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RESUMO

O clima organizacional envolve sentimentos de realizagbes e reconhecimento
profissional, manifestado por meio do exercicio das tarefas e atividades trabalhadas
nas organizagoes, oferecendo desafios e significados para o trabalho. Considerando
gue o ser humano é formado por caracteristicas de personalidade Unica, torna-se
praticamente impossivel padronizar uma ferramenta que atenda todas a expectativas
dos envolvidos no processo organizacional. Vivemos uma sociedade em que as
organizagOes passam por constantes transformacdes, sendo fundamental que os
funcionarios se sintam motivados, valorizados para que se comprometam com a
organizacdo. Portanto, a gestdo vem buscando inovacdes para compreender seus
funcionarios e assim, atingir os melhores desempenhos individuais. O presente artigo
oferece material de suporte e subsidio para as empresas que desejam se desenvolver
nesse aspecto, a partir de analise e referéncias de autores renomados no tema,
concluindo com um alerta sobre a importancia do desenvolvimento do assunto para o
sucesso organizacional.

Palavras-chave: Clima organizacional. Ferramenta. Comportamento.
ABSTRACT

The organizational climate involves feelings of accomplishment and professional
recognition, manifested through exercises of tasks and activities repeatedly worked in
a company, offering challenges and meanings for job. Considering that the human is
made of unique characteristics and deep personality, it becomes practically impossible
to standardize a tool that goes in front of all the expectations involved in a company
procedures. It is necessary to work hard on motivation that could influence the
behavior in the workplace, throught daily actions. We live in a time were the companies
are often changing and for the employees it’s necessary to be motivated and feeling
theier importance to the business. However, the organization climate has been seeking
innovations to understand and achieve the best results that the employees are abble
to get. This article offers information to the companies that wish to develop a good
climate at the workplace, based on the analysis and references of renowned authors
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in the business theme, concluding with an alert about how important are to be updated
on this subject to get the organizational success.

Keywords: Organization climate. Tools. Behavior.
1 INTRODUCAO

A motivacdo tem sido vista como uma saida para melhorar o desempenho
profissional. Neste sentido, as organizacfes estdo cada vez mais preocupadas em
gerar e manter um clima organizacional favoravel a satisfacéo e qualidade no trabalho
que propiciem os resultados esperados.

A gestdo de pessoas deve sempre identificar os comportamentos dos
subordinados, para que estes atinjam os objetivos no que se refere 4s tarefas laborais.
Existe uma grande dificuldade de tomada de decisdo quando o clima organizacional
ndo estd adequado &s expectativas, fazendo com que ocasione baixo rendimento dos
funcionérios. Portanto, as empresas do Século XXI vém buscando inova¢des para
compreender seus colaboradores buscando melhor desempenho dentro do mercado
global.

A fim de, estabelecer uma andlise do desempenho da equipe devidamente
motivada, pretende-se verificar se o clima organizacional pode ou ndo ser considerado
um fator de desempenho na realizacédo das tarefas dentro das companhias.

Para que haja melhor desempenho é necessario que 0s empresarios invistam
em treinamentos e capacitacdo. Tais treinamentos dependem da competéncia de
seus mentores em aplica-los de forma assertiva, e quando isto ndo ocorre, ha um
desapontamento por parte dos empresarios, que investiram no processo, e também
por parte dos funcionarios que esperam por estas oportunidades a fim de melhorar
sua vida profissional.

Em se tratando de motivacdo e clima organizacional, ndo ha regra geral que
possa ser aplicada para todos, € preciso que a organizagdo estabeleca o viés que
pretende atingir e gerem nos funcionarios reflexdo sobre a importancia do processo
para cada um.

No entanto, algo costuma ser comum a um grande numero de pessoas: a
forma de visualizar o trabalho. O fato de gostarem do que fazem, colabora no suporte
de situacbes adversas do cotidiano sem deixar que isto interfira em sua vida

profissional.
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Quando a motivagdo ndo é vista como uma saida para melhorar o
desempenho profissional dos empregados, dificulta a gestdo de pessoas, pois ela
direciona e identifica os norteadores de comportamentos de seus subordinados,
assumindo a natureza intrinseca e individual de motivacgao.

O objetivo geral deste artigo foi analisar a importancia da pesquisa de clima
organizacional e sua aplicagdo como ferramenta motivacional no desempenho das

tarefas.
2 METODOLOGIA

A metodologia aplicada foi a analise das bibliografias de varios autores que
pesquisam e escrevem sobre 0 assunto que originou este artigo.

Para Vianna (1999, p.30) “O primeiro erro que boa parte das empresas comete
€ pensar que a Unica fonte de motivacdo dos colaboradores é o dinheiro. Quando
muito baixo, age como agente desmotivador, mas o oposto ndo leva a melhores

resultados”.
3 DESENVOLVIMENTO
3.1 Aspectos do clima organizacional: conceitos

Para que o mundo empresarial aconteca, faz-se necessario que o capital
humano esteja engajado, estabelecendo conexdes interpessoais alinhadas as
diretrizes da organizacdo a que se insere. Essas conexfes acontecem tanto em niveis
pessoais quanto profissionais. Assim, torna-se praticamente impossivel separar
ferramentas que ajam em um nivel em detrimento do outro.

Portanto motivacdo, cultura e o clima organizacional estabelecidos no
ambiente de trabalho, é de tamanha importancia que se torna possivel estabelecer
mecanismos de compreensao do comportamento e efetividade no trabalho.

Tais assuntos ndo sdo contemporaneos na administracdo, e deu-se com
descobertas de Elton Mayo, onde destacou a influéncia das relagdes sociais no
desempenho dos individuos.

Segundo Parker et al. (2003) e Martins, Oliveira, Silva, Pereira e Souza (2004),
o termo clima foi apresentado em 1939 por Lewin, Lippit e White como fenémeno
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relativo aos grupos e, problematizado pela primeira vez em 1957 por Argyris, conforme
consta em trabalho realizado por Bedani (2003).

Embora desde o momento em que o clima foi apresentado, muitos estudiosos
se preocupam em estuda-lo, buscando conceitos que esclarecam de forma clara e
objetiva a sua abrangéncia, mas segundo Puente-Palacios (2002), as imprecisdes
conceituais ainda permanecem e tém dificultado avangos quanto ao relacionamento
entre esse aspecto e os demais fenbmenos do mundo organizacional.

Apesar dos esforcos destes estudiosos, com pesquisas empiricas e
investigagOes tedricas, o acervo bibliografico sobre o tema nos traz ainda uma vaga
ideia de sua amplitude.

De acordo com Lessa (1999) esta complexidade torna quase que interminavel
a busca da explicacdo sobre o que realmente motiva os funcionarios, causando real
impacto no clima organizacional.

Cada individuo € motivado por diversas circunstancias, sendo assim, cada
teoria s6 oferece parte da explicacdo necessaria para o0 entendimento do
comportamento humano.

Abraham H. Maslow (2001, p. 05) psicélogo e consultor americano,
apresentou uma teoria segundo a qual as necessidades humanas estéao dispostas em
cinco niveis. Importante ressaltar que ndo ha meios de cuidados com o clima
organizacional sem que antes os olhares estejam voltados para o componente
humano, suas necessidades e anseios. O clima s6 pode ser satisfatério em um
ambiente onde os funcionarios estejam motivados e, assim, comprometidos com as
metas das organizacoes.

Dentre o0s niveis estabelecidos por Maslow, estdo as necessidades
fisiol6gicas, necessidades de seguranca, sociais, de estima e auto realizacdo, que
estdo dispostas em uma piramide hierarquica de importancia e de influéncia sobre o
comportamento humanao.

De acordo com Maslow (2001, p. 08) as necessidades fisiol6gicas sao as
necessidades inatas, ou bioldgicas, sua principal caracteristica € a preméncia e exige
satisfacdo ciclica e reiterada para garantir a preservacao da espécie e sobrevivéncia
do individuo. S&o predominantes sobre todas as demais necessidades, sdo elas:
fome, abrigo, repouso, sexo, etc. Quando essas necessidades nédo sao satisfeitas,

consequentemente a diregdo do comportamento das pessoas fica comprometido;
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As necessidades de seguranga surgem no comportamento humano quando
as necessidades fisiologicas estdo relativamente satisfeitas. A busca de um mundo
ordenado e previsivel, protegido e seguro sdo manifestacdes tipicas dessa
necessidade e leva o individuo a proteger-se de qualquer perigo real ou imaginario,
fisico ou abstrato, sdo elas: prote¢cdo contra: perigo, doenc¢a, desemprego, roubo.
Quando essas necessidades ndo sao satisfeitas, causam incerteza e insegurancga;

As necessidades sociais surgem no comportamento quando as necessidades
mais baixas (fisiologicas e de seguranca) estdo relativamente satisfeitas, sdo as
necessidades de associagcao, participagdo e aceitacdo por parte dos colegas; a
amizade, o afeto e 0 amor sdo seus pontos altos. Quando essas necessidades nao
sao satisfeitas, conduzem geralmente a falta de adaptacao social e a solidao.

As necessidades de estima sdo as necessidades relacionadas com a auto
avaliacdo e autoestima, envolvem a auto apreciacdo, a autoconfianca, necessidade
de reconhecimento e aprovagdo social, de status, prestigio, consideracdo. Quando
essas necessidades ndo sdo satisfeitas, podem produzir sentimentos de inferioridade,
dependéncia, desamparo que podem levar ao desanimo.

As necessidades de auto realizagdo sdo as necessidades humanas mais
elevadas e que estdo no topo da hierarquia, estdo relacionadas com autonomia,
independéncia, autocontrole e competéncia. Sao as necessidades de cada pessoa
realizar seu préprio potencial e se desenvolver continuamente como criatura humana,
pode ser expressa pelo impulso do individuo se tornar mais do que é, e vir a ser tudo
0 que pode ser. Enquanto as quatro necessidades anteriores podem ser satisfeitas
com recompensas externas, estd sO pode ser satisfeita intrinsecamente com o
sentimento de realiza¢do, ndo sendo observada nem controlada por outras pessoas.
Esta necessidade pode ser insaciavel, ou seja, quanto mais a pessoa obtém
recompensas que a satisfacam, mais importante ela se torna e mais ela desejara
satisfazer-se.

Os fatores motivacionais estdo relacionados com o conteddo do cargo e as
tarefas que a pessoa executa, os fatores motivacionais estdo sob o controle do
individuo, pois estdo relacionados com aquilo que ele faz e desempenha. Envolvem
sentimentos de crescimento individual, reconhecimento profissional e auto realizacao,
dependendo das tarefas que o individuo realiza no seu trabalho.

Segundo Freitas (2005), o termo clima organizacional expressa claramente

uma metafora derivada da meteorologia. O clima, em termos meteorolégicos, varia
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em funcdo de aspectos tais como regido, estacdes do ano e acédo de outros agentes
da natureza. Tem como caracteristicas a ideia de mudanca e instabilidade, aliada a
influéncia exercida sobre o comportamento dos individuos. O clima influencia o
vestuario, a alimentacdo, a disposicdo para o trabalho e o humor das pessoas.
Metaforicamente, o clima organizacional € visto como uma atmosfera mutavel, pois
representa um retrato da organizagdo em um dado momento, sendo capaz de
influenciar o comportamento e o desempenho dos individuos na organizacgao.

Outro conceito é o apresentado por Robbins, Judge e Sobral (2010), para os
quais, o clima organizacional € um espelho das percep¢cbes comuns que 0S
colaboradores da organizag&o tém sobre ela e o ambiente de trabalho.

Stefano, Zampier e Macaneiro (2007), definem o clima organizacional como a
maneira em que reage seus recursos humanos diante de diferentes aspectos internos
e externos no entanto, a falta de clareza na compreenséao do clima, contribui para que
diversos aspectos, tais como, salério e estilo de geréncia estejam presentes nos
instrumentos de mensuracao.

Muitos autores tratam o clima como sendo a percepcdo do funcionario em
relacao as praticas empresariais. Outros incluem a satisfacado como fenémeno gerador
do clima. A forma como o evento sob analise é investigado traduz a sua natureza
(afetiva) capturada a partir da solicitagéo de avaliagdes. Enquanto o clima diz respeito
a percepcado de ocorréncia de praticas organizacionais pelo funcionario (variavel
macro ou do nivel da organizacéo), a satisfacdo consiste na avaliacdo do empregado
sobre o que ele recebe da organizacdo em comparacdo com o que esperava (variavel
micro ou do nivel do individuo). Outra variavel bastante discutida entre os autores do
tema diz sobre o comprometimento organizacional. Bastos (1994, p. 28) defende que
se trata de “forte adeséao, envolvimento, do individuo com varios aspectos do ambiente
trabalho”.

Esse autor esclarece que subjacente as diversas definicbes dadas sobre
comprometimento organizacional, estdo algumas dimensdes comuns: o desejo de
permanecer ou orgulho de pertencer, a identificacdo e o engajamento. Desta forma, a
investigagdo do comprometimento do individuo esta sustentada na vinculagao afetiva
do individuo com a organizacédo. Fica isto ainda mais evidenciado se observado que
uma das formas de comprometimento (a qual se faz referéncia no presente texto) € a
afetiva, caracterizada por se sustentar em um vinculo de conteddo emocional,

psicolégico, que traduz, segundo Siqueira e Gomide Junior (2004), a forte
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identificagdo com a organizagdo e o fato de nutrir por ela sentimentos e afetos
positivos.

A luz de Siqueira e Gomide Junior (2004) e Bastos (1994), conclui-se que o0
comprometimento do individuo com a organizacdo envolve, necessariamente, a
participacédo de elementos avaliativos e afetivos.

Para Fleury (2002), o clima esta relacionado a percepc¢éo que as pessoas tem
da organizacdo em que trabalham. O clima organizacional se referem, assim, a um
aspecto “metereoldgico”: ele retrata um estado momentaneo da organizacéo e pode
ser alterado de uma hora para a outra em virtude de um evento, um boato entre outras
variaveis.

Vale destacar que, conforme Pasetto e Mesadri (2012), um clima
organizacional neutro requer atencao e cuidado, pois revela que as pessoas ainda
nao tém opinido formada sobre a organizacdo em que trabalham, e isso requer dos
profissionais a implantacéo de politicas de recursos humanos de forma mais pontual.

A cultura por sua vez esté relacionada a aspectos profundos da organizacao,
remetendo as origens destas, aos seus valores basicos e a modelagem de padrbées
culturais. Em sintese, enquanto o clima organizacional é o estado de espirito da
organizacdo, que retrata o grau de satisfacdo e lealdade a curto e médio prazo, a
cultura € a personalidade da organizacdo, retratando o grau de motivacdo e
comprometimento de médio a longo prazo.

James e James (1989) realizaram uma pesquisa empirica sustentada num
principio tedrico geral, segundo o qual o significado atribuido a eventos percebidos,
no meio organizacional, é construido a partir de esquemas ou redes de representacao
mental. Estas redes de representacdes sao utilizadas pelos membros da organizagao
como padrdes de comparacao, e estdo sustentadas em valores especificos relativos
ao trabalho como equidade, liberdade, oportunidade de desenvolvimento ou
superacao pessoal.

Embora os autores n&o utilizem a denominacéao “clima social da organizagao”
mas se refiram, em primeira instancia, a ambiente de trabalho e, posteriormente, a
clima psicologico, é possivel inferir, no decorrer do artigo, que o construto investigado
é congruente com clima social da organizagéo.

A partir dessa concepcéo, os autores afirmam que o clima estd composto por
guatro fatores: a) estresse decorrente do desempenho do papel e da falta de harmonia

(significado invertido), b) trabalho desafiador e autonomia, ¢) qualidade da lideranca e
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suporte ao desempenho, e d) cooperacdo entre os membros da organizacdo e
qualidade das relagbes de amizade.

Segundo Chiavenato (2010) cada organizacao € unica e singular. Nao existem
duas organizacdes iguais, cada uma delas tem sua prépria cultura, o seu proprio perfil,
sua propria identidade. Na verdade, as organizacdes sao abstracdes: elas ndo sao
edificios ou instalacdes.

Essas coisas em si ndo explicam a esséncia de uma organizacdo. Na
realidade, elas sdo conjuntos de pessoas, competéncias e recursos. As pessoas e
competéncias sdo Unicas e exclusivas de cada organizacdo, enquanto 0S recursos
podem ser comprados no mercado. As organiza¢cdes nao funcionam por si mesmas,
elas dependem de pessoas, que também sao Unicas e singulares, para dirigi-las e
controla-las.

A definicdo oferecida por Koys e DeCotiis (1991) destaca que a funcéo do
clima organizacional € orientar os comportamentos individuais de acordo com o0s
padrées determinados pela organizacéo. Os autores esclarecem que o clima atua de
maneira conjunta com a cultura da organizacdo, as regras e as normas, definindo
quais 0s comportamentos que devem e quais 0s comportamentos que podem ser
exibidos. Desde esta perspectiva, o clima deve ser concebido como um elemento a
mais, que afeta 0 comportamento e desempenho dos individuos nas organizacdes, e
ndo como um mero reflexo da cultura.

Puente-Palacios (2002) discute a natureza diferenciada do clima e a cultura,
estabelecendo a peculiaridade de cada um deles, assim como a importancia da sua
adequada diferenciacéo para o estabelecimento do seu papel preditivo em relagéo a
comportamentos e desempenhos organizacionais.

Toda organizacéo € constituida de pessoas e depende delas para 0 sucesso
e continuidade. Para se conhecer uma organizacao, € necessario conhecer a sua
cultura. A cultura é um fendmeno social, depende das pessoas e do seu
desenvolvimento intelectual e envolve um sistema de ideias, conhecimentos, técnicas,
artefatos e, sobretudo padroes de comportamento e atitudes que caracterizam uma
determinada sociedade.

A cultura tem forte conteudo social, pois existe em funcdo das interacdes
sociais entre as pessoas que trabalham na organizagao. Por esta razao, ela constitui

um conjunto de crencgas, paradigmas e valores tipicos de cada organizacao.
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3.2 Estrutura dos instrumentos de pesquisa de clima organizacional

Segundo Luz (2003), os instrumentos de pesquisa de clima organizacional
geralmente apresentam uma estrutura composta por passos simples, em que
primeiramente sdo apresentados aos funciondrios que irdo participar da pesquisa,
uma instrucdo detalhada de preenchimento, levando-se em conta que, apesar de ser
anobnima, a unidade de pesquisa deve ser detalhada para andlise e futuras
adequacdes e implementacoes.

O questionario deve ser claro e objetivo, deixando espagco para a parte
subjetiva, onde os funcionarios possam deixar sugestodes.

A folha de resposta deve ser um documento separado das demais fichas, em
gue os funcionarios preencham suas respostas.

Quanto a mensuracdo dos resultados da pesquisa de clima organizacional,
um modelo interessante é apresentado por Bispo (2006).

Em um primeiro momento, avaliam-se os fatores internos a empresa que tém
influéncia no comportamento dos colaboradores. Na segunda etapa, procura-se
abordar os fatores externos que exercem influéncia direta no comportamento, nas
acoes e decisfes dos funcionarios dentro da empresa.

Uma descricao bastante relevante dos indicadores utilizados, foi apresentado
por Lemos (2007) sob a estrutura que leva em conta o comportamento das chefias, o
respeito que os funcionarios dizem receber da organizacdo como um todo, a
imparcialidade percebida nas respostas, o orgulho em se fazer parte da equipe, e a
camaradagem percebida entre os membros.

Uma das pesquisas mais populares no Brasil, sempre amplamente divulgada,
€ a “Melhores empresas para vocé trabalhar’. Essa pesquisa foi criada em 1997, em
uma parceria da revista Exame com a Fundacao Instituto de Administracdo (FIA).
Considerada a maior pesquisa de clima do Brasil, é feita por meio de varias
abordagens e procura ouvir tanto os funcionarios, quanto a empresa empregadora.

Para os funcionérios, o instrumento se propde a medir o grau de satisfacédo
dos colaboradores em relagédo a empresa na qual trabalham. O questionario procura
abordar quatro conceitos: identidade, satisfacdo/motivacéo, lideranca e aprendizado.
O instrumento aplicado as empresas é chamado de “Caderno de Evidéncias”, no qual
a organizacdo deve descrever as praticas adotadas referentes a quatro elementos:

estratégia e gestdo, lideranca, politicas e, praticas e cidadania. As duas fases da

Rev. Elet. Cién. Empresarias, v. 10, n. 14, 2018.

48



Revista Eletronica de Ciéncias Empresarias
ISSN 1983-0599

pesquisa sdo feitas de forma paralela. Somente quando os instrumentos sao
respondidos é que a pesquisa é encaminhada a revista para que sejam analisados 0s
dados e feito o relatério. Posteriormente, sdo agendadas visitas nas empresas para o
esclarecimento do processo de pesquisa.

Mais importante do que o processo de avaliacdo do clima e adequagéo dos
pontos relevantes identificados na pesquisa, faz-se necessério que a é&rea de
Recursos Humanos se empenhe em dividir com os funcionarios, a importancia da
pesquisa e as melhorias advindas por ela. Se ndo existe feedback constante, os
funcionarios se sentem perdidos e pouco valorizados, e, se eles ndo se sentem parte

do processo, ndo se comprometem com os resultados dele.
4 CONCLUSAO

Baseadas no referencial teérico abordado, podemos concluir que a gestdo do
clima organizacional tem como principal objetivo, auxiliar os administradores a
focarem os aspectos mais relevantes da organizacao.

O clima organizacional pode ser gerenciado por meio de a¢gdes que se iniciam
com planejamento da pesquisa e se estendem até a avaliacdo dos resultados do plano
de acado construido na pesquisa.

Contudo, esse gerenciamento ndo é facil, pois requer o apoio da alta gestao
e 0 comprometimento coletivo para a criagdo de um clima organizacional favoravel.

A gestdo do clima organizacional, ndo se limita apenas a aplicacdo da
pesquisa de clima, mas deve ser pensada diariamente dentro das organizacdes que
guerem conguistar espacos de destaque no mundo corporativo, sempre tendo como
primazia o fato que sdo os colaboradores os seus reais diferenciais competitivos,

portanto, estes devem estar satisfeitos e orgulhosos da empresa que compdem.
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