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Resumo 
 

 Toda empresa é idealizado por pessoas que, coletivamente, criam e expressam 

suas opiniões, estabelecem normas e estruturas organizacionais, processam recursos e 

desempenham atividades, na tentativa de alcançar os fins desejados. O clima 

organizacional é determinado tanto pelos estilos de liderança praticados quanto pela 

estrutura organizacional, contribuindo para influenciar o comportamento dos indivíduos 

em função das necessidades de afiliação, poder ou realização na organização. Os 

líderes tem sob os seus liderados um papel essencial na promoção e engajamento dos 

colaboradores na cultura organizacional e na busca de um direcionamento estratégico. 

sendo o principal fomentador de um bom clima organizacional, é o responsavel por 

boas relações na organização e por promover entusiasmo e motivação de sua equipe 

para desenvolver trabalhos de maior eficiência. 

 

Palavras chaves: cultura organizacional, comportamento organizacioana, clima 

organizacional, clima produtivo. 
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Abstract 
 

 Every company is designed for people who , collectively , create and express 

their opinions , establish rules and organizational structures , process resources and 

play activities in an attempt to achieve the desired ends . The organizational climate is 

determined by both practiced leadership styles as the organizational structure, helping 

to influence the behavior of individuals on the basis of affiliation needs , power or 

accomplishment in the organization. Leaders have under their led an essential role in 

promoting and employee involvement in organizational culture and in finding a strategic 

direction . being the leading developer of a good organizational climate, it is responsible 

for good relations in the organization and to promote enthusiasm and motivation of our 

teams to develop work more efficiently. 

 

 

Key words: organizational culture, organizational behavior, organizational climate, 

climate productive. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



	
   5 

 

Sumário 

1. Introdução .................................................................................................................... 6 
 
2. O Conceito de Cultura ................................................................................................ 6 
 
3. A Cultura Organizacional ........................................................................................... 9 
 
4. Caracterização da Cultura Organizacional e da sua Mudança ............................. 12 
 
5. Investigação da Cultura Organizacional ................................................................. 14 
 
6. O Comportamento Organizacional .......................................................................... 16 
 
7. Clima Organizacional ................................................................................................ 19 
 
8. A Motivação e o Clima Organizacional ................................................................... 20 
 
9. A liderança e o Clima Organizacional  .................................................................... 23 
 
10. A medida do Clima Organizacional, ...................................................................... 25 
 
11. Como Líderes podem influenciar na implantação e disseminação da cultura 
organizacional ............................................................................................................... 27 
 
12. Como os Líderes podem influenciar no clima organizacional ........................... 29 
 

12.1. Os inimigos do clima produtivo .................................................................................. 30 
12.1. O Modelo de Gestão Ideal ............................................................................................ 31 
12.1. Soluções práticas para a melhoria do clima organizacional .................................... 34 

 
13. Conclusão ................................................................................................................ 35 
 
Bibliografia, 29  .............................................................................................................. 37 
 
 



	
   6 

1. Introdução 
  

O conceito de cultura vem sendo bastante discutido e estudado atualmente. A 

palavra cultura surgiu a partir da antropologia social, ou seja, quando grupode de 

estudiosos no final do século XIX e início do século XX começaram a pesquisar sobre 

as sociedades primitiva e verificaram que o modo de vida de cada sociedade se 

diferiam entre si e entre cada região. 

  

O conceito de cultura foi assim criado para representar em um sentifo muito 

amplo e holístico as qualidade de qualquer grupo humano especifico que passem de 

uma geração para a seguinte. A cultura origanizacional de uma empresa, por sua vez, 

manifesta-se através da resistência as mudanças, resistência essa consequente de 

valores, crenças, mitos e tabus que encontram-se enraizados nessa empresa; manifest-

se também através de padrões de comportamento ou estilo de uma organização 

assumido pelos funcionários, os quais incentivam novos colegas a seguirem 

(TAVARES, 1996). 

  

A cultura de uma organizaçãoo tem consequências poderoas, em especial, 

quando é fortalecida pela continuidade de uma liderança, estabilidade dos mebros no 

grupo, concentraçãoo geográfica, o tamanho pequeno do grupo e o sucesso 

considerável (TAVARES, 1996). 

  

Através desse poder, ela permite o grupo agir com rapidez em coordenação 

contra uma corrente ou em benefício de um cliente. Mas pode levar também pessoas 

inteligentes a tomarem decisões precipitadas e até mesmo suicidas (TAVARES, 1996). 

 

 

 

2. O Conceito de Cultura 	
  
 

A cultura é um fenômeno humano e por sua amplitude de implicações, deve ser 

estudada com o auxílio de mais de um ramo do conhecimento que estudam o 
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comportamento humano como chave de leitura para decifrar a cultura: Antropologia, 

Sociologia e Psicoantropologia.  

 

A visão da Antropologia sobre a cultura parte do próprio objetivo desta ciência, 

expresso por Marconi e Presotto (1989) nos seguintes termos: “Como ciência da 

humanidade, ela se preocupa em conhecer cientificamente o ser humano na sua 

totalidade”. Os estudos antropológicos são geralmente realizados em sociedades 

primitivas, por considerar que tais sociedades possuem estruturas culturais menos 

complexas, o que pode facilitar o trabalho do pesquisador. Neste sentido, o pesquisador 

da Antropologia normalmente vive com o grupo estudado como se fosse um membro 

nativo, até identificar o significado dos diversos símbolos, sejam eles concretos como os 

artefatos ou subjetivos como a linguagem ou os ritos e cerimônias.  

 

Em sua história a Antropologia desenvolveu escolas de pensamento, que 

interpretam a cultura sob diferentes aspectos:  

a) Evolucionismo: considera o desenvolvimento da cultura como dependente de fases 

anteriores. Neste sentido, a situação atual de uma cultura é conseqüência da anterior. 

Para esta escola o que diferencia a cultura de um povo de outro é a fase de evolução 

em que estes se encontram. Em conseqüência, afirmam que todas as culturas poderão 

conquistar o mesmo grau de sofisticação;  

b) Difusionismo: a interação entre culturas, através da difusão de artefatos que 

representam e expressam seus valores e crenças, é o aspecto de maior significado 

para a mudança cultural;  

c) Funcionalismo: esta escola considera a utilidade dos elementos culturais, atribuindo 

a cada um uma função específica bem como a respectiva identificação com os valores 

e crenças, sem a qual os elementos deixam de existir;  

d) Configuracionismo: identifica a cultura como uma rede quase infinita de significados, 

com destaques a alguns que determinam o tom da cultura, dos quais os demais 

elementos são derivados ou mantêm relação de dependência;  

e) Estruturalismo: parte da visão sistêmica, como o configuracionismo. Estuda a cultura 

considerando-a uma estrutura de trocas como meio de interação, tanto em nível de 

indivíduos dentro do grupo, como dos grupos em uma sociedade. Algumas culturas 

trocam mercadorias internamente, outras apenas externamente.  
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Pode-se concluir que, na visão antropológica, a cultura representa um conjunto 

de símbolos (artefatos, língua, estrutura familiar, etc.) partilhados pelos membros de um 

grupo de pessoas. Na organização, a qualidade e a quantidade das instalações e dos 

materiais consumidos e produzidos, a ordem do lay out, as características de 

embalagem dos produtos, etc., são exemplos de artefatos. Através destes, podem ser 

identificados valores da cultura da organização.  

 

A Sociologia, nascida em épocas de revolução industrial e do despertar do 

racionalismo na Europa, estuda as estruturas sociais. No enfoque cultural a sociologia 

estuda os relacionamentos sociais para entender a formação da identidade do indivíduo 

e da coletividade.  

 

Comparando-se a humanidade com um indivíduo, o modelo, composto por três 

fases, descreve como este último evolui em relação ao entendimento do meio social. A 

primeira representa a fase do conhecimento, em que o indivíduo busca a percepção da 

realidade, do mundo que o cerca, em que algumas vezes ele - indivíduo - se confunde 

com o próprio meio. A segunda, a fase da linguagem, busca a comunicação com a 

realidade, procurando formas de aproximação com esta. A terceira fase, característica 

da ação, busca a interação com a realidade no sentido de racionalizar sobre o meio a 

ponto de modificá-lo. Todas estas fases se desenvolvem no ambiente social, cujo 

principal componente é o relacionamento entre as pessoas e grupos.  

 

Conclui-se, então, que para a Sociologia a cultura representa um conjunto de 

significados, apreendidos das descobertas e relacionamentos pessoais vivenciados em 

grupos de pessoas, que permitem a construção da identidade individual e de (no) 

grupo.  

 

A Psicoantropologia identifica a cultura visualizando o indivíduo e sua história de 

vida no relacionamento com outros indivíduos. Esta ciência parte do “eu” e olha em 

direção ao “nós”. Os dados registrados na memória de cada pessoa são a base para a 

formação da cultura. A história dos relacionamentos e, principalmente, os sentimentos 

registrados na mente de forma permanente, estabelecem os conceitos que estruturam a 
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visão da cultura de cada indivíduo. O conhecimento ensinado por pessoas que 

representam autoridade, como pais, avós, tios, chefes e outros superiores são 

primeiramente absorvidos como regras inquestionáveis, em virtude de expressarem as 

condições de sobrevivência no grupo. Posteriormente, os conceitos são trabalhados no 

sentido de buscar adaptação e negociação com o meio. Desta forma, estes 

conhecimentos são condicionantes do comportamento, por determinarem padrões de 

aceitação no grupo.  

 

A conclusão na visão Psicoantropológica é de que a cultura pode ser expressa 

como o conjunto de dados resultantes das interações ocorridas durante a história de 

vida de uma pessoa, que estão implícitos no eu individual por estar registrado na sua 

memória, os quais determinam seu comportamento. Estes dados podem ser mudados a 

partir de novas interações que impliquem em registros de novos dados e, 

conseqüentemente, em nova percepção da realidade; ou, a partir da tomada de 

consciência do indivíduo sobre os mesmos, decidindo agir sobre sua realidade e, então, 

modificá-la.  

 

 

3. Cultura Organizacional 
  

 Um empreendimento empresarial é idealizado por pessoas que, coletivamente, 

criam e expressam suas opiniões, estabelecem normas e estruturas organizacionais, 

processam recursos e desempenham atividades, na tentativa de alcançar os fins 

desejados. Os valores pessoais são importantes e devem ser levados em consideração 

ao analisar a missão, os propósitos ou a forma de operação de um entidade. 

  

A empresa é moldada pelas crenças e valores do criador do empreendimento. 

Os valores determinam os produtos/serviços que a mesma produzirá, os critérios de 

desempenhos que servirão para julgar seu sucesso e os níveis de eficiência e eficácia 

que procurará atingir. Portanto, constituem a base do modo de operação da entidade, 

determinando os instrumentos de gestão e os princípios de ação empresarial. A cultura 

empresarial resulta das crenças e valores dos gestores. Nesse sentido, as empresas 

procuram desenvolver um sistema próprio de valores. 
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 A Cultura Organizacional pode ser compreendida como um conjunto de normas 

e leis compartilhadas pelos membros de uma determinada organização. O sistema de 

leis e normas das organizações, quando em contato com os princípios morais, éticas e 

culturais dos seus colaboradores propicia o desenvolvimento de um complexo sistema 

de relações de leis, costumes e valores que dará procedência ao comportamento 

organizacional, única de cada organização. Além do estabelecimento de relações 

complexas, a cultura organizacional possibilita o desenvolvimento de regimentos que 

governam o comportamento destes que fazem parte da organização. 

  

A descrição do que é cultura organizacional é um tema complexo e a ampla 

compreensão sobre esta nos permite descreve-la com um conjunto de valores 

individuais identificados, projetados e compartilhados com os demais membros da 

organização.  

  

A cultura organizacional é o aspecto mais importante da organização para o 

direcionamento de suas atividades. Ela refere-se ao pensamento básico que orienta as 

acoes de um gestor, determinando qual caminho que ele seguirá quando se deparar 

com varias alternativas de acao. A cultura organizacional, causando impacto 

diretamente no sistema-empresa. Uma empresa está inserida num macroambiente em 

constantes mudanças. Há necessidade de adaptar sua cultura empresarial, de tal forma 

que a instituição tenha condições de compreender às expectativas ambientais. 

  

A cultura pode ser expressa através do código de ética, declaração da visão, 

missão e dos valores da organização, do seus slogans, e finalmente, através 

comportamento da empresa e do comportamento dos seus colaboradores, salientamos 

aqui a influencia do meio sócio-cultural ao qual a organização esta inserida. 

  

Para que a cultura da organização seja compartilhada entre os membros que a 

compõe, faz-se necessário que os gestores estimulem seus colaboradores a 

alcançarem os objetivos básicos da organização. A compreensão possibilita-nos refletir 

que tais objetivos, são as atividades essenciais que cada membro da organização deve 

realizar para o alcance das metas organizacionais. Assim, as organizações devem 

estimular seus colaboradores a alcançarem os objetivos básicos estabelecidos pela 
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organização porquanto mais disseminado os objetivos estiverem mais conhecida a 

cultura estará, com isso as possibilidades de lucro e bom desempenho terão maiores 

possibilidades de serem alcançadas, haja vista que o compartilhamento de tais 

objetivos estará ao alcance de todos. 

  

O modo de trabalhar de uma organização será determinado pela forma de 

pensamento dos seus idealizadores. A cultura possibilita a manifestação dos valores e 

crenças que cada colaborador partilha com a organização. Há um conjunto de fatores a 

serem analisados, mensurados e avaliados, considerados como aspectos de suma 

importância para a compreensão do que vem a ser cultura organizacional. São eles: 

• valores organizacionais: são fenômenos que guiam a vida da organização e 

possibilitam a orientação do comportamento dos seus colaboradores; 

• poder organizacional: é a capacidade de determinar os resultados a serem 

alcançados dentro da organização; 

• jogos políticos: são comportamentos onde determinados colaboradores tentam 

influenciar as decisões por meio de sistemas de poder para atingir os objetivos 

pessoais em primeira instancia sobre os da organização; 

• ritos: são atividades que demonstram na pratica como os valores forma 

absorvidos; 

• mitos: são acontecimentos que por meio das ações, percepções, sentimentos e 

pensamentos, são manifestos em forma de histórias.  

 Podemos compreender cultura organizacional como sendo a forma de pensar, 

de agir e sentir de cada organização, e que, esta forma particular de ser advêm dos 

princípios que seus precursores idealizaram e “uma vez estabelecidos, os 

comportamentos considerados apropriados são apresentados e transferidos às 

gerações futuras de dirigentes e aos demais integrantes da comunidades 

organizacional, como o modo certo de conceber a realidade. 

  

As organizações, independentemente de qual seja a sua atividade, estão 

inseridas em um ambiente e de constante interação com o mesmo uma vez que os 

colaboradores da organização, realizam intercâmbios entre os ambientes o que propicia 
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o desenvolvimento da cultura organizacional. A interação do sujeito com o meio ao qual 

este está inserido possibilita compreender o significado de cultura social. 

  

A cultura organizacional é um fenômeno relacionado ao desenvolvimento da 

história da própria organização, além de que para a melhor compreensão sobre o termo 

deve-se compreender a cultura social. Portanto, compreende-se que a cultura 

organizacional é influenciada por fatores exógenos e endógenos ao ambiente em que 

esta está inserida. 

  

As organizações mesmo que atuem no mesmo ramos de produção, possuem 

características diferentes e únicas. 

  

As culturas organizacionais possuem característica serem relativamente 

estáveis. 

  

As características culturais da organização, por serem influenciadas pelos seus 

membros internos e externos podem possibilitar no seu interior o desenvolvimento de 

subculturas que são culturas diversificadas coexistentes com seus valores disseminada 

pelas praticas unitárias da organização. 

  

Umas das maneiras de se observam a manifestação da subcultura é observar 

como os colaboradores se comportam. Esta identificação é possível de ser realizada 

quando fazemos parte desta e a observamos de fora para dentro, as características vão 

ficando cada vez mais evidentes, como por exemplo, o modo de falar, agir com o 

colega de trabalho e o modo de realizar a rotina. 

 
 
4. Caracterização da Cultura Organizacional e da sua Mudança  
  

As principais características da cultura podem ser percebidas através dos 

seguintes conceitos:  

a) Crenças: verdades concebidas ou aceitas a partir da observação de fatos e pela 

convivência em um grupo de pessoas;  
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b) Valores: elementos que determinam a importância das coisas. Os valores 

representam uma predeterminação consciente da ação das pessoas. Uma forma de 

identificar os valores de um grupo consiste na observação de como as pessoas do 

grupo ocupam seu tempo;  

c) Costumes: materialização dos valores e crenças através dos atos realizados de 

forma um tanto ou quanto sistemática;  

d) Ritos: operações rotineiras executadas para êxito das atividades; 

e) Cerimônias: encontros formais e informais de um grupo social. Funcionam como 

meios de reafirmar ou ratificar valores, crenças e costumes;  

f) Rede de comunicação informal: conhecida em empresas e citada em algumas 

publicações como “rádio peão”. A rede de comunicação informal funciona como 

excelente meio de atualização de crenças, valores e mitos. Através desta rede, a 

cultura da empresa é reciclada e reafirmada.  

 

A cultura de uma organização pode ser definida como um conjunto de 

pressuposições básicas compartilhadas que o grupo de pessoas nela envolvido 

aprendeu como resolvem seus problemas de adaptação externa e integração interna, 

que tem funcionado suficientemente bem para ser considerada válida e, da mesma 

forma, assimilada pelos novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e 

sentir em relação aos problemas. Há três níveis para observação da cultura::  

• o nível de artefato: faz referência aos aspectos objetivos da cultura que 

são facilmente percebidos. Os artefatos referem-se às instalações, aos 

processos, à estrutura organizacional e de poder, aos produtos, aos 

equipamentos, etc., como na visão antropológica.  

• o nível de valores de suporte: relaciona-se com as regras de ação, normas 

e valores que direcionam as decisões, o comportamento, as atitudes dos 

indivíduos. São as regras que formam a identidade do grupo, de acordo 

com o entendimento da sociologia sobre a cultura.  

• o nível de pressuposições básicas de suporte: implícita pressuposição que 

no momento guia o comportamento, que diz para os membros do grupo 

como perceber, pensar sobre e sentir sobre as coisas. No processo de 

cognição, o indivíduo constrói modelos (imagens ou conceitos) que 
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estruturam, como um filtro, a interpretação de situações. Este filtro 

assume a forma de uma estrutura conceitual através da qual o indivíduo 

analisa e se posiciona frente à realidade vivida. Neste sentido, o 

entendimento dos pressupostos básicos assemelha-se à visão da cultura 

na ótica da Psicoantropologia, discutida anteriormente. Os valores 

assimilados dos acontecimentos são incorporados quando novos, ou 

modificam os valores existentes, representando uma manifestação da 

cultura, intrínseca à existência do indivíduo.  

 

A mudança da cultura organizacional, exigência da sociedade atual e 

requisito para a mudança organizacional, deve ter como pressuposto a correta 

identificação das características e aspectos da cultura que se deseja modificar. 

Neste sentido, quando se fala de mudança organizacional ou cultural quer-se 

dizer mudanças reais no comportamento das pessoas na organização. Em uma 

visão técnica significa que, pessoas, na organização, devem se identificar com 

novas regras ou novos heróis. Significa que pessoas contem histórias diferentes 

para as outras para  

 

 

5. Investigação da Cultura Organizacional 
 

 A investigação sistemática sobre a cultura organizacional deve compreender 

fatores que influenciam no desenvolvimento das atividades estabelecidas pelos 

membros da organização. A cultura organizacional influencia todos os colaboradores 

que fazem parte da organização (grupos e indivíduos). Sobre essa perspectiva o 

instrumento de pesquisa deve possuir perguntas que sejam capazes de identificar a 

absorção dos valores desta pelos colaboradores. 

 

 A análise da cultura organizacional faz-se importante, pois permite aos gestores 

dois benefícios, primeiro a visualização de como os valores da organização estão 

sendo absorvidos, e em segundo, pois reduzidos o nível de resistência a mudança, 

possibilitando aos mesmos após a apresentação dos resultados, participarem de modo 

ativo na execução dos planos de ações. Além de identificar a absorção de valores, 
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possibilita aos gestores atuarem de forma educativa, instruindo seus colaboradores 

sobre as expectativas que a organização possui sobre estes. A analise do clima é 

necessária devido às constantes mudanças que as organizações estão sujeitas a 

sofrerem. A compreensão do que vem a ser clima organizacional nos é fornecida por 

este último como sendo reflexo do grau de satisfação ou de ânimo dos colaboradores 

da organização, em um dado momento. 

 

 Pode-se concluir que a cultura e o clima organizacional é a soma de influências 

de diversas variáveis, como por exemplo, salário, relacionamento interpessoal, 

benefício, segurança no trabalho e, a forma como cada um percebe a influência de tais 

fatores sobre a perspectiva profissional possibilitando variações sobre a compreensão 

de um determinado ambiente que por vezes pode nao parecer se referenciar a mesma 

organização.  

 

 No cotidiano das organizações, pode-se verificar o clima organizacional através 

de fatos cotidianos utilizando indicadores como: 

• Turnover; 

• Programa de Sugestoes; 

• Greves; 

• Absenteismo; 

• Queixas no serviço médico; 

• Conflitos interpessoais e interdepartamentais; 

• Avaliação de Desempenho. 

 

 Os indicadores podem possibilitar a identificação de indícios de que algo nao 

ocorre sobre as condições esperadas pela organização.  

 

 A definição de estratégias permite a organização conhecer de forma total ou 

parcial o clima. 

 

 Ha formas diversificadas para gestores organizacionais conhecerem o clima da 

organização: entrevistas de desligamento, contato dos gestores com seus 
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colaboradores, reuniões com a equipe de trabalho, programa de sugestões e pesquisa 

de clima. Esta ultima é a que apresenta as características que permitem a organização 

na identificação dos seus pontos positivos e os pontos a serem desenvolvidos. 

 

 A estruturação de uma pesquisa de clima envolve alguma etapas, conforme 

abaixo: 

• desenvolvimento de um instrumento sistemático para coleta de dados; 

• preparação de gestores; 

• população alvo; 

• aplicação da pesquisa e coleta de dados; 

• tabulação da pesquisa; 

• divulgação de resultados; 

• desenvolvimento de planos de ação. 

 

 O desenvolvimento dos planos de acao é a etapa mais importante da pesquisa 

de clima, pois o instrumento possibilita a identificação de melhorias continuas no 

ambiente da organização. 

 

 
6. O Comportamento Organizacional  
 

 O comportamento organizacional permite que se visualize a organização como 

uma totalidade que interage com o seu ambiente e dentro da qual interagem os seus 

componentes, entre si e com as partes relevantes do ambiente, daqui resultando que o 

nível organizacional pode ser visto como categoria do comportamento individual. 

 

 As organizações revelam-se ambientes cada vez mais complexos e dinâmicos, 

dado que as organizações são pessoas; organizações são grupos; organizações são 

membros; e líderes geram pessoas; líderes geram organizações; líderes são membros 

da organização. Se as organizações são compostas por pessoas, o estudo das 

pessoas e dos seus comportamentos será essencial para a organização.  
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 Deste modo, as diferenças individuais assentam nas suas próprias caraterísticas 

de personalidade, suas aspirações, seus valores, suas atitudes, suas motivações, etc.  

 

 Nas interações humanas, ambas as partes se envolvem mutuamente, uma 

influenciando a atitude que a outra irá tomar, e vice-versa. Face às limitações 

individuais, as pessoas são obrigadas a cooperar umas com as outras para alcançar 

certos objetivos, que não poderiam ser atingidos por via da ação individual isolada.  

 

 A organização é um sistema de atividades conscientemente coordenadas de 

duas ou mais pessoas. Daqui resulta que a cooperação entre elas é essencial para a 

existência da organização.  

 

 Daí que a disposição de contribuir com ação significa, sobretudo, a disposição 

para sacrificar o controlo da própria conduta em benefício da coordenação, varia de 

individuo para individuo em função das satisfações e insatisfações obtidas realmente ou 

percebidas imaginariamente pelos indivíduos.  

 

 Mediante análise deverá entender-se por comportamento organizacional a 

observação das ações e das atitudes que as pessoas apresentam dentro das 

organizações. Trata-se de uma questão de suma relevância, dado que o 

comportamento influencia o desempenho da organização, surgindo associado à 

satisfação das pessoas e ao seu relacionamento com os outros.  

 

 O desempenho das organizações e a eficácia dos líderes são frutos de 

numerosos fatores, cujo controlo e compreensão plena são inviáveis. 

Consequentemente, será necessário usar da prudência, da sensatez e da sabedoria 

para compreender as limitações do poder dos líderes e o seu impacto na vida 

organizacional.  

 

 O comportamento organizacional segue os princípios do comportamento 

humano, dependendo de fatores internos (caraterísticas de personalidade) e de fatores 

externos. O ambiente comportamental é aquele que a pessoa percebe e interpreta no 
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que respeita ao seu ambiente externo; ou seja, trata-se do ambiente relacionado com 

as suas necessidades atuais (Chiavenato, 2009).  

 

 Embora os fatores internos assumam grande importância, como as pressões das 

chefias, as influências dos colegas de trabalho, não se poderá deixar de ter em conta, 

entre os fatores externos influenciadores do comportamento das pessoas, questões 

como as mudanças organizacionais, as condições ambientais, entre outros. 

 

 O comportamento das organizações depende de diversos elementos. 

Chiavenato (2009) considera como variáveis intervenientes fatores como: qualidade da 

organização humana, nível de confiança e interesse, motivação, lealdade e capacidade 

de a organização comunicar abertamente, interagindo efetivamente e alcançando 

decisões adequadas.  

 

 Tais variáveis refletem o estado interno e a saúde da organização. A avaliação 

da eficácia comportamental encontra-se fortemente associada ao clima e à moral e, 

consequentemente, aos aspetos que o orientam. Assim sugere-se que no 

comportamento organizacional são importantes os seguintes aspetos:  

• Capacidade de administrar a força do trabalho;  

• Moral e satisfação no trabalho; 

• Relações interpessoais; 

• Relações entre chefias departamentais;  

• Perceção dos líderes em relação aos objetivos organizacionais; 

• Eficácia organizacional na adaptação ao ambiente externo.  

 

 O modelo de Likert (1971) salienta que os comportamentos dos indivíduos 

influenciam o comportamento organizacional. Considera, que as características 

organizacionais, particularmente as suas práticas de gestão, a sua estrutura e o seu 

estilo de liderança, eram determinantes das atitudes, das motivações e das decisões 

dos seus membros. Com os princípios do modelo da nova administração de Likert, a 

organização cria um contexto que move atitudes de elevada satisfação e motivação por 

parte dos seus membros. Atitudes que, por sua vez, promovem comportamentos de 
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elevada produtividade e envolvimento com os objetivos da organização (Chambel & 

Curral, 1995, pp. 111).  

 

 Em suma, para compreender o comportamento das pessoas é necessário 

entender que elas vivem e se comportam num campo psicológico e que procuram 

reduzir suas dissonâncias em relação ao meio ambiente (Chiavenato, 1998, pp. 105).  

 

 Os diversos fatores situacionais e comportamentos adotados pelas pessoas 

refletem o clima da organização sendo que será necessário ter sempre em conta que 

para uns, o clima é visto como razoável, e para outros é menos positivo, o que dificulta 

o consenso quanto à introdução das políticas de gestão a adotar, nomeadamente na 

gestão de pessoas (Ferreira & Neves et al., (2008, pp. 307).  

 

 Com efeito o clima organizacional reflete o universo da organização, o tipo de 

pessoas que a organização atrai, as metodologias de trabalho e layout físico, os 

processos de comunicação e o tipo de liderança exercida nos diversos níveis 

hierárquicos.  

 

 
7. Clima Organizacional  
 

 O conceito de clima organizacional remete para um conjunto de práticas 

organizacionais, objetivamente avaliadas e que são a expressão do funcionamento e 

regularidade durante um período de tempo (Neves, 2000 pp. 26).  

 

A conceção do clima organizacional resulta da participação de um conjunto de 

caraterísticas objetivas da organização, que exercem influência sobre as atitudes, os 

valores e as perceções das pessoas que dela fazem parte. Os autores citados 

consideram também que as organizações e os seus grupos possuem climas com 

influência na produtividade e nas relações interpessoais evidenciadas pelas pessoas», 

sem se dever menosprezar «a relevância que o papel interação “pessoas-situação” 

detém na construção do clima organizacional.  
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Bergamini & Coda (1997), expressam que o clima organizacional reflete uma 

tendência ou inclinação sobre até que ponto estariam efetivamente sendo concedidas 

as necessidades da organização e das pessoas.  

  

A sobrevivência das organizações depende da lealdade dos clientes. Esta não 

lhes poderá ser solicitada se eles não se sentirem satisfeitos com os funcionários. Para 

isso, os funcionários deverão ser leais, sendo que será importante construir o clima 

organizacional, que se constitui como o meio ambiente psicológico da organização.  

  

O clima organizacional é a qualidade do ambiente organizacional que é 

percebida ou experimentada pelos membros da organização e que influencia o seu 

comportamento.  

 

 As organizações tendem a atrair e manter pessoas que se ajustam ao seu clima, 

de forma a que seus padrões sejam conservados. Sendo assim, deduz-se que o clima 

será uma importante variável, em virtude da sua influência quer sobre os fenómenos 

organizacionais, quer sobre o comportamento dos indivíduos quando integrados no 

contexto organizacional.  

 

 
8. A Motivação e o Clima Organizacional 
 

  A envolvente mudança economico-cultural, as variáveis organizacionais e as 

variáveis individuais são determinantes evidentes do clima organizacional. A constante 

satisfação das necessidades individuais e do equilíbrio emocional é a motivação 

principal para desenvolvimento comportamental do indivíduo, sendo este o processo 

que conduz à construção do clima organizacional.  

 

 Chiavenato (1998, pp. 90) refere que o conceito de motivação — ao nível 

individual — conduz ao de clima organizacional — ao nível da organização. Salienta 

igualmente que «os seres humanos estão constantemente aliciados no ajustamento de 

várias situações, no sentido de satisfazer suas necessidades e manter o equilíbrio 
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emocional». Além do mais, «o clima organizacional está intimamente relacionado com o 

grau de motivação dos seus participantes», dado que, quando há elevada motivação 

entre os membros, o clima motivacional eleva-se e traduz-se em relações de satisfação, 

de animação, interesse, e de colaboração.  

 

 Para Maslow (1943), Chambel & Curral (1995), as pessoas comportam-se 

diferentemente diante de uma situação ou fenômeno, pois em cada uma há sempre 

uma força interior ou um motivo predominante que guia as suas ações e que acaba por 

determinar o seu comportamento.  

 

 As necessidades humanas surgem da interação com o ambiente, com a 

motivação a constituir- se como uma componente dinâmica no comportamento humano.  

 

 Por mais que a motivação seja um processo interno ao indivíduo, conclui-se, 

todavia, que o ambiente contribui para a sua evolução, posto que é a partir dele que os 

indivíduos constroem a sua realidade.  

 

 Para Schneider (1983), a satisfação das necessidades individuais, que poderão 

ser tanto fisiológicas ou de segurança (necessidades vegetativas) quanto sociais, de 

estima ou de autorrealização (necessidades superiores), dependem muito do 

relacionamento interpessoal com as pessoas que estão em níveis hierárquico 

superiores (liderança), as quais são responsáveis pela compreensão das motivações 

individuais de cada funcionários, assim como das suas necessidades e do consequente 

ajustamento comportamental de cada indivíduo.  

 

 Relativamente à gestão de clima, Matos (1993), afirma que existem certos 

elementos que podem interferir no ambiente interno da organização, e que podem tanto 

motivar quanto estimular e/ou satisfazer, ou não, os colaboradores.  

 

 Diz-nos também Chiavenato (2009) que: as pessoas estão continuamente 

aliciadas a ajustar uma variedade de situações, no sentido de satisfazer as suas 

necessidades e manter o equilíbrio emocional. Esse ajustamento não se referencia 

somente à satisfação das necessidades fisiológicas ou de segurança, mas também se 
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refere à necessidade de pertencer a um grupo social de estima e de autorrealização. 

Daí o tema clima organizacional, dado o ambiente interno existente entre os membros 

da organização e os seus superiores. O clima organizacional está intimamente ligado 

ao grau de motivação dos seus participantes.  

 

 Quando o grau de motivação é elevado, existe um clima de satisfação, interesse 

e colaboração. Inversamente, quando existe frustração ou barreiras à satisfação das 

necessidades, o clima organizacional tende a ser mais baixo, caraterizado por estados 

de apatia, desinteresse, levando por vezes à depressão.  

 

A satisfação das necessidades superiores depende muito das outras pessoas, 

especialmente daquelas que ocupam posições de autoridade (Chiavenato). 

 

 O conceito de clima organizacional traduz a influência ambiental sobre a 

motivação dos indivíduos, podendo ser descrito como a qualidade do ambiente 

organizacional percecionada por cada individuo, a qual irá influenciar o seu 

comportamento dentro da organização.  

 

 Atkinson (1964), partindo de um modelo delineado com vista ao estudo do 

comportamento motivacional, considera que existem dois determinantes situacionais ou 

ambientais da motivação: a expectância e o valor do incentivo. Se, por expectância, se 

deve entender a probabilidade subjetiva de satisfação das necessidades (ou a sua 

frustração), já a expressão valor do incentivo remete para a quantidade da satisfação 

ou frustração da pessoa em consequência do comportamento evidenciado.  

 

 O conceito de clima organizacional envolve um quadro mais amplo e flexível da 

influência ambiental sobre a motivação é a qualidade do ambiente organizacional 

percetível pelos membros da organização e que influencia o comportamento das 

pessoas. Refere-se especificamente às propriedades motivacionais do ambiente 

organizacional, ou seja, aos aspectos da organização que levam à provocação de 

diferentes espécies de motivação entre os participantes. Na verdade, o clima 

organizacional influencia o estado motivacional das pessoas e é por elas influenciado 

(Chiavenato 2009, pp.98). 



	
   23 

9. A liderança e o Clima Organizacional  
 

 Segundo McClelland (1982) o clima organizacional é determinado tanto pelos 

estilos de liderança praticados quanto pela estrutura organizacional, contribuindo para 

influenciar o comportamento dos indivíduos em função das necessidades de afiliação, 

poder ou realização na organização (Ferreira & Martinez, 2008, pp. 106).  

 

 A teoria das necessidades relevam três componentes fundamentais para a 

compreensão do clima organizacional:  

 a) Necessidade de poder: carateriza-se pelo forte desejo de dominar e controlar, 

chefiar, influenciar e manter impacto sobre os outros indivíduo  

 b) Necessidade de realização: é o desejo de alcançar sucesso ou de ter êxito 

competitivo, medido em relação a um padrão pessoal de excelência;  

 c) Necessidade de afiliação: consiste no desejo de manter relações calorosas, 

afetuosas e amistosas com outros indivíduos.  

 

 Pina e Cunha (2011) salienta que os líderes são figuras especialmente 

relevantes na promoção da coragem e dos climas organizacionais corajosos. Na 

verdade, a coragem representa o músculo emocional e moral que permite enfrentar 

dificuldades e prosseguir novas e ambiciosas missões. Dada a particularidade de ser 

contagiosa, a coragem dos líderes pode ter enorme impacto na vida organizacional.  

 

 Mas outros aspetos dever‹o ser tidos em conta, uma importante causa do 

comportamento individual é a interpretação que o indivíduo faz da sua situação de 

trabalho e da intera•‹ o do estilo de lideran•a e o que tais vari‡veis podem significar em 

termos de satisfa•‹o individual ou de produtividade organizacional (Ferreira & Neves et 

al., 1996. 

 

 Os l’deres tambŽm promovem um clima organizacional de seguran•a psicol—gica 

que induz as pessoas a tomar a iniciativa, a correr riscos, a aprender com os erros e a 

inovarem. Assim, o l’der promove a reaquisi•‹o de autoestima, levando as pessoas 

focalizarem energias em tarefas e desafios realmente importantes.  
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 Kolb (1986) elaborou uma escala com sete categorias de clima, que traduzem 

perfeitamente os motivos identificados por McClelland (1982):  

 •  Liderança (poder); 

 •  Responsabilidade (poder);  

 •  Clareza organizacional (realização);  

 •  Padr›es de desempenho (realiza•‹o);  

 •  Recompensas (afiliação)  

 •  Calor humano (afilia•‹o);  

 •  Apoio (afiliação).  

 

 Neste contexto o clima organizacional Ž entendido como a perce•‹o que procura 

medir os motivos de satisfa•‹o e as raz›es de desconforto dos colaboradores, de modo 

que permita construir um ambiente de trabalho que reforce as rela•›es dos 

colaboradores com a organização, com os seus colegas, com as suas equipas e com 

os seus líderes, procurando sempre a adesão, a motivação e o compromisso do seu 

pessoal (Kolb, 1986).  

 

 Outros autores como Litwin & Stringer, (1968), vieram sugerir um modelo que 

engloba três dimensões, também ele baseado na teoria das necessidades de David 

McClelland. A primeira dimensão refere-se ao Clima Afiliativo, cujo enfoque remete para 

as rela•›es interpessoai s e para o domínio dos afetos. Surge ainda o Clima de Poder, 

onde se estudam as necessidades de ascend•ncias e as rela•›es com as chefias. Por 

œltimo, o modelo de avalia•‹o integra o Clima de Realiza•‹o, que retrata aspetos 

importantes como a realiza•‹o, alcance de objetivos e perspetivas de carreira.  

 

 Os autores conclu’ram que climas organizacionais distintos podem ser criados 

pela varia•‹o no estilo de lideran•a empr egado na organiza•‹o. Com efeito, alguns 

climas organizacionais podem ser criados em curto espaço de tempo e as suas 

caraterísticas permanecem estáveis. Alcan•ado esse passo Çapresentam significativos 

efeitos sobre a motiva•‹o e, consequentemente, no des empenho e satisfa•‹o no carg o. 

(Ferreira & Martinez, 2008, pp. 94)  
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 Assim, segundo Yulk (1994) e Rego & Cunha (1993), o líder surge como um 

construtor de ambientes organizacionais que fomentam a remo•‹o de barreiras mentais 

e promovam a adoção de novas mentalidades ajustadas ˆ  envolvente. O l’der procura 

compreender até que ponto os membros do grupo são pautados por confiança mútua e 

transmissão de afetos, caraterizando-se essencialmente para a procura de ambiente e 

climas socialmente favoráveis» (Ferreira & Martinez, 2008, pp. 181) 

 

 Deste modo os líderes eficazes encontram-se sempre dispostos a apoiar e 

suportar os colaboradores, sendo portanto evidente que tais l’deres manifestam um 

maior interesse pelo clima e ambiente de trabalho.  

 

 Em suma, e citando Pereira (2004, pp. 390), compete aos supervisores, chefes, 

diretores, comandantes e presidentes avaliar continuamente o clima organizacional. Por 

um lado, porque isso permite a emergência dos variados contrapoderes e num segundo 

plano, porque revela inexoravelmente a menor produtividade, menos satisfação e maior 

stress.  

 

 
10. A medida do Clima Organizacional 
 

 Duas vertentes metodol—gicas t•m sido utilizadas para o estudo e avalia•‹o do 

clima organizacional (Toro, 200I): uma quantitativa, e a outra, qualitativa. Em ambas as 

abordagens, a maioria dos estudos na área do comportamento organizacional têm 

medido clima a partir da percep•‹o do trabalhador. As esca las, instrumentos de medida 

mais estruturados, permitem o acesso a um número maior de aspectos de natureza 

muito importante. Por outro lado, existem diferentes tipos de entrevistas que podem ser 

empregadas no estudo de clima, como entrevistas dirigidas, não dirigidas, individuais, 

grupais e centradas em algumas dimens›es, que proporcionam  informações de tipo 

qualitativo. Os instrumentos qualitativos permitem alcan•ar n’veis im portantes de 

detalhe e profundidade que n‹o s‹o conseguidos com os instrumentos psicomŽtricos, 

enquanto esses œltimos s‹o validados e t•m seus ’ndices de fidedignidade 

estabelecidos, o que possibilita a identifica•‹o do que realmente medem e os torna 

mais confi‡veis. Assim sendo, os mŽtodos qualitativos poderiam ser œteis para 
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aprofundar características do clima organizacional identificadas pelos instrumentos 

psicomŽtricos.  

 

 A medida do clima organizacional é uma questão ainda insuficientemente 

abordada na literatura, talvez não por falta de estudos, mas em razão de conclusões 

pouco convergentes. Em função da longa indefinição do conceito de clima 

organizacional, das dimens›es que o c omp›e e da influ•ncia da din‰mica singular de 

cada organização na percepção do clima, há dificuldades em se criar instrumentos 

adequados para medilo e em identificar o conjunto de aspectos que o compõem.  

 

 Tamayo (1999) defende que, em fun•‹o das caracter’sticas œnicas de cada 

cultura organizacional, a medida do clima tem de ser desenvolvida dapara cada 

organiza•‹o  em particular, porque seria iniável a Identifica•‹o de uma estrutura œnica 

deste construto.  

 

 Em outros estudos identificados na literatura da área (Friedlander e Magulies, 

1969; Payne e Pheysey, 1971; House e Rizzo, 1972; Hellriegel e Slocum, 1974; 

Laffollet, 1975; Toro, 2001) são encontrados vários instrumentos fatoriais. Porém, dada 

a falta de consenso sobre as dimensões que compõem o clima, esses instrumentos não 

podem ser generalizados e aplicados a diferentes organizações. Pritchard e Karasick 

(1973) propuseram que escalas de medida de clima organizacional devam sempre 

envolver as seguintes dimensões para que pudessem ser aplicáveis a qualquer 

organização: estrutura das tarefas, relação entre recompensa-punição, centralização 

das decisões, ênfase nos resultados, ênfase no treinamento e desenvolvimento, 

segurança e riscos, abertura e defesa, status, motivação, reconhecimento e feedback, 

competência e flexibilidade da organização em geral.  

 

Moos, Insel e Humphrey (1974) construíram e validaram um instrumento 

composto por dez aspectos, reunidos em tr•s dimens›es ampl as com um total de 90 

(noventa) itens: relacionamento (envolvimento, coesão e apoio dos supervisores); 

desenvolvimento pessoal (autonomia, orienta•‹o das tarefas e press‹o do trabalho); 

manutenção e mudanças (clareza, controle novação e conforto fisico). O instrumento de 

Balboa (1992) foi avaliado semanticamente por especialistas; teve seus itens 
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selecionados com base na correla•‹o bisserial de pontos, e os c‡lculos do alfa de 

Cronbach apontaram boa consistência interna, embora não tenha sido submetido ˆ 

análise fatoria!. O autor afirma que os itens estão reunidos em quatro aspectos: 

comunicação e interação, autoridade e liderança, controle e supervis‹o e motiva•‹o 

para o trabalho.  

 

11. Como Líderes podem influenciar na implantação e disseminação da cultura 
organizacional 
  

A cultura organizacional é uma expressão muito comum no contexto empresarial, 

sendo caracterizada pelo conjunto de valores, hábitos e crenças adotados por uma 

determinada organização. Constitui o modo institucionalizado de pensar e agir de uma 

organização, onde as suas normas e valores orientam o comportamento de seus 

membros no dia-a-dia e direcionam suas ações para o alcance dos objetivos 

organizacionais (BARBOSA, 1996; FREITAS, 1991). 

 

 O alcance dos objetivos só é possível com uma cultura organizacional 

forte, onde os princípios, valores e objetivos da empresa são claros e os funcionários 

tem orgulho de participar da organização e estão focados no sucesso.  

 

 Os líderes tem sob os seus liderados um papel essencial na promoção e 

engajamento dos colaboradores na cultura organizacional e na busca de um 

direcionamento estratégico. Segundo Schein (1992), os padrões culturais são ainda 

criados e comunicados pelos seus líderes, nos quais o seu principal papel é idealizar, 

gerir e até eliminar alguns padrões culturais, se necessário. Em geral, pode-se dizer 

que o alicerce da cultura de uma organização reflete os valores e crenças de seu 

fundador. Mas, os segmentos da cultura que no início eram funcionais podem se tornar 

obsoletos e até mesmo disfuncionais, impedindo que a organização se adapte com 

sucesso em um ambiente em constante mudança. Para que a organização evolua é 

necessário que novos elementos sejam acrescentados à sua cultura, descartando os 

antigos. Quando mudanças ambientais impulsionam as organizações a adotarem novas 

estratégias, é essencial que sejam acompanhadas por alterações na cultura 

organizacional. Caso contrário, a estratégia tende ao fracasso. Por mais coerente que a 
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estratégia seja, ela não será implantada se exigir suposições, valores e modos de 

trabalhar que são diferentes da cultura vigente. Se as suposições subjacentes a sua 

antiga cultura não forem combatidas, no final, os funcionários voltarão a seus antigos 

modos de operar. 

 

 Schein (1992) ressalta ainda o papel das lideranças na promoção e 

fortalecimento da cultura, o papel dos fundadores e a escolha de lideranças como 

mecanismos relevantes para a sua sustentação. Os aspectos culturais podem ser 

reforçados pelos líderes frente a sua reação e posicionamento a crises, modelagem de 

papéis, atribuição de recompensas e critérios de seleção e admissão de funcionários. 

Além disso, os mecanismos secundários utilizados pelos líderes no desenho da 

estrutura organizacional, desenho dos procedimentos e até mesmo definições formais 

como missão, visão e valores, são ferramentas que modelam a cultura organizacional 

de uma organização.  

 

 Na busca de alcançar os objetivos estratégicos da organização, a gestão de 

pessoas identifica e trabalha com práticas de liderança na construção da cultura 

organizacional junto aos seus colaboradores, salientando seus hábitos, crenças, 

normas e, principalmente as normas explícitas e implícitas a serem seguidas pela 

empresa. Cada empresa tem sua própria cultura organizacional, e esta é adequada às 

suas necessidades. Respeitar estas regras é parte fundamental para a manutenção dos 

colaboradores, e as lideranças devem orientar as condutas e estarem atentas aos 

comportamentos dos profissionais que desrespeitam estas regras, uma vez que sem 

acompanhamento, estas atitudes podem se multiplicar. 

 

 O fortalecimento da cultura organizacional e/ou mudanças nos padrões culturais 

devem começar de cima para baixo, onde as ferramentas empregadas pelos líderes 

são a peça chave para o sucesso. O emprego de qualidades como autoconfiança, 

convicção, capacidade de comunicação e diminuição da distância organizacional, com 

abertura e integração entre os diversos níveis hierárquicos da organização, fortalecem 

a influência da liderança sobre a cultura. A criação de um ambiente motivador, com 

valorização e incentivo de idéias de seus colaboradores, assim como estímulos a 

qualificação profissional, são também critérios importantes para obtenção de equipes 
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de alto desempenho e fortalecimento da cultura. Além disso, nada seria possível sem a 

adequada seleção e recrutamento dos profissionais, com integração de membros 

abertos as idéias e valores da organização. Dessa forma, conclui-se que apenas com a 

integração de todos é possível com que se aceite e/ou mude a cultura de uma 

organização. 

 

  

12. Como os Líderes podem influenciar no clima organizacional 
 

 O clima organizacional faz parte e é criado em função da cultura organizacional 

de uma empresa ou instituição. Consiste no ambiente que é vivido no contexto 

empresarial, que pode impactar negativamente ou positivamente a produtividade da 

empresa em questão (MAXIMIANO, 2000). Cada integrante de uma organização tem 

um papel a desempenhar no clima organizacional, podendo influenciá-lo e ser 

influenciado por ele. Segundo Chiavenato (2003), o termo clima organizacional refere-

se as características motivacionais dos membros da organização, proporcionando 

reações satisfatórias ou não a nível pessoal e profissional. 

 

 O líder é o principal fomentador de um bom clima organizacional, é o 

responsavel por boas relações na organização e por promover entusiasmo e motivação 

de sua equipe para desenvolver trabalhos de maior eficiência. Na administração 

estratégica de recursos humanos há três ações básicas no campo motivacional: 

estimular os trabalhadores a atingir seus objetivos pessoais e profissionais; não 

desmotivá-los com ambientes, condições ou políticas inadequadas; e propiciar 

condições financeiras, físicas e psicológicas procurando atingir um nível médio de 

qualidade de vida próximo ao desejado (MARRAS, 2002). 

 

 A valorização do capital humano e a consideração dos fatores sociais e 

individuais como importantes aspectos na busca de seus objetivos e o incentivo ao 

indivíduo em prol da empresa como um todo, são considerados grandes diferenciais 

competitivos para as organizações.  
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 Para isso, o líder deve estar preparado para influenciar seus liderados, levando-

os a alcançar os objetivos traçados pela empresa. Para criar um ambiente saudável, 

Carvalho e Melo (2008), indicam que é necessário saber ouvir as pessoas, identificando 

os problemas que possam estar impedindo o crescimento das relações pessoais e 

organizacionais e abrir canais de diálogo. Neste clima, o colaborador sente-se a 

vontade pra dialogar com a liderança, pois sabe que o líder vai buscar soluções, 

corrigindo erros e realizando adequações quando for necessário. Caso contrário, nas 

relações pessoais prejudicadas, haverá influência negativa diretamente no processo 

organizacional. É por este motivo que o líder deve também saber prevenir e ajudar a 

resolver os conflitos internos que venham  a surgir, dissolvendo os problemas 

interpessoais e transformando-os em resultados construtivos, fazendo com que sua 

equipe reflita e amadureça diante das desavenças, pois comportamentos positivos 

requerem pessoas com maturidade pessoal e profissional.  

 

 O clima prejudicado ou ruim afeta negativamente e de maneira duradoura o 

ânimo da maioria dos funcionários, gerando tensões, discórdia, desunião, rivalidade, 

animosidades, conflitos, desinteresse pelo cumprimento das tarefas, resistência às 

ordens, ruído nas comunicações, competições exacerbadas, etc. A intensidade destas 

manifestações caracteriza o clima prejudicado ou ruim e agem de forma desfavorável 

aos objetivos das organizações e das pessoas que nelas trabalham (LUZ, 2003). 

 

 Para Luz (2003), o líder teve sucesso na geração de um bom clima 

organizacional quando predominam atitudes positivas, traduzindo-se em alegria, 

confiança, entusiasmo, dedicação, satisfação, motivação e comprometimento pela 

maioria parte dos funcionários. Além disso, a baixa rotatividade dos funcionários e o 

alto tempo de permanência na empresa são bons indicadores deste tipo de clima. 

 

 

12.1. Os inimigos do clima produtivo 
 

 Os inimigos do clima produtivo são principalmente os problemas de 

relacionamento entre colegas, gestores e subordinados, que são consequência da falta 
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de uma comunicação eficiente, de atitudes negativistas e de instabilidade emocional 

dos colaboradores.  

 

 Além dos sinais previamente citados, podemos ressaltar que indícios de um 

clima organizacional ruim são um grande número de turnover (perda de talentos), 

reclamações trabalhistas, retrabalho, desperdício, levando consequentemente a perdas 

diversas da organização. As reações geradas por uma má gestão do clima 

organizacional levarão a grandes prejuízos devido a diminuição de motivação, 

assiduidade, inovação e consequentemente diminuição da produtividade. Além de 

prejuízos com diminição de produtividade, deve-se considerer também os gastos com 

rescisões, perda de competitividade de mercado, gastos com seleção e treinamentos 

de novos funcionários. 

 

 A melhoria do clima organizacional é um desafio bastante complexo dado ao alto 

grau de subjetividade envolvido nesse processo. Porém sabe-se que programas 

estruturados que priorizem a otimização dos comportamentos motivacionais produtivos, 

com melhoria do clima organizacional através da melhoria do clima das pessoas, 

culminam com evolução de toda a cultura organizacional e aumento da produtividade.   

 

 

12.2. O Modelo de Gest‹o Ideal  
 

Diante de tão significativa relevância o modelo de gestão deve ser aquele que 

provê, à cultura organizacional, flexibilidade para corresponder às mudanças do meio. 

Para tanto, o modelo ideal deve ser estruturado tomando por base os seguintes 

aspectos:  

a) O processo de gestão: como forma de levar a empresa de uma situa•‹o atual 

a uma situa•‹o objetivada Ž necess‡rio que o processo de gest‹o seja constitu’do de 

planejamento estratŽgico, com o fim de obten•‹o das diretrizes capazes de garantir a 

continuidade da empresa - de planejamento operacional - com fim de implementar as 

diretrizes estratŽgicas e garantir a efic‡cia necess‡ria ˆ continuidade, e controle para 

acompanhamento dos resultados de acordo com os planos.  
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 Estes processos são na verdade ritos através dos quais os valores da empresa 

podem ser redirecionados bem como reafirmados.  

 

A flexibilidade do modelo está em possibilitar a participação e contribuição das 

pessoas envolvidas nas atividades (cultura grupal), que podem contribuir com idŽias 

novas na busca de soluções inovadoras (cultura inovativa), para obtenção de um plano 

l—gico e formal (cultura racional), sem no entanto eximir de responsabilidade os 

gestores das áreas e os proprietários (cultura hierárquica) pela decisão final (Cameron 

e Quinn, 1996).  

É relevante para o processo de gestão, na fase de planejamento operacional, a 

elaboração de orçamentos e simulações com a utilização de sistemas que permitam o 

acesso de cada gestor responsável, para a análise das alternativas possíveis e escolha 

da que melhor contribua para a otimização do resultado da empresa, na implementação  

das atividades de cada área.  

b) A avaliação de desempenho das ‡reas e dos gestores deve ter por base o 

resultado econ™mico, j‡ que a empresa Ž uma entidade econ™mica que troca recursos 

econ™micos com o meio externo. As atividades consomem recursos e geram produtos. 

Se os produtos n‹o produzirem resultado econ™mico suficiente para a reposi•‹o dos 

recursos consumidos, a continuidade da empresa estar‡ comprometida. Dessa forma, 

h‡ a necessidade da utiliza•‹o de modelos de mensura•‹o que suportem o modelo de 

decis‹o de acordo com a l—gica econ™mica. O resultado econ™mico, como critŽrio de 

avalia•‹o de desempenho, Ž o melhor, pois direciona a a•‹o dos gestores de acordo 

com os planos negociados com as demais ‡reas fornecedoras e clientes, para garantir 

a continuidade da empresa, por englobar todos os demais critŽrios que possam estar 

relacionados ˆ efici•ncia na utiliza•‹o dos recursos, satisfa•‹o das pessoas, 

desenvolvimento, produtividade e flexibilidade do processo de gest‹o.  

c) A autoridade e responsabilidade dos gestores deve ser compatível com a 

função. Neste sentido, é necessária a clara identificação dos resultados de cada gestor 

com as decisões que implementa na gestão dos recursos disponibilizados para a 

execução de suas atividades. A distribuição de custos de níveis hierárquicos 

superiores, consoante pregam modelos como o Custeio Baseado por Atividades 

(Activity-Based Costing - ABC), entre outros, Ž pernicioso para a autoconfian•a do 

gestor com relação às suas capacidades, uma vez que, em tais modelos, os gestor 
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deve pagar por atos que n‹o praticou ou ser responsabilizado por custos que n‹o pode 

gerir. Ao contrário, a correta identificação de suas decisões com os resultados gerados 

pela sua ‡rea, deixa claro o n’vel de efic‡cia que opera e permite maior grau de 

transpar•ncia de sua gest‹o, bem como dos demais gestores, superiores ou pares.  

 

Conceitos como preço de transferência com base no custo de oportunidade a 

partir do valor de mercado, para mensura•‹o dos produtos transferidos para clientes 

internos e externos, devem suportar o modelo de mensuração e decisão.  

 

O poder, delegado pelos propriet‡rios, deve ter por fundamento o conhecimento 

do gestor em sua ‡rea de especialidade. O gestor da controladoria, por exemplo, como 

melhor especialista na mensura•‹ o dos eventos econ™micos, deve ter poder para 

provocar intera•‹o entre as ‡reas na busca da alternativa que otimize o resultado global 

da empresa, em detrimento do resultado individual das ‡reas.  

 

O relacionamento dos gestores com os proprietários do negócio deve também 

estar contemplado no modelo de gestão, principalmente quanto à forma e periodicidade 

de prestação de contas.  

d) O processo decisório, compatível com o poder fundamentado no 

conhecimento, deve ser descentralizado nas áreas especialistas, de forma a motivar 

nos gestores iniciativas que resultem na melhor utilização dos recursos a partir de livre 

negocia•‹o entre as ‡reas fornecedoras e clientes. ƒ importante lembrar que o plano 

estratŽgico e o plano operacional s‹o bal izadores destas negocia•›es, que devem 

ocorrer livremente entre as ‡reas. N‹o se pode perder de vista a otimiza•‹o do 

resultado da empresa.  

 

A descentraliza•‹o do processo decis—rio tem como objetivo dar maior 

flexibilidade ˆs decis›es dos gest ores, adequando a gest‹o da empresa ao ambiente 

externo, cuja principal caracter’stica s‹o mudan•as descont’nuas que exigem decis›es 

oportunas, quase sempre de imediato.  
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Em acordo com o plano operacional, as ‡reas devem ter liberdade para negociar 

seus produtos e servi•os tambŽm com entidades externas, com o objetivo de otimizar o 

potencial de produzir resultados, aproveitando oportunidades existentes.  

e) Quanto ao comportamento dos gestores, para atender aos itens anteriores, Ž 

esperado que tenham estilo participativo, no sentido de busca intera•‹o com os demais 

gestores e integra•‹o entre as ‡reas, bem como motiva•‹o de seus colaboradores. A 

postura deve ser a de empreendedor, buscando solu•›es inovativas, correndo riscos 

adequados com a estrutura da empresa e da área. O papel esperado é o de dono do 

empreendimento, no sentido de fazer as coisas acontecerem.  

 

As crenças e valores implícitos nos conceitos apresentados como o modelo de 

gestão ideal podem gerar na empresa a cultura favorável à flexibilidade e adaptação a 

desafios, congruente com o ambiente externo, e, concomitantemente, o 

estabelecimento das metas e resultados a serem alcançados pela empresa e por cada 

‡rea de responsabilidade em um ambiente que d• a necess‡r ia aten•‹o ˆ coes‹o das 

pessoas e grupos integrantes da organiza•‹o.  

 
 
12.3. Soluções práticas para a melhoria do clima organizacional  
  

Quanto mais desenvolvido for o departamento de Recursos Humanos da 

organização, mais ferramentas e métodos estarão à disposição da empresa para 

melhoria do clima organizacional. A pesquisa de clima organizacional, por exemplo, é 

um instrumento básico para monitorar precisamente a relação existente entre o 

profissional, a liderança, as políticas de Recursos Humanos, o engajamento, entre 

outros fatores. As demais ferramentas do RH como avaliação de desempenho e 

mapeamento 360º também são instrumentos de gestão do clima. Gerir o clima significa 

gerir pessoas, e isso não é uma tarefa exclusiva do profissional de RH, mas sim de 

todas as pessoas em posição de liderança, desde os encarregados ao presidente da 

companhia. 

 

As pesquisas de clima organizacional trazem um mapeamento do ambiente 

psicológico e verificam o quanto os valores e a cultura desejada pela organização estão 
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definitivamente incorporados ou praticados pelos colaboradores. Este tipo de pesquisa 

não têm o poder de solucionar efetivamente o problema, mas são um importante 

instrumento de apoio para implementação de processos de melhoria contínua. 

 

Soluções práticas para a melhoria do clima organizacional e implantação de 

programas estruturados, que priorizem a otimização dos comportamentos produtivos 

através da redução de stress e reatividade, bem como do aumento do discernimento e 

do bem-estar do colaborador são essenciais para um bom clima organizacional (LUZ, 

2003).  

 

Clima positivo significa um bom equilíbrio entre a dedicação e o desempenho 

com as recompensas ao colaborador, não necessariamente apenas as monetárias. 

Segundo Chiavenato (2003), a implementação de medidas como por exemplo bons 

salários, benefícios, bônus, treinamentos, reconhecimento, prestígio, oportunidades, 

carreira, autonomia, entre outros, são promotoras de um bom clima. Deve-se ter muita 

atenção para os indicadores que sugerem um desequilíbrio no clima e ações corretivas 

devem ser rapidamente implementadas para evitar que isso afete as expectativas da 

organização como um todo. 

	
  
	
  
13. Conclusão 
 

 Nos dias de hoje, é praticamente consensual que a gestão do comportamento 

organizacional é uma condição para a formação do contrato psicológico com os 

colaboradores. Um conceito inovador que se surge como um guia para as decisões das 

pessoas e para as suas ações, o que, consequentemente, influencia o clima 

organizacional. 

 

 A eficácia da empresa, de acordo com, depende principalmente de aspectos 

relacionados à satisfação das pessoas, produtividade, eficiência, adaptação do 

processo decisório e desenvolvimento. Neste sentido a cultura, bem como o modelo de 

gestão que a forma, devem privilegiar valores e crenças que fomentem a formação de 

identidade de grupo com alto grau de coesão interna, clara responsabilidade pelas 
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atividades através da correta identificação dos resultados gerados pelas decisões 

tomadas e o estabelecimento de processos de gestão capazes de produzir os melhores 

planos, a fim de assegurar a continuidade e aumento dos níveis de eficácia. Ao mesmo 

tempo deve estabelecer ambiente favorável para discussões e surgimento de idéias 

inovativas, através de adequado monitoramento do ambiente externo e participação dos 

envolvidos. 

 

 Mais do que uma necessidade básica, claramente, uma boa liderança é uma 

inspiração para os colaboradores.  

 

 Ao nível organizacional, resulta evidente a necessidade de os líderes possuírem 

características carismáticas, capazes de exponenciar o processo de influência, a 

motivação necessária nos seus colaboradores e, consequentemente, de gerar climas 

organizacionais positivos. 

 

 Mais do que boas condições salariais e de trabalho, a relação líder-membro 

cresce de importância à medida que a vida organizacional se vai desenvolvendo. A 

confiança, a mutualidade, a disponibilidade e a satisfação evidenciada, tanto pelos 

colaboradores quanto pelos líderes, tornam-se fatores fundamentais para gerar um bom 

clima organizacional e otimizar resultados. 
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