modelo, pois esta ¢ uma
relacdo mais aprofundada. Segundo Abbad e Torres (2002), o
conceito de mediacao implica suposicao de relacionamentos
entre as variaveis envolvidas. Dessa forma, tenta-se com-
provar nos modelos reformulados o relacionamento entre as
trés variaveis do estudo — clima organizacional, percepgao
de mudanga e satisfa¢ao do cliente.

Para o teste das hipodteses, foram analisados os pesos
de regressdo ndo padronizados (B) e padronizados (Beta)
estimados pelos modelos. As Figuras 2 e 3 mostram os pesos
de regressdao nao padronizados estimados e, entre parénte-
ses, os pesos padronizados estimados para cada relagao dos
modelos 1 e 2.

Tabela 3. Indices de ajustes dos modelos testados

Modelo Chi-quadrado GFI CFI NFI RMSEA

Modelo 1 20,7 (GL=13) 0,965 0,977 0,942 0,059
Modelo 2 29,4 (GL=18) 0,957 0,975 0,940 0,061

Psic.: Teor. e Pesq., Brasilia, Jan-Mar 2013, Vol. 29 n. 1, pp. 31-39

Com base nos resultados apresentados na Figura 2, a
hipétese 1 do estudo foi corroborada, pois observa-se que o
clima organizacional influencia diretamente a satisfagao do
cliente. Porém, essa relagdo é fraca com um B ¢ um Beta de
0,01. A relacao se fortalece com a mediacdo da percepc¢do
de mudanca decorrente da pesquisa de clima organizacional.

Uma nova relagdo foi criada nesse modelo, a relagdo
entre o clima organizacional e a satisfagdo do cliente com
a mediacdo da percepcao de mudanga. Os resultados mos-
tram que, quando a relagdo entre o clima organizacional e a
satisfagdo do cliente ¢ mediada pela percepg¢ao de mudanga
decorrente da pesquisa de clima organizacional, os pesos da
regressdo aumentam. Isto significa dizer que foi encontrada
uma mediag@o pura e os empregados percebem a gestio do
clima organizacional e esta gestdo influencia diretamente a
satisfa¢do do cliente.

A relagdo entre o clima organizacional e a percepcao
de mudanca decorrente da pesquisa de clima obteve o B da
regressdo igual a 0,72 ¢ um Beta de 0,38. Isso demonstra
uma relacdo entre as variaveis.

Pode-se considerar que a segunda hipotese do estudo
foi aceita, pois os pesos da regressao mostram uma relagdo
moderada, positiva e direta entre a percep¢ao de mudanga
decorrente da pesquisa de clima organizacional e a satis-
facdo do cliente.

Por fim, a percepc¢ao de mudanga da terceira hipdtese foi
obtida sobre duas questdes que visavam medir a percepgao
e mudanca independentemente da pesquisa de clima orga-
nizacional. A primeira buscou identificar o quanto a unidade
mudou nos ultimos dois anos e a segunda o quanto a empresa
mudou nos ultimos dois anos. A Figura 3 mostra que a rela-
¢do entre a percepcao de mudanga e a satisfagdo do cliente
influencia diretamente a percep¢do do cliente, corroborando
assim a hipotese 3.

Porém, esta ¢ uma relagdo negativa e, portanto, inversa,
com indices B ¢ Beta iguais a-0,01, ou seja, quanto maior ¢ a
percepgao de mudanga dos empregados, menor € a satisfagdo
do cliente ou quanto menor ¢ a percep¢ao de mudanca dos
empregados, maior ¢ a satisfacdo do cliente.
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Figura 3. Pesos de regressiao nao-padronizados e padronizados do modelo 2

Os resultados obtidos do modelo 2 mostram uma relagao
mais forte entre o clima organizacional ¢ a satisfacdo do
cliente do que no modelo 1, com um B de 0,12 e Beta de
0,05, confirmando também a hipdtese 1. A relagdo entre o
clima organizacional e a percep¢do de mudanga mostrou-se
forte, com B igual a 0,51 e Beta igual a 0,28.

Resumindo, as trés hipdteses do estudo foram corrobo-
radas, ou seja, o clima organizacional influencia a satisfagao
do cliente com a mediagao da percep¢ao de mudanga decor-
rente da pesquisa de clima organizacional, a percepcdo de
mudanca decorrente da pesquisa de clima organizacional
influencia diretamente a satisfacdo do cliente e a percepgao
de mudanca geral influencia diretamente a satisfacdo do
cliente. A seguir, sera feita a discussao desses resultados a
luz do referencial tedrico.

Discussao

Os resultados encontrados corresponderam as expecta-
tivas iniciais do trabalho. Apos a analise fatorial do instru-
mento de clima organizacional, foram encontrados cinco
fatores com boa consisténcia interna que compdem o clima
organizacional das unidades da empresa. Ao buscar uma base
teorica do construto, verificou-se que os fatores encontrados
sdo similares a outros encontrados na literatura nacional
(Martins, Oliveira, Silva, Pereira, & Sousa, 2004).

Puente-Palacios (2002) e Puente-Palacios e Freitas (2006)
relatam que ¢ de suma importancia a necessidade de melhor
compreensao e defini¢do dos elementos que compdem o
clima organizacional, ja que este exerce influéncia sobre o
comportamento e o desempenho dos membros, refletindo na
efetividade da organizagao.

Com os resultados, descobriu-se que o fator Relacio-
namento entre colegas possui uma média alta (M= 3,87), o
que mostra sua importancia na definicdo do construto. Esse
resultado vai ao encontro da pesquisa qualitativa realizada
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por Neves (2008), na qual foi encontrada uma classe deno-
minada Relacionamentos, que explicou 64% das entrevistas.

O fator Atuagdo da Chefia (M= 3,89) foi o que obteve
a maior média entre os cinco fatores. Varios estudiosos
preocupam-se com o impacto da atuag@o da chefia no clima
organizacional. Kozlowski e Doherty (1989) conduziram
uma pesquisa, na qual os resultados mostraram que os indi-
viduos que apresentaram avaliagdes mais positivas da relagdo
com seus supervisores tiveram percep¢des mais positivas
do clima organizacional ¢ demonstraram maior consenso
e similaridade em suas percepcdes do que os individuos
que relataram mas relagdes com os supervisores. Dunegan,
Tierney e Duchon (1992) verificaram em seu estudo que a
categoria relacionada a qualidade das relagdes com o su-
pervisor foi impactante para o clima organizacional, sendo
preditora de cinco dos seis fatores do clima organizacional
definidos para a pesquisa.

Com o intuito de verificar a relagdo existente entre as
variaveis do estudo, desenvolveu-se um modelo de pesquisa.
Um modelo é uma representagao resumida e parcimoniosa da
realidade que permite seu exame de maneira ampla, facilitan-
do a identificag@o de padrdes e relagdes, outrora distantes da
percepgao do pesquisador (Miles & Shevlin, 2001).

Segundo Pasquali (2003), os modelos tedricos sdo cons-
truidos dedutivamente e precisam ser testados empiricamente
para fornecerem um critério de verdade condizente com seu
“sistema de saber”, como aponta a ciéncia. No presente estudo,
o modelo inicialmente proposto ndo obteve um ajuste satis-
fatorio. Porém, os outros dois modelos criados com base no
modelo inicial, obtiveram excelentes ajustes, 0 que mostra uma
confianga nas relacdes estabelecidas no modelo (Byrne, 2001).

A primeira relacdo questionada foi entre o clima organi-
zacional e a satisfagdo do cliente, que se refere a primeira
hipétese do estudo. A hipdtese apresentada afirma que
existe uma relag@o direta entre o clima organizacional e a
satisfagdo do cliente. Essa relacdo foi comprovada nos dois
modelos apresentados.
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Por meio dos modelos testados, descobriu-se que a
relacdo entre clima organizacional e satisfagdo do cliente
apresenta maior ajuste do modelo quando ¢ mediada pela per-
cepgdo de mudanga, principalmente mudangas decorrentes
dos resultados da pesquisa de clima organizacional, como é
esperado em um modelo mediacional. Na presenca das duas
varidveis (a mediadora e a independente), ha uma redugdo da
relagdo direta entre as variaveis independente e dependente.

Segundo Abbad e Torres (2002, p. 21): “o conceito de
mediacdo implica suposi¢do de relacionamentos entre as va-
riaveis envolvidas. Uma variavel mediadora ¢ aquela que, ao
estar presente na equacdo de regressdo, diminui a magnitude
do relacionamento entre uma variavel independente ¢ uma
variavel dependente”.

Vieira (2009) confirma que a inser¢do da mediagdo na
equacdo estrutural neutraliza ou reduz a for¢a do impacto
da variavel independente sobre a dependente, conforme
aconteceu no presente estudo.

Alguns estudos encontrados na literatura tentaram rela-
cionar o clima organizacional com a satisfacao do cliente.
Porém, a maioria dos estudos que tentou fazer essa relagdo
testou as relacdes do clima organizacional com a qualidade
dos servigos prestados e nao com a satisfacdo do cliente
(Davidson, 2003; Johnson, 1996; Schneider et al., 1998).
Este estudo amplia o escopo dos anteriores e testa a relagdo
com a satisfacdo do cliente.

A segunda hipoétese da pesquisa afirma que a percepgao
de mudanga decorrente da pesquisa de clima organizacional
influencia diretamente a satisfa¢do do cliente. Os resultados
encontrados no Modelo 1 mostraram existir uma relacao
direta entre a percepcdo de mudanga decorrente da pes-
quisa de clima organizacional e a satisfagdo do cliente, ou
seja, os empregados percebem que existe na empresa uma
gestdo de clima organizacional e essa gestdao influencia a
satisfagdo do cliente.

Segundo De Sordi (2005), o termo “gestdo” compreende
algumas fases como: planejamento, projeto, construgao,
implementacao, utilizacdo, monitoramento, identificagao de
melhorias e realizagdo de ajustes. Portanto, para que exista
uma gestdo, ¢ preciso que todas as etapas do ciclo sejam
cumpridas. Quando os empregados percebem as mudangas
realizadas de acordo com o planejamento, pode-se dizer que
realmente existe uma gestao.

Alinhado com essa visdo, Melo (2009) apresenta um
modelo de gestdo do clima organizacional que contempla
quatro fases: 1) Planejamento e realizagdo da pesquisa; 2)
Andlise dos dados e divulgagao dos resultados; 3) Elaboracao
e implantagdo dos planos de agdo de melhoria; e 4) Avaliagao.
Portanto, é o desenvolvimento completo do ciclo de gestdo
que podera resultar em beneficios para o aprimoramento das
relagdes de trabalho na organizagao.

Além de mudangas que sdo realizadas a partir de um
planejamento ¢ uma gestao de clima organizacional, existem
outras mudangas que sdo feitas na empresa. Estas mudangas
também foram medidas nesta pesquisa e relacionadas com a
satisfacdo do cliente.

O dado encontrado por esta pesquisa respalda as espe-
culagdes tedricas sobre a necessidade da gestdo do clima
organizacional, o que remete a uma implicagdo pratica dos
resultados desta pesquisa.
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A ultima hipotese diz que a percepgdo de mudanga in-
fluencia diretamente a satisfagdo do cliente. Os resultados
obtidos com o Modelo 2 mostraram que existe uma relagao
inversa das mudangas mais gerais realizadas na empresa com
a satisfagdo do cliente, ou seja, quanto maior a percepgao
de mudanga do trabalhador, menor ¢ a satisfagcdo do cliente.

Assim, os dados revelaram que, quando a mudanca ¢
planejada dentro das agdes de melhorias da gestdo de clima
organizacional, esta se relaciona direta e positivamente com
a satisfagdo do cliente. Entretanto, quando as mudangas sao
mais gerais e ndo envolvem a gestao do clima organizacional,
esta se torna uma relagdo indireta ¢ negativa. Isso pode ser
explicado pelo escopo das mudangas realizadas na empresa
nos ultimos dois anos.

A presente pesquisa traz diversas contribuigdes ao
estudo do clima organizacional, percepg¢do de mudanga e
satisfa¢do do cliente. O trabalho apresentou uma ferramen-
ta que possibilita medir a gestdo de clima organizacional
por meio da percep¢do dos empregados sobre mudangas
implantadas pela empresa, caracterizando um avango na
area de gestdo empresarial.

Dessa forma, o estudo comprovou a importancia de serem
realizadas regularmente pesquisas de clima organizacional,
com o objetivo de diagnosticar e identificar aspectos que ne-
cessitam de melhorias e, a partir dai, implementar mudangas
com foco nas melhorias.

O estudo constitui-se de um avango no estudo da per-
cep¢do de mudanga. Apenas implementar mudangas nio
significa que sera obtido o efeito esperado. E necessario
saber se os empregados percebem que foram implantadas
mudangas, pois € esta percep¢ao que pode afetar a satisfagdo
do cliente. De maneira geral, o estudo corrobora os achados
de outros autores que utilizam a percep¢do de mudangas
como medida de mudancas na organizagdo (Domingos,
2009; Mauro, 2008; Neiva, 2004).

O método utilizado neste trabalho também constitui um
avango em estudos cientificos no Brasil. Esta pesquisa con-
seguiu uma variabilidade no nivel da unidade com agéncias
de diversos estados da federacdao. A técnica de agregar os
dados mostrou-se adequada com o objetivo proposto, pois,
no nivel da unidade, foi possivel estudar a relagdo entre dois
tipos de respondentes: o empregado e o cliente.

A pesquisa mostrou a importancia do estudo da satisfagdo
do cliente. Os resultados mostraram que tanto o clima organi-
zacional quanto a percepg¢do de mudanga impactam a satisfa-
¢do do cliente. Na satisfacdo do cliente, estdo envolvidas as
expectativas e estas podem ser determinantes na satisfagao
final do cliente com o atendimento prestado. Os resultados
deste trabalho trazem um importante questionamento sobre
o calculo da satisfacdo final do cliente.

Conclusoes

Este trabalho procurou testar as diversas relagdes existen-
tes entre o clima organizacional, a percepgdo de mudanga e
a satisfacdo do cliente. Apesar das limita¢des metodoldgicas
do estudo, considera-se que o presente trabalho atingiu seus
objetivos principais e apontou importantes implicagdes pra-
ticas, tedricas e metodologicas.
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A literatura consultada evidencia a existéncia de um
clima organizacional agradavel para a obten¢do de bons
desempenhos, interagdes positivas e produtivas, satisfagdo
dos clientes, tanto internos quanto externos, em um pro-
cesso dindmico e continuo de estruturacdo com praticas
organizacionais. Isso foi corroborado no presente trabalho
e a técnica utilizada foi de grande valia para a obtengdo de
dados consistentes.

Um aspecto encontrado foi a importancia do fator “Rela-
cionamento entre colegas”. Isso mostra que as organizagdes
devem se preocupar com o relacionamento do empregado
com outros empregados, no tocante ao compartilhamento
de informagdes, integragdo, respeito ¢ comprometimento
com resultados.

Este trabalho mostrou a importancia e efetividade de
uma gestdo de clima organizacional. Mostrou também a
importancia de se fazer uma avaliacdo da percepgdo de
mudanca. Além disso, o estudo evidenciou que a gestao do
clima organizacional produz altera¢cdes na organizac¢ao que
influenciam a satisfa¢@o do cliente. Portanto, o gerenciamento
das mudangas, ou seja, a forma como o gestor ira lidar com a
mudanca, ¢ uma questdo que precisa ser valorizada em uma
empresa. Assim, pode-se tentar amenizar resisténcias que
podem vir a ocorrer com os empregados.

Por fim, por meio dos dados encontrados neste trabalho
pode-se fazer diversas recomendacgdes a empresa. Esta
pesquisa possui material para a elaboragao e execugdo de
estratégias visando ao crescimento e desenvolvimento da
empresa. O estudo mostrou que uma gestdo completa e
adequada de clima organizacional influencia positivamente
a satisfagcdo do cliente. Por isso, deve-se pensar em meios
para melhorar o clima organizacional.

Com o intuito de melhorar o clima organizacional da
unidade, recomenda-se que sejam adotadas a¢des no senti-
do de promover a capacitacao dos gestores para uma maior
integragdo com suas equipes de trabalho.

Em relacdo ao desenvolvimento de futuras pesquisas,
tais como a desenvolvida neste trabalho, recomenda-se sua
replicagcdo em outras empresas com o objetivo de confirmar
as relagoes aqui encontradas.
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