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RESUMO

A proposta deste trabalho é conhecer por meio da
revisaio  bibliografica o0s conceitos de clima
organizacional e sua aplicabilidade como instrumento
de gestao, refletir sobre as percepgdes dos colaboradores
em relagdo a organizacdo, com o objetivo de melhorar a
qualidade das relagBes interpessoais, ambientais, no
desempenho da producdo e servicos e tomada de
decisdo. No atual contexto da globalizacdo, as
organizagbes sofreram grandes impactos em sua
constituicdo no que se refere ao modo de producdo e
relacbes no trabalho. Os desafios séo enfrentados por
qguem trabalha com ela e para ela; por isso, na gestdo de
pessoas € imprescindivel estar atento ao clima e a
cultura organizacional. A cultura organizacional se
concretiza, pelo comportamento da organizagéo, das
relacbes e valores, que se estabelecem em redes
organizadas e formam os referenciais para 0s
comportamentos sociais, em que € possivel prever o
desempenho individual e coletivo no ambiente
organizacional. O clima organizacional é o indicador do
grau de satisfacdo dos colaboradores em relacdo aos
diferentes aspectos da cultura da organizacdo. A leitura
do clima organizacional se torna um importante
instrumento para conhecer e compreender o ambiente
interno, a partir do mapeamento de suas necessidades,
percepcOes, aspectos motivacionais, apuracdo dos
pontos  fortes, deficiéncias, expectativas dos
colaboradores. Dentro da estrutura organizacional,
compete ao setor de RH (Recursos Humanos) a
responsabilidade da mensuragdo, é recomendavel que
seja compartilhada por profissionais de diferentes areas
de formacdo e setores. A pesquisa do clima
organizacional aplicada, de forma consciente e
metddica, torna-se instrumento que  assegura
consisténcia nas mudancas, na busca por eficiéncia,
eficacia e qualidade em seus produtos e servigos,
podendo ser realizado por diferentes técnicas. Assim,

conclui-se que as pesquisas de clima organizacional,
como instrumento de gestdo de pessoas representa
grande aliada na capacidade de sustentabilidade, e
quebra de paradigmas, levando a organizacdo a
mudanca e inovagéo.

Palavras-chave: Clima organizacional, cultura
organizacional, gestdo de pessoas.

ABSTRACT

The purpose of this work is known through literature
review of the concepts of organizational climate and its
applicability as a tool of management, reflect on the
perceptions of employees towards the organization with
the goal of improving the quality of interpersonal
relations, environmental performance of production and
services and decision-making. In the current context of
globalization, organizations have suffered major
impacts in its constitution with regard to the mode of
production and labor relations. The challenges are faced
by those who work with her and for her, so in people
management is essential to be aware of the
organizational culture and climate. Organizational
culture is concretized by the behavior of the
organization, relationships and values, which are
established in the form organized networks and
benchmarks for social behavior, where one can predict
the individual and collective performance in the
organizational environment. Organizational climate is
the indicator of the degree of satisfaction of employees
in relation to different aspects of the culture of the
organization. Reading the organizational environment
becomes an important tool to know and understand the
internal environment from the mapping needs,
perceptions, motivational aspects, determining the
strengths, weaknesses, employee expectations. Within
the organizational structure, the responsibility of the HR
industry's liability measurement, it is recommended that
is shared by professionals from different sectors and
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areas of training. The organizational climate research
applied consciously and methodically becomes an
instrument that ensures consistency in the changes in the
search for efficiency, effectiveness and quality in its
products and services can be performed by different
techniques. Thus, it is concluded that the organizational
climate research, as a tool for managing people is great
ally in the ability of sustainability, and breaking
paradigms, bringing the organization to change and
innovation.

Key words: Organizational climate, organizational
culture, people management.

INTRODUCAO

A importancia das organizagdes darem total
apoio aos colaboradores no ambiente de trabalho
tem sua origem em 1826, em um discurso proferido
pelo irlandés Rober Owen, que enfatizava a
necessidade de boas condi¢cbes de trabalho,
educacdo para a eficiéncia, qualidade de vida do
funcionario e estabelecer um pacto de produtividade
em que todos venham a lucrar.

No atual contexto da globalizacdo, as
organizacbes consideradas organismos  Vivos,
sofreram grandes impactos em sua constituicdo no
que se refere a0 modo de producdo e relagcdes no
trabalho. Os desafios séo enfrentados por quem
trabalha com ela e para ela. A organizacdo é o
ambiente onde acontece a integracdo de seus agentes
internos e externos, ao passo em que € construida
sua identidade.

Diante de um ambiente instavel, lidar com
pessoas e suas necessidades € uma tarefa de desafios
e passiveis de processos administrativos de gestao.
As mudancas afetam as pessoas e organizagdes em
quatro ambitos: econdémico, financeiro, operacionais
e psicossociais, transformando-se em uma sindrome
interdependentes, em que um é afetado pelo outro,
gerando uma crise (XAVIER, 2006).

Para a gestdo de pessoas € imprescindivel
estar atento aos comportamentos das pessoas que
trabalham na organizacdo, valorizando os recursos
humanos, o clima e a cultura organizacional.

O planejamento organizacional baseado no
clima deve considerar a interacdo nas seguintes
variaveis: pessoas, suas capacidades e motivos; as
tarefas e os tipos de comportamentos necessarios
para a realizacdo mais eficiente destas tarefas; o
ambiente externo e as exigéncias que se faz a or-
ganizacdo em termos de criatividade, flexibili-

dade, qualidade; o clima organizacional, estilos de
lideranca da organizacdo (OLIVEIRA, 1996).

Desta forma, este trabalho tem como
objetivo, por meio da revisdo bibliografica,
conhecer os conceitos de clima organizacional e
sua aplicabilidade como instrumento de gestdo,
refletir sobre as percepcbes dos colaboradores em
relacdo a organizacdo com o objetivo de melhorar a
qualidade das relagdes interpessoais, ambientais, no
desempenho da producdo e servicos e tomada de
decisdo, entendendo ser este um dos caminhos para
se alcancar as metas da empresa e a satisfacdo dos
colaboradores.

Para este fim, o presente trabalho foi
organizado em sua primeira sec¢do os conceitos de
cultura e sua relacdo com o clima organizacional
com intuito de enfatizar suas relevancias como
condicdo para uma intervencdo organizada capaz
de promover mudancas consistentes no ambiente e
nos colaboradores da organizacao.

A segunda sec¢é@o apresenta explanacéo do
conceito de percepcdo no sentido comportamental
dentro das organizacdes com vistas a compreender
as variaveis e multiplas possibilidades de
sistematizagéo, transformando-as em instrumentos
aplicaveis para mensurar e avaliar o clima
organizacional.

CULTURA ORGANIZACIONAL

A primeira experiéncia cientifica para
entender as organizag0es em termos de cultura
surgiu no século XX, inicio da década de 30, em
um estudo de Elton Mayo e Willian Lloyd Warner
na empresa Western Eletric Company nos Estados
Unidos, com a intencdo de verificar como as
culturas dos grupos de trabalho afetam o
comportamento e a produtividade do funcionario
em seu ambiente de trabalho.

A partir de entdo, o tema foi despertado de
forma mais consistente e crescente sendo de
interesse de todos os ramos de atividade humana,
inclusive no mundo corporativo. As pesquisas nos
conceitos e contextos que vemos hoje iniciaram a
partir da segunda metade do século XX e também
sofreram variadas interpretacbes, que foram se
refinando na definicdo e objetivos. Atualmente, a
organizagdo na e para a diversidade global é
determinada por fatores externos e internos, que
influenciam na constituicdo de sua cultura, como:
mercado, situacdo  econdmica, composicao

http://www.uniararas.br/revistacientifica



Revista Cientifica da FHO|UNIARARAS v. 1, n. 2/ 2013

econdmica, produtiva e social da organizacgéo,
valores, estilos de vida, formacdo e orientacdo
profissional entre outros, conforme caracteristicas
especificas da regido geogréfica.

Estes aspectos formam a identidade e
imagem da organizacdo, influencia o comporta-
mento de todos os individuos e grupos internos,
impacta o cotidiano, nas decisOes, atribuicoes,
formas de relacionamento, de recompensa, puni-
¢ao, estilo de lideranga, processo de comunicacéao,
maneira de vestir dos funcionérios, o estilo arqui-
tetbnico da empresa, no ramo da atividade, area de
atuacédo (LUZ, 2003).

A cultura reforca o significado que
simboliza a representacdo social da empresa,
exercendo também forte sentido politico e de
controle. Dessa forma, conceitua o autor Nassar
como cultura organizacional:

(...) cultura organizacional é o conjunto de
valores, crengas, tecnologias que mantém
unidos os mais diferentes membros, de
todos os escaldes hierarquicos, perante as
dificuldades, operacBes do cotidiano,
metas e objetivos. Pode-se afirmar ainda
gue é a cultura organizacional que produz
junto aos mais diferentes publicos, diante
da sociedade e mercados 0 conjunto de
percepcOes, icones, indices e simbolos
gue chamamos de imagem corporativa
(NASSAR, 2000, p. 20).

Por isso, toda organizacdo pode ter sua
propria cultura definida pela sua filosofia e
ideologia, e 0 padrdo pressupostos destas sdo 0s
valores que irdo reger 0 comportamento
organizacional. A cultura é coletiva, compartilhada,
surge como pratica para resolugdo dos problemas
do cotidiano. Ela se apresenta em niveis
diferenciados, em que 0s externos sdo visiveis e 0s
internos mais dificeis de serem identificados,
podem sofrer alteracbes ao longo do tempo de
acordo com a historia, atores e conjuntura das
organizacoes.

Intrinseco a cultura estdo os processos: de
adaptacdo externa — sobrevivéncia no ambiente, a
relacio de suas metas com o0s critérios de
autoavaliacdo e corregdo; de integragdo interna —
refere-se a capacidade de funcionar como grupo e
manter sua identidade grupal. Uma vez que estes
mecanismos vao se solidificando, tornam-se
inquestiondveis e sdo ensinados aos nNOVOS
integrantes, estabelecendo como carater normativo,

de como agir, pensar e perceber o ambiente
organizacional.

A cultura organizacional € intangivel, mas
se tangibiliza por meio do comportamento da orga-
nizacdo e das relagcbes e valores, que se
estabelecem com as figuras que permeiam a cultura
organizacional. Nesse sentido, os valores se esta-
belecem em redes organizadas e formam os cons-
tructos referenciais aceitos para 0s comportamentos
sociais do qual é possivel prever reacdes afetivas e
de desempenho individual e coletivo em ambientes
organizacionais (CHIAVENATO, 2005).

Existem algumas figuras que sintetizam e
reforcam a cultura organizacional, segundo o autor
Luz (2003), tais como:

e Canbnes -  representam  preceitos

eclesiasticos, declaracdo da missdo, valores

e visédo, regulamentos da empresa;

e Herdi - figura que inspira a organizacao e

é frequentemente citada pelos funcionarios;

e Valores e Crengas - influenciam na

maneira COMO as pessoas pensam e agem;

e Etiqueta - 0 que a empresa considera

como “bom-tom”, cumprir determinados

“géneros da organizacao”.

Apresentam-se ainda outras figuras, como:
Arautos (aqueles que sabem as novidades antes
dos outros), Cabalas (grupos de conchavos,
“panelinhas”), Espides (os que levam informagdes
aos que decidem), Mestres (os que sabem tudo
sobre a empresa), Eminéncias Pardas (os que
detém certo poder informal).

Estes elementos aderentes a cultura
organizacional explicitam a razdo pelo qual dentro
de uma mesma cultura, as pessoas sdo e tém
percepcdes diferentes em relacdo a realidade da
empresa. Em decorréncia da cultura, permeia a
complexidade das relagdes e a existéncia do clima
organizacional.

CLIMA ORGANIZACIONAL

Os primeiros experimentos de Hawthorne,
realizados entre 1924 a 1933, para analisar o clima
interno das organizacdes, ja apontavam que a
simples atencdo para com as condi¢cdes de
trabalho, foram suficientes para gerar motivacéo e
sentimentos positivos em relacdo & organizacao.
As pessoas sdo 0s elementos mais importantes
dentro das esferas, sociedades, organizagdes, pois
partem delas as iniciativas para as praticas sociais
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como também sdo criadoras dos objetivos, das
inovacGes que almejam qualquer segmento que
envolve atividade humana; desta forma, séo
consideradas recursos dindmicos, sem 0s quais 0
mundo n&o existiria.

O termo clima foi cunhado por Lewin;
Lippitt e White (1939) advindo do vocabulario da
psicologia social utilizando conceitos similares
como clima social e atmosfera social para
descrever atitudes, sentimentos e processos sociais.
Para Lewin (1951), todo comportamento (acdo,
pensamento, desejo) busca valorizacdo e
realizacdo, que demanda mudanca de algum estado
de um campo numa determinada unidade de tempo.

Com relacdo as organizagdes, 0s primeiros
estudos sistematicos sobre clima organizacional foi
realizado por Argyris, a partir da década de 60, no
qual permitiu descrever 0 comportamento
organizacional, enquanto identificacdo dos aspectos
gue mais influenciam na percepcdo dos problemas
da organizacdo, levando-as a mudanca em suas
posturas e estratégias na gestdo de pessoas
(OLIVEIRA, 1996).

O conceito de clima organizacional abriu
novas perspectivas para a gestdo de pessoas, ao
buscar argumentos e compreensdo para O
desempenho do trabalho humano através de relacoes
entre esse fator e outros aspectos relevantes do
cotidiano, como lideranca, satisfacdo, ética,
motivacao, desempenho, rotatividade, entre outros
(OLIVEIRA, 1996).

Uma das saidas para a resolucdo e
compreensdo desta percepg¢do, bem como o intuito
de alavancar novas ideias para o desenvolvimento
da organizacdo, foi o de comecar a ouvir 0s
colaboradores com a finalidade de conhecé-los,
saber o que pensam em referéncia as diferentes
variaveis que engloba a organizacéo.

Considerando  estes  aspectos, clima
organizacional se define segundo Chiavenato:

Constitui 0 meio interno de uma organiza-
¢do, a atmosfera psicoldgica e caracteristica
que existe em cada organizacdo; (...) € 0
ambiente humano dentro do quais as pes-
soas de uma organizagdo fazem o seu
trabalho; (...) a qualidade ou propriedade do
ambiente organizacional que € percebida ou
experimentada pelos participantes da em-
presa e que influencia o seu comportamento
(CHIAVENATO, 2006, p. 50).

Para Coda (1997), clima organizacional € o
indicador do grau de satisfacdo dos membros de
uma empresa, em relacdo a diferentes aspectos da
cultura ou realidade aparente da organizacdo, tais
como: politica de recursos humanos, modelo de
gestdo, missdo da empresa, processo de comunica-
cao, valorizacédo profissional e a identificagdo com
a empresa.

Dentro destes conceitos, dos quais se
materializa o clima organizacional, estdo
intrinsecos trés elementos fundamentais no sistema
organizacional: os preceitos, a tecnologia e o
carater. Nos preceitos esta incutido autoridade e os
regulamentos implicitos e explicitos que regem a
organizacdo; na  tecnologia, conjunto de
instrumentos, processos e as relagdes com ambiente
que envolvem o trabalho organizacional e como
cardter, conjunto das manifestacGes afetivas-
volitivas espontaneas dos individuos que compde a
organizacéo.

A organizacdo necessita dos funcionarios
em cinco aspectos: adesdo, direcdo, empenho,
eficiéncia e inovagdo (XAVIER, 2006). Por isso, a
percepcdo coletiva que os funcionarios tém da
organizacao por meio das praticas, experimentacao,
politicas, estrutura, processos e a consequente
reacdo a esta percepcdo, cria um padrédo de
comportamento importante na relagdo entre pessoas
e organizacdo, do qual estdo engajadas num
processo continuo de ajustamento a diferentes
variantes no sentido de satisfazer e equilibrar os
interesses individual e organizacional.

Embora as organizagdes sejam avaliadas
pelo seu desempenho quantitativo no mundo
mercantil, conhecer a vida intima organizacional
possibilita ter uma visdo de sua potencialidade e
valor. O valor de uma organizagdo ndo é medido
apenas pelo ativo tangivel, mas também pelo
intangivel, em que reside sua verdadeira riqueza,
seu capital humano e intelectual, que proporciona
a base e dindmica, constituindo a mola mestra para
a inovacao e competitividade nas organizacoes.

Esta mola propulsora é ativada pela
motivacdo, 0 engajamento dos funcionarios, no
ajuste de uma série de variaveis para satisfazer
suas necessidades, conforme cita Chiavenato:

Tal ajustamento ndo se restringe apenas a
satisfacdo das necessidades fisioldgicas e
de seguranca — as chamadas necessidades
vegetativas —, mas envolve também a
satisfacdo das necessidades sociais, de
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estima e de auto-realizacdo — as chamadas
necessidades superiores (CHIAVENATO,
2006, p.122).

Tais ajustes levam ao equilibrio emocional
e conduz ao clima organizacional favoravel, isto &,
se origina de um nivel de satisfacdo individual
para um nivel organizacional. A motivacdo esta
intimamente ligada ao clima organizacional e dela
se caracteriza o grau de satisfacdo ou frustracdo
dos funcionarios que influencia e é influenciado
pelo ambiente interno da organizacéo.

Assim, conforme Chiavenato (2004, p. 63),
“motivo ¢ tudo aquilo que impulsiona as pessoas a
agir de determinada forma, ou pelo menos, que da
origem a uma propensdo a um comportamento
especifico”. Ele pode ser originado de fontes
externas (ambiente) e internas (processo mental do
individuo), e se relaciona ao sistema cognitivo da
pessoa, podem ser traduzidas na expressdo de
desejo e receio. A motivacdo se materializa na
busca da realizacdo de uma meta e para isso €
necessario despender energias.

A organizacdo passou a ser o foco central
na vida dos funcionarios, tanto assim que
Bittencourt, com muita propriedade, assevera que:

(...) na medida em que a organizacdo
passou a ser o agente central para
contribuir com o projeto pessoal de vida e
felicidade de seus funcionarios, o desafio
é investir num clima organizacional
positivo e sadio, para que os resultados
qualitativos e quantitativos acontecam
(BITTENCOURT, 2008, p. 136).

Varios fatores interferem no clima
organizacional, entre eles: equipe desmotivada,
falta de sinergia entre os setores, dificuldade no
relacionamento entre lideranca e funcionarios, falta
de objetivos, de espirito de equipe, comunicagdo
deficiente, falha na conducgdo das interfaces dos
processos, conflitos pessoais, sistemas de funcGes
gratificadas, grau de satisfacdo dos funcionarios.

Compreender e identificar a cultura e o clima
organizacional é relevante para o processo de gestéo,
pois tanto as estratégias, objetivos, modo de operar e
0 comportamento das pessoas sdo influenciados
pelos mesmos, que também determina o caminho
que a organizacao devera seguir.

O clima organizacional pode ser classifi-
cado como: bom, prejudicado ou ruim. Bem,
quando ha predominancia de atitudes que ddo ao
ambiente de trabalho uma tonica favoravel, alegria,

confianca, satisfacdo, engajamento, comprometi-
mento. O clima prejudicado ou ruim, quando
algumas variaveis organizacionais afetam de forma
negativa 0 animo dos funcionarios, cria tensdes,
conflitos, desinteresse, resisténcia manifesta ou
passiva, ruido nas comunicacgdes (LUZ, 2003).

Uma das observacOes a ser analisada em
uma organizacdo que passa por um periodo de
clima prejudicado ou ruim € o turnover, termo
usado para expressar a rotatividade dos
funcionarios no periodo de crise, que também se
atribui a satisfacdo/insatisfacdo dos mesmos em
relacdo a organizacao.

A histéria dos tipos de pessoas que a
organizagao atrai e as que ela constroi por meio de
seu ambiente, seus processos de trabalho,
modalidades de comunicacdo, 0s gestores que
exercem autoridade compBe também o tipo de
clima organizacional.

A relacdo existente entre clima e cultura
organizacional, ¢ que ambos se complementam,
mas, apresentam especificidades que determinam o
status quo da organizacdo. O clima organizacional
¢ um fenbmeno temporal, isto é, referencia um
dado momento da empresa caracterizado pelo
estado de animo de seus funcionarios, ja a cultura é
decorréncia das praticas exercidas ao longo da
historia da empresa.

Fatores externos exercem grande influéncia
no clima organizacional e estéo ligados as condi¢des
socioecondmica, cultural e social dos funcionarios
além da proépria cultura da empresa. Desta forma,
ambas estdo ligadas a uma relacdo de causalidade,
sendo a cultura a causa e o clima, efeito,
consequéncias. Essas mudancas organizacionais,
segundo Chiavenato (1996) se classificam em trés
paradigmas culturais: o da autocracia, que considera
os colaboradores como subordinados destituidos de
inteligéncia, iniciativa e  criatividade; do
conformismo, os colaboradores se ajustam e aceitam
0 status quo; a do individualismo leva a agir
isoladamente, fragmenta as tarefas, causando o
confinamento  social de colaboradores na
organizacao.

A organizacdo € um sistema cooperativo
racional, adesdo e cooperacao dos funcionarios em
todas as instancias dentro de uma organizagéo
dependem da clareza em que sdo comunicados 0s
valores, principios, normas e objetivos inclusos na
cultura e clima organizacional. Para além desta
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comunicagdo, Resende e Benaiter (1997),
enfatizam que a disposicdo dos colaboradores em
cooperar esta relacionada a concretizacdo de seus
objetivos pessoais, ou seja, contribuem a medida
que recebem da organizagdo, incentivos e
alicientes desejados.

Desta forma se torna mais evidente a ne-
cessidade da compreensdo do clima organizacio-
nal por meio da percep¢do dos colaboradores. A
pratica social dos mesmos é que perpetua e
harmoniza as relagcOes estabelecidas entre os inte-
resses dos funcionarios e o da organizacao.

PERCEPCOES E APLICABILIDADE

Para se chegar aos conceitos atuais e
estudos cientificos, o clima organizacional teve
em sua evolucdo trés abordagens: 1) énfase nos
atributos organizacionais; 2) énfase nos atributos
organizacionais e as percepcGes dos membros da
organizacdo; 3) énfase nos atributos e as
percepcdes individuais (CHIAVENATO, 1996).

Para esta Gltima considera a percepcdo
como descricdes molares psicoldgicas em que a
pessoa pode admitir para caracterizar as praticas e
0S processos de um sistema, e atuam como
quadros de referéncia para a obtencdo de alguma
congruéncia entre 0 comportamento e as praticas e
processos do sistema, no entanto, se o clima
recompensa e sustenta a exibicdo das diferencas
individuais, as pessoas ndo irdo se comportar
igualmente (OLIVEIRA, 1996).

Embora o clima organizacional seja abstrato,
se manifesta por meio tangiveis que servem de alerta
para 0s gestores de que algo ndo estd bem. Existem
alguns indicadores caracteristicos a serem
percebidos como: turnover, absenteismo, pichacoes,
programas de sugestdes, avaliacdo de desempenho,
greves, conflitos interpessoais e interdepartamentais,
desperdicios de materiais, queixas no Servigo
meédico.

Percepcdo conforme guia da American
Psychological Association (APA, 2010) se
caracteriza por processo ou resultado de se tornar
consciente de objetos, relacionamentos e eventos
por meio dos sentidos, que inclui atividades como
reconhecer, observar e discriminar. Essas
atividades permitem que 0Ss organismos se
organizem e interpretem os estimulos recebidos em
conhecimento significativo de acordo com sua

realidade do qual é influenciada por fatores
internos e externos.

Em conformidade ao conceito de Lewin
(1951) sobre clima organizacional, considera a
percepcdo relacionada a psicologia Gestalt, sua
teoria mostra que o comportamento humano
individual varia conforme a norma e que essa
variacdo é condicionada pela tensdo entre a
autopercepcdo e o ambiente psicolégico (espaco
vita) onde o individuo estd inserido
(ASHKANASY e PETERSON, 2000).

A leitura do clima organizacional se torna
um importante instrumento para conhecer e
compreender o ambiente interno a partir do
mapeamento de suas necessidades e tem o objetivo
avaliar, medir a diferencas das percepcOes dos
funcionarios em relacdo a organizacédo, de retratar
0s aspectos que configuram 0 momento
motivacional por meio da apuracdo dos pontos
fortes, deficiéncias, expectativas e aspiracdes dos
funcionarios. Os resultados servirdo de orientacéo
para definicdo de planos de melhorias para a
produtividade e ambiente interno de trabalho (LUZ,
2003).

Conforme citacdo de Chiavenato (2006, p.
35), 0s objetivos da Administracdo de Recursos
Humanos sao: “(...) criar, manter, desenvolver um
contingente de recursos humanos, com habilidade
e motivacgédo para realizar os objetivos da organi-
zagdo (...)”. Das atribuigcdoes que lhe sdo
pertinentes,  principais  compromissos: 1)
avaliar/diagnosticar o clima organizacional, a
satisfagdo ou motivacdo dos funcionérios em
relacdo a empresa; 2) constitui por meio da
avaliacdo do clima organizacional, oportunidade
para melhorais continuas no ambiente de trabalho
e do préprio negocio; 3) os clientes internos sdo a
razdo de ser da empresa; 4) o desempenho do RH
afeta a organizacdo e o RH ¢ afetado pela sua
motivacdo, ou seja, Desempenho = Competéncia x
Motivagdo; 5) as grandes transformagdes no
mercado de producdo e as relagbes de trabalho
vém modificando as atitudes dos funcionarios em
relacdo a organizacdo; 6) as grandes fusdes vém
misturando culturas, tornando-as conflitantes,
degradando 0 clima organizacional
(CHIAVENATO, 2006).

Para a aplicacdo do processo de gestdo do
clima organizacional, existem estratégias que
trazem de forma concreta sua tensidade e algumas
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das mais utilizadas s&o: contato direto dos
gestores com seus subordinados, entrevista de
desligamento, entrevista do servi¢co social com 0s
funcionarios, ombudsman, programas de sugestao,
sistema de atendimento as queixas e reclamacdes,
reunides da equipe de Relagdes Trabalhistas com
os funcionérios, linha direta com o presidente,
café da manhd@ com presidente/diretor/gerente,
pesquisa de clima organizacional.

Conforme citacdo de Luz (2003), uma
investigacdo  adequada  sobre o  clima
organizacional comeca pela escolha e defini¢bes
operacionais das Vvaridveis desse conceito. A
pesquisa do clima organizacional aplicada de forma
consciente e metodica se torna instrumento que
assegura consisténcia nas mudancas para as
organizacBes que buscam eficiéncia, eficacia e
qualidade em seus produtos e servicos.

Para Coda (1997), a pesquisa permite
identificar a maneira como cada colaborador sente
em relacdo a organizacdo, para se tornar efetiva,
deve resultar da decisdo politica por parte da direcdo
da organizacdo, bem como o0s objetivos a serem
sondados, como serdo anunciados e gerenciados.

A avaliagéo da percepgéo pode ser realizada
por duas formas e por dois niveis de
responsabilidade, a primeira se trata da avaliacéo
setorial: a responsabilidade é de cada gestor de
setor, onde devera ouvir cada membro de sua
equipe, diagnosticando o grau de motivacdo de
cada um e a necessaria intervencdo; a segunda,
avaliacdo corporativa ou Institucional: cabe ao
setor de RH a competéncia da avaliagdo
institucional, ouvir os funcionarios e assegurar um
bom ambiente de trabalho para que os mesmos se
sintam satisfeitos na realizacdo de suas atividades.

Dentro da estrutura do setor de RH, compete

ao seu executivo atribuir a responsabilidade, no
entanto ndo é recomendavel que seja restrita a um
dos funcionarios de RH, mas compartilhada por
profissionais de diferentes areas de formacdo e
setores. Esse trabalho também pode ser exercido
com a contratacdo de uma consultoria externa, sendo
a grande vantagem: a sua isengdo, que eliminaria
qualquer tipo de suspeita referente a manipulagéo
das informacgdes, conhecimento especializado, e com
a experiéncia da empresa contratada torna a pesquisa
melhor idealizada, conduzida, abrangente e com
maior credibilidade.

Segundo Luz (2003), a pesquisa do clima
organizacional se torna hoje um importante
instrumento para adequacdo continua da melhoria
do ambiente de trabalho, e pode ser realizada por
diferentes técnicas, recomendada na periodicidade
a cada dois anos e tem como objetivos especificos:

e Avaliar o grau de satisfacdo dos
colaboradores em relacdo a organizacao;

e Criar canal de comunicacdo direta entre 0s
colaboradores e a direcdo da organizacao,
onde possam manifestar suas opinides com
garantia do anonimato;

e Permitir melhoria do clima organizacional
onde for constatado o maior grau de
insatisfagdo no ambiente de trabalho;

e Identificar, avaliar e monitorar o impacto
das intervencdes contempladas na Pesquisa
de Clima Organizacional no decorrer do
tempo.

e Criar meio, junto aos colaboradores, para o
aperfeicoamento da comunicag&o.

As organizagdes procuram de forma geral,
saber sobre a percepcdo dos colaboradores
referentes determinadas variantes, como consta na
tabela a seguir:
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Tabela 1 Tabela de variantes e avaliacdo na percepcéo dos colaboradores

Atividades do trabalho

Avaliagdo: Adaptacédo, volume, horéario, distribuicdo, nimero de funcionérios, grau de
relevancia, equilibrio entre trabalho e vida pessoal.

Avaliacdo: Percepcao sobre os salarios da empresa com os do mercado, equilibrio entre

Salarios os cargos do mesmo nivel, possibilidades de aumento salarial, viver dignamente,
capacitacdo de atracdo e retengdo de talentos, clareza no plano de cargos e salarios.
Beneficios Avaliagdo: O quanto atende as necessidades e expectativas, bem como na qualidade da

prestacdo desses servicos.

Integragdo entre 0s
departamentos

Avaliacdo: Avalia o grau de relacionamento e cooperacdo, conflitos entre os
departamentos.

Supervisao/Lideranca/
Estilo Gerencial/Gestéo

Avaliacdo: O grau de satisfacdo dos gestores, a qualidade da superviséo, capacidade
técnica, humana e administrativa, feedback e tratamento dado a equipe.

Comunicacéo

Avaliacdo: O grau de satisfacdo com os canais de comunica¢do da empresa, 0 processo
de divulgacdo de fatos relevantes.

Treinamento/Desen-
volvimento/Carreira/re-
alizacdo profissional

Avaliacdo: Oportunidades de qualificacdo, desenvolvimento e de atualizacéo.

Progresso profissional

Avaliagdo: O uso e aproveitamento das potencialidades dos funciondrios, promogdes.

Relacionamento
Interpessoal

Avaliacdo: Qualidade das relagBes pessoais entre os funcionarios e entre eles e os lideres.

Estabilidade no emprego

Avaliacdo: Percepcdo do grau de seguranga do emprego, feedback de suas atuagdes.

Processo Decisorio

Avaliagdo: Opinido sobre a qualidade do processo decisorio, agilidade na deciséo.

Condigdes Fisicas de
trabalho

Avaliacdo: Qualidade, conforto, recursos alocados para a realizacao do trabalho.

Participacdo

Avaliagdo: Diferentes formas de participagdo dos funcionarios no cotidiano da
empresa, grau de conhecimento e envolvimento com assuntos da empresa.

Segurancga do trabalho

Avaliacdo: As estratégias de prevencao de acidentes.

Orientacdo da empresa
sobre os resultados

Avaliacdo: Esforco de orientacdo para a consecucao de seus resultados.

Disciplina

Avaliacdo: Grau de rigidez da disciplina praticada.

Imagem da empresa

Avaliacdo: Como a empresa é percebida no mercado, pelos clientes, fornecedores e
comunidade.

Estrutura Organizacional

Avaliacdo: Adequacéo da estrutura para a consecucgdo dos objetivos organizacionais.

Etica e Responsabili-
dade Social

Avaliagdo: O quanto a empresa é ética e cumpre suas responsabilidades.

Qualidade e satisfacdo
do cliente

Avaliacdo: Percepcdo quanto aos compromissos da empresa em relagdo a qualidade do
produto/servico, satisfacdo do cliente.

Reconhecimento

Avaliagdo: Adogéo de mecanismos de valorizagéo e reconhecimento.

Trabalho de equipe

Avaliacgdo: Estimulos e valorizacdo do trabalho em equipe para solucionar problemas,
aprimorar processos.

Fatores motivacionais

Avaliacdo: Fatores percebidos pelo funcionario como motivadores ou desmotivadores
no ambiente de trabalho.

Fatores
Desmotivacionais

Procura identificar quais fatores do ambiente sdo percebidos pelos funcionérios como
desmotivagéo.

Fonte: adaptada de Luz (2003).
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O sucesso da mensuracdo depende além da
organizacao da aplicacdo da técnica, a credibilidade
no processo, sigilo e confianca. Apds a avaliagdo,
identificacdo dos problemas e feedback aos
colaboradores, espera-se que a pesquisa produza
acbes que de acordo com as possibilidades da
organizacéo e esforgo de todos atinja os produtos
esperados.

Para a compreensdo mais refinada sobre o
clima organizacional, é necessario considerar as
propriedades pelos aspectos conceituais e modelos
especificos de pesquisas, para que venham a
favorecer a integracdo e compatibilidade entre as
metas individuais e da organizacao.

CONSIDERACOES FINAIS

A atual circunstancialidade do mundo
mercadoldgico, em um profundo processo de
transicdo e mudancas, provocado pela globalizacéo,
exige das organizaces uma continua mudanca
interna e busca de inovacéo para atender a demanda
das transformac0es internas e externas, por meio de
recursos que proporcionem uma atuagao holistica e
integrada entre individuo e organizacao.

O capital humano se tornou um patrimonio
intangivel para as organizacdes, visto ser a matéria
prima para superar de forma criativa e inovadora a
competitividade do mercado e todos os conflitos
organizacionais. O ativo tangivel pode ser
comprado, negociado, ja a inteligéncia, as relacbes
e as competéncias das pessoas € que Sao
responsaveis pelo desempenho e melhoria do
clima nas organizacgdes (CHIAVENATO, 2005).

Desta forma, refletir sobre a cultura e clima
organizacional como fatores que influenciam no
desenvolvimento das organizacGes e compreendem
em adotar instrumentos e metodologias que sirvam
de canal de comunicacdo, escuta e captura das
percepcbes dos colabores em relagdo as
determinadas variantes em determinados momentos
da organizagéo.

As organizacGes devem optar por formas
que melhor representam sua capacidade,
sustentabilidade e feedback aos colaboradores,
pois o0s resultados mensurados precisam ser
revertidos para a quebra de paradigmas, levando-
0s @ mudanca e inovagéo.

Este trabalho ndo se esgota nas considera-
¢Oes apontadas, visto que na atual rotatividade em
que vivemos, num fluxo cada vez mais veloz de

informagdes, estas influenciam nas esferas inter-
nas e externas, e exigem das organizacdes e de
seus colaboradores continua reflexdo e mudancas
de estratégias e modo de producdo. Nesse
contexto, a gestdo organizacional deve conter
como parte de sua estratégia o acompanhamento
das percepcdes de seus colaboradores, que contri-
buem para as transformacdes da cultural e do
clima, que, entre outras metas, a organizagédo seja
receptiva as mudancas, desaprenda o passado e
reinvente o futuro.
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