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Resumo

Toda empresa € idealizado por pessoas que, coletivamente, criam e expressam
suas opinides, estabelecem normas e estruturas organizacionais, processam recursos e
desempenham atividades, na tentativa de alcangar os fins desejados. O clima
organizacional € determinado tanto pelos estilos de lideranga praticados quanto pela
estrutura organizacional, contribuindo para influenciar o comportamento dos individuos
em fungcdo das necessidades de afiliagdo, poder ou realizagdo na organizagdo. Os
lideres tem sob os seus liderados um papel essencial na promog¢ao e engajamento dos
colaboradores na cultura organizacional e na busca de um direcionamento estratégico.
sendo o principal fomentador de um bom clima organizacional, € o responsavel por
boas relagbes na organizagédo e por promover entusiasmo e motivagdo de sua equipe

para desenvolver trabalhos de maior eficiéncia.

Palavras chaves: cultura organizacional, comportamento organizacioana, clima

organizacional, clima produtivo.



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.



Sumario

I 13 oo LW - T 6
2. 0 Conceito de CUltUra .......cccoiimeeeeieiirir s 6
3. A Cultura Organizacional .............ceeeiiiiiiiissss s 9
4. Caracterizagao da Cultura Organizacional e da sua Mudanga..............cccccovverrrnns 12
5. Investigacao da Cultura Organizacional ............cccceiiimmmmmmmmmn e, 14
6. O Comportamento Organizacional............ccocciriiiiiiinnneene 16
7. Clima Organizacional..........ccccceemmmemiriiiiiiisssssssssss s 19
8. A Motivacao e o Clima Organizacional ............ccccciiiiimmmmmmmmmre s 20
9. A lideranga e o Clima Organizacional ...........cccciiiiiiiimmmmmmmnrrr e, 23
10. A medida do Clima Organizacional, .........cccccceeeiiiiiiiiiiin 25

11. Como Lideres podem influenciar na implantagcao e disseminagao da cultura

OFgANIZACIONAL ..o ————— 27
12. Como os Lideres podem influenciar no clima organizacional ...............ccccceee. 29
12.1. Os inimigos do clima produtivo ..........cccccmeriiiiiiieii 30
12.1. O Modelo de Gestao Ideal ..........cooooeiieiiiiiiii i 31
12.1. Solugbes praticas para a melhoria do clima organizacional............ccccceiieiiiiiicennnnee. 34
S TR 00T 3 T2 11 T3 T 35
Bibliografia, 29 ... ————————— 37



1. Introdugao

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 inicio do século XX comecgaram a pesquisar sobre
as sociedades primitiva e verificaram que o modo de vida de cada sociedade se

diferiam entre si e entre cada regido.

O conceito de cultura foi assim criado para representar em um sentifo muito
amplo e holistico as qualidade de qualquer grupo humano especifico que passem de
uma geragao para a seguinte. A cultura origanizacional de uma empresa, por sua vez,
manifesta-se através da resisténcia as mudancgas, resisténcia essa consequente de
valores, crencas, mitos e tabus que encontram-se enraizados nessa empresa; manifest-
se também através de padrbes de comportamento ou estilo de uma organizagéo
assumido pelos funcionarios, os quais incentivam novos colegas a seguirem
(TAVARES, 1996).

A cultura de uma organizagdoo tem consequéncias poderoas, em especial,
quando é fortalecida pela continuidade de uma liderancga, estabilidade dos mebros no
grupo, concentragdoo geografica, o tamanho pequeno do grupo e 0O sucesso
consideravel (TAVARES, 1996).

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

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

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

2. O Conceito de Cultura

A cultura € um fenbmeno humano e por sua amplitude de implicacdes, deve ser

estudada com o auxilio de mais de um ramo do conhecimento que estudam o



comportamento humano como chave de leitura para decifrar a cultura: Antropologia,

Sociologia e Psicoantropologia.

A visdo da Antropologia sobre a cultura parte do proprio objetivo desta ciéncia,
expresso por Marconi e Presotto (1989) nos seguintes termos: “Como ciéncia da
humanidade, ela se preocupa em conhecer cientificamente o ser humano na sua
totalidade”. Os estudos antropolégicos sao 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 simbolos, sejam eles concretos como os

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

Em sua histéria 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 situagao atual de uma cultura é consequéncia da anterior.
Para esta escola o que diferencia a cultura de um povo de outro € a fase de evolugao
em que estes se encontram. Em consequéncia, afirmam que todas as culturas poderao
conquistar o mesmo grau de sofisticagéo;
b) Difusionismo: a interacdo entre culturas, através da difusdo de artefatos que
representam e expressam seus valores e crengas, € 0 aspecto de maior significado
para a mudanga cultural,
c) Funcionalismo: esta escola considera a utilidade dos elementos culturais, atribuindo
a cada um uma funcéo especifica bem como a respectiva identificagdo com os valores
e crengas, 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 sao derivados ou mantém relacdo de dependéncia;
e) Estruturalismo: parte da visédo sistémica, como o configuracionismo. Estuda a cultura
considerando-a uma estrutura de trocas como meio de interag&o, tanto em nivel de
individuos dentro do grupo, como dos grupos em uma sociedade. Algumas culturas

trocam mercadorias internamente, outras apenas externamente.



Pode-se concluir que, na visdo antropologica, a cultura representa um conjunto
de simbolos (artefatos, lingua, estrutura familiar, etc.) partilhados pelos membros de um
grupo de pessoas. Na organizagdo, a qualidade e a quantidade das instalagbes e dos
materiais consumidos e produzidos, a ordem do /ay out, as caracteristicas de
embalagem dos produtos, etc., sdo exemplos de artefatos. Através destes, podem ser
identificados valores da cultura da organizagéo.

A Sociologia, nascida em épocas de revolugao industrial e do despertar do
racionalismo na Europa, estuda as estruturas sociais. No enfoque cultural a sociologia
estuda os relacionamentos sociais para entender a formacao da identidade do individuo
e da coletividade.

Comparando-se a humanidade com um individuo, o modelo, composto por trés
fases, descreve como este ultimo evolui em relagdo ao entendimento do meio social. A
primeira representa a fase do conhecimento, em que o individuo busca a percepg¢ao da
realidade, do mundo que o cerca, em que algumas vezes ele - individuo - se confunde
com o proprio meio. A segunda, a fase da linguagem, busca a comunicagdo com a
realidade, procurando formas de aproximagao com esta. A terceira fase, caracteristica
da acao, busca a interagdo com a realidade no sentido de racionalizar sobre o meio a
ponto de modifica-lo. Todas estas fases se desenvolvem no ambiente social, cujo

principal componente é o relacionamento entre as pessoas e grupos.

Conclui-se, entdo, 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 constru¢do da identidade individual e de (no)

grupo.

A Psicoantropologia identifica a cultura visualizando o individuo e sua historia de
vida no relacionamento com outros individuos. Esta ciéncia parte do “eu” e olha em
diregdo ao “n6s”. Os dados registrados na memoria de cada pessoa sédo a base para a
formagao da cultura. A histéria dos relacionamentos e, principalmente, os sentimentos
registrados na mente de forma permanente, estabelecem os conceitos que estruturam a
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visdo da cultura de cada individuo. O conhecimento ensinado por pessoas que
representam autoridade, como pais, avods, tios, chefes e outros superiores sao
primeiramente absorvidos como regras inquestionaveis, em virtude de expressarem as
condi¢gdes de sobrevivéncia no grupo. Posteriormente, os conceitos s&o trabalhados no
sentido de buscar adaptacdo e negociagdo com o meio. Desta forma, estes
conhecimentos sédo condicionantes do comportamento, por determinarem padrbes de

aceitagao no grupo.

A conclusao na visao Psicoantropoldgica € de que a cultura pode ser expressa
como o conjunto de dados resultantes das interagées ocorridas durante a histéria de
vida de uma pessoa, que estdo implicitos no eu individual por estar registrado na sua
memodria, os quais determinam seu comportamento. Estes dados podem ser mudados a
partir de novas interagbes que impliguem em registros de novos dados e,
consequentemente, em nova percepcao da realidade; ou, a partir da tomada de
consciéncia do individuo sobre os mesmos, decidindo agir sobre sua realidade e, entéo,
modifica-la.

3. Cultura Organizacional

Um empreendimento empresarial € idealizado por pessoas que, coletivamente,
criam e expressam suas opinides, estabelecem normas e estruturas organizacionais,
processam recursos e desempenham atividades, na tentativa de alcangar os fins
desejados. Os valores pessoais sdo importantes e devem ser levados em consideragao
ao analisar a missao, os propositos ou a forma de operagao de um entidade.

A empresa € moldada pelas crencas e valores do criador do empreendimento.
Os valores determinam os produtos/servicos que a mesma produzira, os critérios de
desempenhos que servirdo para julgar seu sucesso e os niveis de eficiéncia e eficacia
que procurara atingir. Portanto, constituem a base do modo de operacéo da entidade,
determinando os instrumentos de gestdo e os principios de agao empresarial. A cultura
empresarial resulta das crengas e valores dos gestores. Nesse sentido, as empresas

procuram desenvolver um sistema préprio de valores.



A Cultura Organizacional pode ser compreendida como um conjunto de normas
e leis compartilhadas pelos membros de uma determinada organizagdo. O sistema de
leis e normas das organizagdes, quando em contato com os principios morais, éticas e
culturais dos seus colaboradores propicia o desenvolvimento de um complexo sistema
de relagdes de leis, costumes e valores que dara procedéncia ao comportamento
organizacional, unica de cada organizacdo. Além do estabelecimento de relagdes
complexas, a cultura organizacional possibilita o desenvolvimento de regimentos que

governam o comportamento destes que fazem parte da organizagao.

A descrigdo do que é cultura organizacional € um tema complexo e a ampla
compreensao sobre esta nos permite descreve-la com um conjunto de valores
individuais identificados, projetados e compartilhados com os demais membros da

organizagao.

A cultura organizacional € o aspecto mais importante da organizagdo para o
direcionamento de suas atividades. Ela refere-se ao pensamento basico que orienta as
acoes de um gestor, determinando qual caminho que ele seguira quando se deparar
com varias alternativas de acao. A cultura organizacional, causando impacto
diretamente no sistema-empresa. Uma empresa esta inserida num macroambiente em
constantes mudancas. Ha necessidade de adaptar sua cultura empresarial, de tal forma
gue a instituicao tenha condicbes de compreender as expectativas ambientais.

A cultura pode ser expressa através do codigo de ética, declaragao da viséo,
missdo e dos valores da organizagdo, do seus slogans, e finalmente, através
comportamento da empresa e do comportamento dos seus colaboradores, salientamos

aqui a influencia do meio socio-cultural ao qual a organizagao esta inserida.

Para que a cultura da organizagédo seja compartilhada entre os membros que a
compde, faz-se necessario que o0s gestores estimulem seus colaboradores a
alcangarem os objetivos basicos da organizacdo. A compreensao possibilita-nos refletir
que tais objetivos, sdo as atividades essenciais que cada membro da organizagédo deve
realizar para o alcance das metas organizacionais. Assim, as organizagbes devem
estimular seus colaboradores a alcangcarem os objetivos basicos estabelecidos pela
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organizagdo porquanto mais disseminado os objetivos estiverem mais conhecida a
cultura estara, com isso as possibilidades de lucro e bom desempenho terdo maiores
possibilidades de serem alcangadas, haja vista que o compartilhamento de tais
objetivos estara ao alcance de todos.

O modo de trabalhar de uma organizagdo sera determinado pela forma de
pensamento dos seus idealizadores. A cultura possibilita a manifestacdo dos valores e
crengas que cada colaborador partilha com a organizagdo. Ha um conjunto de fatores a
serem analisados, mensurados e avaliados, considerados como aspectos de suma
importancia para a compreensao do que vem a ser cultura organizacional. Sdo eles:

* valores organizacionais: sao fenbmenos que guiam a vida da organizagédo e

possibilitam a orientagdo do comportamento dos seus colaboradores;

* poder organizacional: € a capacidade de determinar os resultados a serem
alcangados dentro da organizagao;

* jogos politicos: sdo comportamentos onde determinados colaboradores tentam
influenciar as decisdes por meio de sistemas de poder para atingir os objetivos
pessoais em primeira instancia sobre os da organizagao;

* ritos: sdo atividades que demonstram na pratica como os valores forma
absorvidos;

* mitos: sdo acontecimentos que por meio das acgdes, percepgdes, sentimentos e
pensamentos, sdo manifestos em forma de histérias.

Podemos compreender cultura organizacional como sendo a forma de pensar,
de agir e sentir de cada organizagéo, e que, esta forma particular de ser advém dos
principios que seus precursores idealizaram e “uma vez estabelecidos, os
comportamentos considerados apropriados sao apresentados e transferidos as
geragbes futuras de dirigentes e aos demais integrantes da comunidades

organizacional, como o modo certo de conceber a realidade.
As organizagdes, independentemente de qual seja a sua atividade, estédo

inseridas em um ambiente e de constante interacdo com o mesmo uma vez que 0s

colaboradores da organizagao, realizam intercadmbios entre os ambientes o que propicia
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o desenvolvimento da cultura organizacional. A interagao do sujeito com o meio ao qual

este esta inserido possibilita compreender o significado de cultura social.

A cultura organizacional € um fendbmeno relacionado ao desenvolvimento da
historia da propria organizagao, além de que para a melhor compreens&o sobre o termo
deve-se compreender a cultura social. Portanto, compreende-se que a cultura
organizacional é influenciada por fatores exdégenos e enddégenos ao ambiente em que

esta esta inserida.

As organizagbes mesmo que atuem no mesmo ramos de produgdo, possuem

caracteristicas diferentes e Unicas.

As culturas organizacionais possuem caracteristica serem relativamente

estaveis.

As caracteristicas culturais da organizagéo, por serem influenciadas pelos seus
membros internos e externos podem possibilitar no seu interior o desenvolvimento de
subculturas que s&o culturas diversificadas coexistentes com seus valores disseminada

pelas praticas unitarias da organizagao.

Umas das maneiras de se observam a manifestacdo da subcultura é observar
como os colaboradores se comportam. Esta identificagdo € possivel de ser realizada
quando fazemos parte desta e a observamos de fora para dentro, as caracteristicas vao
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. Caracterizagao da Cultura Organizacional e da sua Mudanga

As principais caracteristicas da cultura podem ser percebidas através dos
seguintes conceitos:
a) Crencas: verdades concebidas ou aceitas a partir da observagao de fatos e pela
convivéncia em um grupo de pessoas;
12



b) Valores: elementos que determinam a importédncia das coisas. Os valores
representam uma predeterminacdo consciente da acdo das pessoas. Uma forma de
identificar os valores de um grupo consiste na observacdo de como as pessoas do
grupo ocupam seu tempo;

c) Costumes: materializagdo dos valores e crengas através dos atos realizados de
forma um tanto ou quanto sistematica;

d) Ritos: operagdes rotineiras executadas para éxito das atividades;
e) Cerimbnias: encontros formais e informais de um grupo social. Funcionam como
meios de reafirmar ou ratificar valores, crencgas e costumes;

f) Rede de comunicagdo informal: conhecida em empresas e citada em algumas
publicacdes como ‘“radio pedo”. A rede de comunicacdo informal funciona como
excelente meio de atualizacdo de crencas, valores e mitos. Através desta rede, a

cultura da empresa é reciclada e reafirmada.

A cultura de uma organizagdo pode ser definida como um conjunto de
pressuposi¢cées basicas compartilhadas que o grupo de pessoas nela envolvido
aprendeu como resolvem seus problemas de adaptacédo externa e integragao interna,
que tem funcionado suficientemente bem para ser considerada valida e, da mesma
forma, assimilada pelos novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e
sentir em relagao aos problemas. Ha trés niveis para observagao da cultura::

* 0 nivel de artefato: faz referéncia aos aspectos objetivos da cultura que
sdo facilmente percebidos. Os artefatos referem-se as instalagcées, aos
processos, a estrutura organizacional e de poder, aos produtos, aos
equipamentos, etc., como na visdo antropologica.

* o nivel de valores de suporte: relaciona-se com as regras de agédo, hormas
e valores que direcionam as decisdes, o comportamento, as atitudes dos
individuos. Sédo as regras que formam a identidade do grupo, de acordo
com o entendimento da sociologia sobre a cultura.

* 0 nivel de pressuposi¢des basicas de suporte: implicita pressuposi¢ao 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

cognigao, o individuo constréi modelos (imagens ou conceitos) que
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estruturam, como um filtro, a interpretacdo de situagdes. Este filtro
assume a forma de uma estrutura conceitual através da qual o individuo
analisa e se posiciona frente a realidade vivida. Neste sentido, o
entendimento dos pressupostos basicos assemelha-se a visdo da cultura
na otica da Psicoantropologia, discutida anteriormente. Os valores
assimilados dos acontecimentos sao incorporados quando novos, ou
modificam os valores existentes, representando uma manifestacido da

cultura, intrinseca a existéncia do individuo.

A mudanga da cultura organizacional, exigéncia da sociedade atual e
requisito para a mudanga organizacional, deve ter como pressuposto a correta
identificacdo das caracteristicas e aspectos da cultura que se deseja modificar.
Neste sentido, quando se fala de mudanga organizacional ou cultural quer-se
dizer mudangas reais no comportamento das pessoas na organizagdo. Em uma
visdo técnica significa que, pessoas, na organizagdo, devem se identificar com
novas regras ou novos herdis. Significa que pessoas contem histérias diferentes

para as outras para

5. Investigacao da Cultura Organizacional

A investigacdo sistematica sobre a cultura organizacional deve compreender
fatores que influenciam no desenvolvimento das atividades estabelecidas pelos
membros da organizag&do. A cultura organizacional influencia todos os colaboradores
que fazem parte da organizagdo (grupos e individuos). Sobre essa perspectiva o
instrumento de pesquisa deve possuir perguntas que sejam capazes de identificar a
absorcao dos valores desta pelos colaboradores.

A analise da cultura organizacional faz-se importante, pois permite aos gestores
dois beneficios, primeiro a visualizagdo de como os valores da organizagao estao
sendo absorvidos, e em segundo, pois reduzidos o nivel de resisténcia a mudanga,
possibilitando aos mesmos apds a apresentagao dos resultados, participarem de modo
ativo na execucido dos planos de acbes. Além de identificar a absorcdo de valores,
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possibilita aos gestores atuarem de forma educativa, instruindo seus colaboradores
sobre as expectativas que a organizagdo possui sobre estes. A analise do clima é
necessaria devido as constantes mudangas que as organizagdes estdo sujeitas a
sofrerem. A compreensao do que vem a ser clima organizacional nos & fornecida por
este ultimo como sendo reflexo do grau de satisfagdo ou de animo dos colaboradores

da organizagdo, em um dado momento.

Pode-se concluir que a cultura e o clima organizacional € a soma de influéncias
de diversas variaveis, como por exemplo, salario, relacionamento interpessoal,
beneficio, seguranga no trabalho e, a forma como cada um percebe a influéncia de tais
fatores sobre a perspectiva profissional possibilitando variagées sobre a compreensao
de um determinado ambiente que por vezes pode nao parecer se referenciar a mesma

organizagao.

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

de fatos cotidianos utilizando indicadores como:

* Turnover;

* Programa de Sugestoes;

* Greves;

* Absenteismo;

* Queixas no servigco medico;

* Conflitos interpessoais e interdepartamentais;

* Avaliagdo de Desempenho.

Os indicadores podem possibilitar a identificacdo de indicios de que algo nao

ocorre sobre as condi¢gdes esperadas pela organizagao.

A definicdo de estratégias permite a organizagdo conhecer de forma total ou

parcial o clima.

Ha formas diversificadas para gestores organizacionais conhecerem o clima da

organizagcdo: entrevistas de desligamento, contato dos gestores com seus
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colaboradores, reunides com a equipe de trabalho, programa de sugestdes e pesquisa
de clima. Esta ultima é a que apresenta as caracteristicas que permitem a organizagao

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

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

abaixo:

* desenvolvimento de um instrumento sistematico para coleta de dados;

* preparagao de gestores;

* populagao alvo;

* aplicagao da pesquisa e coleta de dados;

* tabulacao da pesquisa;

* divulgacao de resultados;

* desenvolvimento de planos de acgao.

O desenvolvimento dos planos de acao é a etapa mais importante da pesquisa
de clima, pois o instrumento possibilita a identificacdo de melhorias continuas no

ambiente da organizagéo.

6. O Comportamento Organizacional

O comportamento organizacional permite que se visualize a organizagdo 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

nivel organizacional pode ser visto como categoria do comportamento individual.

As organizagbes revelam-se ambientes cada vez mais complexos e dinamicos,
dado que as organizagdes sao pessoas; organizagdes sao grupos; organizagdes sao
membros; e lideres geram pessoas; lideres geram organizagdes; lideres sdo membros
da organizagdo. Se as organizagdes sao compostas por pessoas, 0 estudo das
pessoas e dos seus comportamentos sera essencial para a organizagao.
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Deste modo, as diferencas individuais assentam nas suas proprias carateristicas

de personalidade, suas aspiragdes, seus valores, suas atitudes, suas motivagoes, etc.

Nas interagcbes humanas, ambas as partes se envolvem mutuamente, uma
influenciando a atitude que a outra irda tomar, e vice-versa. Face as limitagbes
individuais, as pessoas sao obrigadas a cooperar umas com as outras para alcangar

certos objetivos, que n&o poderiam ser atingidos por via da ag&o individual isolada.

A organizagdo € um sistema de atividades conscientemente coordenadas de
duas ou mais pessoas. Daqui resulta que a cooperacao entre elas € essencial para a

existéncia da organizacao.

Dai que a disposigao de contribuir com agao significa, sobretudo, a disposicéo
para sacrificar o controlo da prépria conduta em beneficio da coordenacao, varia de
individuo para individuo em funcao das satisfacdes e insatisfagcées obtidas realmente ou

percebidas imaginariamente pelos individuos.

Mediante analise devera entender-se por comportamento organizacional a
observacdo das acdes e das atitudes que as pessoas apresentam dentro das
organizagbes. Trata-se de uma questdo de suma relevancia, dado que o
comportamento influencia o desempenho da organizagdo, surgindo associado a

satisfacao das pessoas e ao seu relacionamento com os outros.

O desempenho das organizagbes e a eficacia dos lideres sdo frutos de
numerosos fatores, cujo controlo e compreensdo plena sdo inviaveis.
Consequentemente, sera necessario usar da prudéncia, da sensatez e da sabedoria
para compreender as limitagcbes do poder dos lideres e o seu impacto na vida

organizacional.
O comportamento organizacional segue os principios do comportamento
humano, dependendo de fatores internos (carateristicas 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 importéncia, como as pressdes das
chefias, as influéncias dos colegas de trabalho, ndo se podera deixar de ter em conta,
entre os fatores externos influenciadores do comportamento das pessoas, questdes

como as mudangas organizacionais, as condigdes ambientais, entre outros.

O comportamento das organizagbes depende de diversos elementos.
Chiavenato (2009) considera como variaveis intervenientes fatores como: qualidade da
organizagdo humana, nivel de confianga e interesse, motivacao, lealdade e capacidade
de a organizagdo comunicar abertamente, interagindo efetivamente e alcangando

decisdes adequadas.

Tais variaveis refletem o estado interno e a saude da organizagdo. A avaliagao

da eficacia comportamental encontra-se fortemente associada ao clima e a moral e,
consequentemente, aos aspetos que o orientam. Assim sugere-se que no
comportamento organizacional sdo importantes os seguintes aspetos:

* Capacidade de administrar a for¢a do trabalho;

* Moral e satisfagcao no trabalho;

* Relagdes interpessoais;

* Relagdes entre chefias departamentais;

* Percecgao dos lideres em relagédo aos objetivos organizacionais;

* Eficacia organizacional na adaptagdo ao ambiente externo.

O modelo de Likert (1971) salienta que os comportamentos dos individuos
influenciam o comportamento organizacional. Considera, que as caracteristicas
organizacionais, particularmente as suas praticas de gestdo, a sua estrutura e o seu
estilo de liderangca, eram determinantes das atitudes, das motivagbes e das decisdes
dos seus membros. Com os principios do modelo da nova administragao de Likert, a
organizacgao cria um contexto que move atitudes de elevada satisfagdo e motivagéo 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 organizagdo (Chambel &
Curral, 1995, pp. 111).

Em suma, para compreender o comportamento das pessoas € necessario
entender que elas vivem e se comportam num campo psicolégico e que procuram

reduzir suas dissonancias em relagdo ao meio ambiente (Chiavenato, 1998, pp. 105).

Os diversos fatores situacionais e comportamentos adotados pelas pessoas
refletem o clima da organizagdo sendo que sera necessario ter sempre em conta que
para uns, o clima é visto como razoavel, e para outros € menos positivo, o que dificulta
0 consenso quanto a introducdo das politicas de gestdo a adotar, nomeadamente na
gestao de pessoas (Ferreira & Neves et al., (2008, pp. 307).

Com efeito o clima organizacional reflete o universo da organizagdo, o tipo de
pessoas que a organizagao atrai, as metodologias de trabalho e layout fisico, os
processos de comunicagcdo e o tipo de lideranca exercida nos diversos niveis

hierarquicos.

7. Clima Organizacional

O conceito de clima organizacional remete para um conjunto de praticas
organizacionais, objetivamente avaliadas e que sdo a expressao do funcionamento e

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

A concegao do clima organizacional resulta da participagdo de um conjunto de
carateristicas objetivas da organizagdo, que exercem influéncia sobre as atitudes, os
valores e as percegdes das pessoas que dela fazem parte. Os autores citados
consideram também que as organizagbes e 0S seus grupos possuem climas com
influéncia na produtividade e nas relagdes interpessoais evidenciadas pelas pessoas»,
sem se dever menosprezar «a relevancia que o papel interagdo “pessoas-situagdo”

detém na construgdo do clima organizacional.
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Bergamini & Coda (1997), expressam que o clima organizacional reflete uma
tendéncia ou inclinacdo sobre até que ponto estariam efetivamente sendo concedidas

as necessidades da organizagao e das pessoas.

A sobrevivéncia das organizagdes depende da lealdade dos clientes. Esta n&o
Ihes podera ser solicitada se eles ndo se sentirem satisfeitos com os funcionarios. Para
isso, os funcionarios deverdo ser leais, sendo que sera importante construir o clima

organizacional, que se constitui como o meio ambiente psicolégico da organizagéo.

O clima organizacional € a qualidade do ambiente organizacional que é
percebida ou experimentada pelos membros da organizagdo e que influencia o seu

comportamento.

As organizagdes tendem a atrair e manter pessoas que se ajustam ao seu clima,
de forma a que seus padrdes sejam conservados. Sendo assim, deduz-se que o clima
sera uma importante variavel, em virtude da sua influéncia quer sobre os fenémenos
organizacionais, quer sobre o comportamento dos individuos quando integrados no

contexto organizacional.

8. A Motivacao e o Clima Organizacional

A envolvente mudanga economico-cultural, as variaveis organizacionais e as
variaveis individuais sdo determinantes evidentes do clima organizacional. A constante
satisfagdo das necessidades individuais e do equilibrio emocional € a motivagao
principal para desenvolvimento comportamental do individuo, sendo este o processo

que conduz a construgao do clima organizacional.

Chiavenato (1998, pp. 90) refere que o conceito de motivagdo — ao nivel
individual — conduz ao de clima organizacional — ao nivel da organizac&o. Salienta
igualmente que «os seres humanos estdo constantemente aliciados no ajustamento de
varias situagdes, no sentido de satisfazer suas necessidades e manter o equilibrio
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emocional». Além do mais, «o clima organizacional esta intimamente relacionado com o
grau de motivagao dos seus participantes», dado que, quando ha elevada motivagéao
entre os membros, o clima motivacional eleva-se e traduz-se em relagdes de satisfacao,

de animacéo, interesse, e de colaboracgao.

Para Maslow (1943), Chambel & Curral (1995), as pessoas comportam-se
diferentemente diante de uma situacdo ou fendmeno, pois em cada uma ha sempre
uma forga interior ou um motivo predominante que guia as suas agdes e que acaba por

determinar o seu comportamento.

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

motivagao a constituir- se como uma componente dindmica no comportamento humano.

Por mais que a motivagdo seja um processo interno ao individuo, conclui-se,
todavia, que o ambiente contribui para a sua evolugao, posto que € a partir dele que os

individuos constroem a sua realidade.

Para Schneider (1983), a satisfagdo das necessidades individuais, que poderéo
ser tanto fisiologicas ou de seguranga (necessidades vegetativas) quanto sociais, de
estima ou de autorrealizacdo (necessidades superiores), dependem muito do
relacionamento interpessoal com as pessoas que estdo em niveis hierarquico
superiores (lideranga), as quais sao responsaveis pela compreensdo das motivagoes
individuais de cada funcionarios, assim como das suas necessidades e do consequente

ajustamento comportamental de cada individuo.

Relativamente a gestdo de clima, Matos (1993), afirma que existem certos
elementos que podem interferir no ambiente interno da organizagao, e que podem tanto

motivar quanto estimular e/ou satisfazer, ou n&do, os colaboradores.

Diz-nos também Chiavenato (2009) que: as pessoas estdo continuamente
aliciadas a ajustar uma variedade de situagbes, no sentido de satisfazer as suas
necessidades e manter o equilibrio emocional. Esse ajustamento ndo se referencia
somente a satisfagdo das necessidades fisioldgicas ou de seguranga, mas também se
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refere a necessidade de pertencer a um grupo social de estima e de autorrealizagéo.
Dai o tema clima organizacional, dado o ambiente interno existente entre os membros
da organizagao e os seus superiores. O clima organizacional esta intimamente ligado

ao grau de motivagao dos seus participantes.

Quando o grau de motivacéo é elevado, existe um clima de satisfagao, interesse
e colaboracdo. Inversamente, quando existe frustracdo ou barreiras a satisfacdo das
necessidades, o clima organizacional tende a ser mais baixo, caraterizado por estados

de apatia, desinteresse, levando por vezes a depresséo.

A satisfacdo das necessidades superiores depende muito das outras pessoas,
especialmente daquelas que ocupam posicdes de autoridade (Chiavenato).

O conceito de clima organizacional traduz a influéncia ambiental sobre a
motivagdo dos individuos, podendo ser descrito como a qualidade do ambiente
organizacional percecionada por cada individuo, a qual ira influenciar o seu

comportamento dentro da organizagéo.

Atkinson (1964), partindo de um modelo delineado com vista ao estudo do
comportamento motivacional, considera que existem dois determinantes situacionais ou
ambientais da motivagao: a expectancia e o valor do incentivo. Se, por expectancia, se
deve entender a probabilidade subjetiva de satisfacdo das necessidades (ou a sua
frustragado), ja a expresséo valor do incentivo remete para a quantidade da satisfagao
ou frustracdo da pessoa em consequéncia do comportamento evidenciado.

O conceito de clima organizacional envolve um quadro mais amplo e flexivel da
influéncia ambiental sobre a motivagdo é a qualidade do ambiente organizacional
percetivel pelos membros da organizacdo e que influencia o comportamento das
pessoas. Refere-se especificamente as propriedades motivacionais do ambiente
organizacional, ou seja, aos aspectos da organizagdo que levam a provocagado de
diferentes espécies de motivacdo entre os participantes. Na verdade, o clima
organizacional influencia o estado motivacional das pessoas e é por elas influenciado
(Chiavenato 2009, pp.98).
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9. A liderancga e o Clima Organizacional

Segundo McClelland (1982) o clima organizacional &€ determinado tanto pelos
estilos de lideranga praticados quanto pela estrutura organizacional, contribuindo para
influenciar o comportamento dos individuos em fungdo das necessidades de afiliagao,

poder ou realizagdo na organizagao (Ferreira & Martinez, 2008, pp. 106).

A teoria das necessidades relevam trés componentes fundamentais para a
compreensao do clima organizacional:

a) Necessidade de poder: carateriza-se pelo forte desejo de dominar e controlar,
chefiar, influenciar e manter impacto sobre os outros individuo

b) Necessidade de realizagdo: é o desejo de alcangar sucesso ou de ter éxito
competitivo, medido em relacdo a um padrao pessoal de exceléncia;

c) Necessidade de afiliagdo: consiste no desejo de manter relagdes calorosas,

afetuosas e amistosas com outros individuos.

Pina e Cunha (2011) salienta que os lideres sado figuras especialmente
relevantes na promogdo da coragem e dos climas organizacionais corajosos. Na
verdade, a coragem representa o musculo emocional e moral que permite enfrentar
dificuldades e prosseguir novas e ambiciosas missdes. Dada a particularidade de ser

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

Mas outros aspetos dever«o ser tidos em conta, uma importante causa do
comportamento individual é a interpretagcdo que o individuo faz da sua situacdo de
trabalho e da interas< 0 do estilo de lideranea e o que tais varifveis podem significar em
termos de satisfas<o individual ou de produtividade organizacional (Ferreira & Neves et
al., 1996.

Os I'deres tambZm promovem um clima organizacional de seguranea psicol—gica
que induz as pessoas a tomar a iniciativa, a correr riscos, a aprender com os erros e a
inovarem. Assim, o I'der promove a reaquisie<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):

* Lideranga (poder);

* Responsabilidade (poder);

* Clareza organizacional (realizagao);

* Padres de desempenho (realiza«<o);

* Recompensas (afiliagao)

* Calor humano (afilia«<0);

* Apoio (afiliagdo).

Neste contexto o clima organizacional Z entendido como a perces<o que procura
medir os motivos de satisfas<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 organizag&do, com 0s seus colegas, com as suas equipas e com
os seus lideres, procurando sempre a adesido, a motivacdo e o compromisso do seu
pessoal (Kolb, 1986).

Outros autores como Litwin & Stringer, (1968), vieram sugerir um modelo que
engloba trés dimensdes, também ele baseado na teoria das necessidades de David
McClelland. A primeira dimenséao refere-se ao Clima Afiliativo, cujo enfoque remete para
as relas>es interpessoai s e para o dominio dos afetos. Surge ainda o Clima de Poder,
onde se estudam as necessidades de ascendencias e as relas>es com as chefias. Por
celtimo, o modelo de avaliae<o integra o Clima de Realiza*<0, 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 variae<o no estilo de lideranea empr egado na organizaso. Com efeito, alguns
climas organizacionais podem ser criados em curto espago de tempo e as suas
carateristicas permanecem estaveis. Alcanesado esse passo Capresentam significativos
efeitos sobre a motivas<o e, consequentemente, no des empenho e satisfas<o no carg o.
(Ferreira & Martinez, 2008, pp. 94)
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Assim, segundo Yulk (1994) e Rego & Cunha (1993), o lider surge como um
construtor de ambientes organizacionais que fomentam a remoe<o de barreiras mentais
e promovam a adogao de novas mentalidades ajustadas =~ envolvente. O I'der procura
compreender até que ponto os membros do grupo sdo pautados por confianga mutua e
transmissao de afetos, caraterizando-se essencialmente para a procura de ambiente e

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

Deste modo os lideres eficazes encontram-se sempre dispostos a apoiar e
suportar os colaboradores, sendo portanto evidente que tais I'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 emergéncia dos variados contrapoderes e num segundo
plano, porque revela inexoravelmente a menor produtividade, menos satisfagdo e maior

stress.

10. A medida do Clima Organizacional

Duas vertentes metodol—gicas tem sido utilizadas para o estudo e avalias<o do
clima organizacional (Toro, 200l): uma quantitativa, e a outra, qualitativa. Em ambas as
abordagens, a maioria dos estudos na area do comportamento organizacional tém
medido clima a partir da percepe<«o do trabalhador. As esca las, instrumentos de medida
mais estruturados, permitem o acesso a um numero 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, n&o dirigidas, individuais,
grupais e centradas em algumas dimens>es, que proporcionam informag¢des de tipo
qualitativo. Os instrumentos qualitativos permitem alcanear n’veis im portantes de
detalhe e profundidade que n<o s<«o conseguidos com 0s instrumentos psicomZtricos,
enquanto esses celtimos s« validados e tem seus ’ndices de fidedignidade
estabelecidos, 0 que possibilita a identificas<o do que realmente medem e os torna
mais confifveis. Assim sendo, os mZtodos qualitativos poderiam ser oceteis para
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aprofundar caracteristicas do clima organizacional identificadas pelos instrumentos

psicomZtricos.

A medida do clima organizacional € uma questdo ainda insuficientemente
abordada na literatura, talvez nao por falta de estudos, mas em razado de conclusdes
pouco convergentes. Em fungdo da longa indefinicho do conceito de clima
organizacional, das dimens»>es que o c omp>e e da influencia da din%.mica singular de
cada organizagdo na percepgao do clima, ha dificuldades em se criar instrumentos
adequados para medilo e em identificar o conjunto de aspectos que o compdem.

Tamayo (1999) defende que, em funeco das caracter'sticas ocenicas de cada
cultura organizacional, a medida do clima tem de ser desenvolvida dapara cada
organizas<o em particular, porque seria iniavel a Identificas<o de uma estrutura cenica

deste construto.

Em outros estudos identificados na literatura da area (Friedlander e Magulies,
1969; Payne e Pheysey, 1971; House e Rizzo, 1972; Hellriegel e Slocum, 1974,
Laffollet, 1975; Toro, 2001) sdo encontrados varios instrumentos fatoriais. Porém, dada
a falta de consenso sobre as dimensdes que compdem o clima, esses instrumentos néo
podem ser generalizados e aplicados a diferentes organizagdes. Pritchard e Karasick
(1973) propuseram que escalas de medida de clima organizacional devam sempre
envolver as seguintes dimensdes para que pudessem ser aplicaveis a qualquer
organizacdo: estrutura das tarefas, relagdo entre recompensa-punigdo, centralizagédo
das decisbes, énfase nos resultados, énfase no treinamento e desenvolvimento,
segurancga e riscos, abertura e defesa, status, motivagéo, reconhecimento e feedback,

competéncia e flexibilidade da organizacao em geral.

Moos, Insel e Humphrey (1974) construiram e validaram um instrumento
composto por dez aspectos, reunidos em tres dimens>es ampl as com um total de 90
(noventa) itens: relacionamento (envolvimento, coesdo e apoio dos supervisores);
desenvolvimento pessoal (autonomia, orientas<o das tarefas e press<«o do trabalho);
manutengdo e mudancas (clareza, controle novagao e conforto fisico). O instrumento de
Balboa (1992) foi avaliado semanticamente por especialistas; teve seus itens
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selecionados com base na correlas<o bisserial de pontos, e os ctlculos do alfa de
Cronbach apontaram boa consisténcia interna, embora nao tenha sido submetido ~
analise fatorial. O autor afirma que os itens estdo reunidos em quatro aspectos:
comunicacao e interacdo, autoridade e liderancga, controle e supervis<o e motivas<o

para o trabalho.

11. Como Lideres podem influenciar na implantacao e disseminagao da cultura

organizacional

A cultura organizacional € uma expressao muito comum no contexto empresarial,
sendo caracterizada pelo conjunto de valores, habitos e crengas adotados por uma
determinada organizagao. Constitui o modo institucionalizado de pensar e agir de uma
organizagdo, onde as suas normas e valores orientam o comportamento de seus
membros no dia-a-dia e direcionam suas agdes para o alcance dos objetivos
organizacionais (BARBOSA, 1996; FREITAS, 1991).

O alcance dos objetivos s6 é possivel com uma cultura organizacional
forte, onde os principios, valores e objetivos da empresa s&o claros e os funcionarios
tem orgulho de participar da organizacéo e estdo focados no sucesso.

Os lideres tem sob os seus liderados um papel essencial na promogao e
engajamento dos colaboradores na cultura organizacional e na busca de um
direcionamento estratégico. Segundo Schein (1992), os padrdes culturais s&o ainda
criados e comunicados pelos seus lideres, nos quais 0 seu principal papel é idealizar,
gerir e até eliminar alguns padrdes culturais, se necessario. Em geral, pode-se dizer
que o alicerce da cultura de uma organizagao reflete os valores e crengcas de seu
fundador. Mas, os segmentos da cultura que no inicio eram funcionais podem se tornar
obsoletos e até mesmo disfuncionais, impedindo que a organizagdo se adapte com
sucesso em um ambiente em constante mudanga. Para que a organizagao evolua é
necessario que novos elementos sejam acrescentados a sua cultura, descartando os
antigos. Quando mudangas ambientais impulsionam as organizagdes a adotarem novas
estratégias, € essencial que sejam acompanhadas por alteragdes na cultura
organizacional. Caso contrario, a estratégia tende ao fracasso. Por mais coerente que a
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estratégia seja, ela ndo sera implantada se exigir suposi¢cdes, valores e modos de
trabalhar que s&o diferentes da cultura vigente. Se as suposi¢gdes subjacentes a sua
antiga cultura ndo forem combatidas, no final, os funcionarios voltarédo a seus antigos

modos de operar.

Schein (1992) ressalta ainda o papel das liderangas na promogao e
fortalecimento da cultura, o papel dos fundadores e a escolha de liderangcas como
mecanismos relevantes para a sua sustentagdo. Os aspectos culturais podem ser
reforgados pelos lideres frente a sua reagéo e posicionamento a crises, modelagem de
papéis, atribuicdo de recompensas e critérios de selecdo e admissao de funcionarios.
Além disso, os mecanismos secundarios utilizados pelos lideres no desenho da
estrutura organizacional, desenho dos procedimentos e até mesmo definicdes formais
como misséo, visédo e valores, sdo ferramentas que modelam a cultura organizacional

de uma organizagao.

Na busca de alcancgar os objetivos estratégicos da organizagdo, a gestdo de
pessoas identifica e trabalha com praticas de lideranga na construgdo da cultura
organizacional junto aos seus colaboradores, salientando seus habitos, crengas,
normas e, principalmente as normas explicitas e implicitas a serem seguidas pela
empresa. Cada empresa tem sua propria cultura organizacional, e esta € adequada as
suas necessidades. Respeitar estas regras € parte fundamental para a manutengao dos
colaboradores, e as liderangas 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 mudangas nos padrdes culturais
devem comegar de cima para baixo, onde as ferramentas empregadas pelos lideres
sd0 a peca chave para o sucesso. O emprego de qualidades como autoconfianga,
convicgdo, capacidade de comunicagao e diminuicdo da distédncia organizacional, com
abertura e integracédo entre os diversos niveis hierarquicos da organizagao, fortalecem
a influéncia da lideranga sobre a cultura. A criagdo de um ambiente motivador, com
valorizacdo e incentivo de idéias de seus colaboradores, assim como estimulos a
qualificacdo profissional, sdo também critérios importantes para obtencdo de equipes
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de alto desempenho e fortalecimento da cultura. Além disso, nada seria possivel sem a
adequada selegdo e recrutamento dos profissionais, com integragdo de membros
abertos as idéias e valores da organizag&o. Dessa forma, conclui-se que apenas com a
integracdo de todos € possivel com que se aceite e/ou mude a cultura de uma

organizagao.

12. Como os Lideres podem influenciar no clima organizacional

O clima organizacional faz parte e é criado em fungdo da cultura organizacional
de uma empresa ou instituigdo. Consiste no ambiente que € vivido no contexto
empresarial, que pode impactar negativamente ou positivamente a produtividade da
empresa em questdo (MAXIMIANO, 2000). Cada integrante de uma organizagdo tem
um papel a desempenhar no clima organizacional, podendo influencia-lo e ser
influenciado por ele. Segundo Chiavenato (2003), o termo clima organizacional refere-
se as caracteristicas motivacionais dos membros da organizagdo, proporcionando

reacOes satisfatdrias ou ndo a nivel pessoal e profissional.

O lider € o principal fomentador de um bom clima organizacional, é o
responsavel por boas relagdes na organizagao e por promover entusiasmo e motivagéo
de sua equipe para desenvolver trabalhos de maior eficiéncia. Na administracao
estratégica de recursos humanos ha trés acbes basicas no campo motivacional:
estimular os trabalhadores a atingir seus objetivos pessoais e profissionais; nao
desmotiva-los com ambientes, condigcdes ou politicas inadequadas; e propiciar
condigbes financeiras, fisicas e psicolégicas procurando atingir um nivel médio de
qualidade de vida préximo ao desejado (MARRAS, 2002).

A valorizagdo do capital humano e a consideragdo dos fatores sociais e
individuais como importantes aspectos na busca de seus objetivos e o incentivo ao
individuo em prol da empresa como um todo, s&o considerados grandes diferenciais

competitivos para as organizagoes.
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Para isso, o lider deve estar preparado para influenciar seus liderados, levando-
0s a alcangar os objetivos tragados pela empresa. Para criar um ambiente saudavel,
Carvalho e Melo (2008), indicam que é necessario saber ouvir as pessoas, identificando
os problemas que possam estar impedindo o crescimento das relacbes pessoais €
organizacionais e abrir canais de dialogo. Neste clima, o colaborador sente-se a
vontade pra dialogar com a lideranga, pois sabe que o lider vai buscar solugdes,
corrigindo erros e realizando adequagdes quando for necessario. Caso contrario, nas
relagbes pessoais prejudicadas, havera influéncia negativa diretamente no processo
organizacional. E por este motivo que o lider 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 amadureca diante das desavencas, pois comportamentos positivos

requerem pessoas com maturidade pessoal e profissional.

O clima prejudicado ou ruim afeta negativamente e de maneira duradoura o
animo da maioria dos funcionarios, gerando tensdes, discordia, desunido, rivalidade,
animosidades, conflitos, desinteresse pelo cumprimento das tarefas, resisténcia as
ordens, ruido nas comunicagdes, competicdoes exacerbadas, etc. A intensidade destas
manifestagdes caracteriza o clima prejudicado ou ruim e agem de forma desfavoravel

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

Para Luz (2003), o lider teve sucesso na geragdo de um bom clima
organizacional quando predominam atitudes positivas, traduzindo-se em alegria,
confianga, entusiasmo, dedicacdo, satisfacdo, motivacdo e comprometimento pela
maioria parte dos funcionarios. Além disso, a baixa rotatividade dos funcionarios e o

alto tempo de permanéncia na empresa sao bons indicadores deste tipo de clima.

12.1. Os inimigos do clima produtivo

Os inimigos do clima produtivo sao principalmente os problemas de
relacionamento entre colegas, gestores e subordinados, que sdo consequéncia da falta
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de uma comunicagéo eficiente, de atitudes negativistas e de instabilidade emocional
dos colaboradores.

Além dos sinais previamente citados, podemos ressaltar que indicios de um
clima organizacional ruim sdo um grande numero de turnover (perda de talentos),
reclamacgdes trabalhistas, retrabalho, desperdicio, levando consequentemente a perdas
diversas da organizagdo. As reagbdes geradas por uma ma gestdo do clima
organizacional levardo a grandes prejuizos devido a diminuigdo de motivagao,
assiduidade, inovagdo e consequentemente diminuigdo da produtividade. Além de
prejuizos com diminicdo de produtividade, deve-se considerer também os gastos com
rescisdes, perda de competitividade de mercado, gastos com sele¢cdo e treinamentos

de novos funcionarios.

A melhoria do clima organizacional € um desafio bastante complexo dado ao alto
grau de subjetividade envolvido nesse processo. Porém sabe-se que programas
estruturados que priorizem a otimizagdo dos comportamentos motivacionais produtivos,
com melhoria do clima organizacional através da melhoria do clima das pessoas,

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

12.2. O Modelo de Gest<o Ideal

Diante de tao significativa relevancia o modelo de gestdo deve ser aquele que
prové, a cultura organizacional, flexibilidade para corresponder as mudangas do meio.
Para tanto, o modelo ideal deve ser estruturado tomando por base os seguintes
aspectos:

a) O processo de gestdo: como forma de levar a empresa de uma situa«<o atual
a uma situas<o objetivada Z necessirio que o processo de gest«o seja constitu’do de
planejamento estratZgico, com o fim de obtene<o das diretrizes capazes de garantir a
continuidade da empresa - de planejamento operacional - com fim de implementar as
diretrizes estratZgicas e garantir a efictcia necesstria ~ continuidade, e controle para
acompanhamento dos resultados de acordo com os planos.
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Estes processos sdo na verdade ritos através dos quais os valores da empresa

podem ser redirecionados bem como reafirmados.

A flexibilidade do modelo esta em possibilitar a participagado e contribuicdo das
pessoas envolvidas nas atividades (cultura grupal), que podem contribuir com idZias
novas na busca de solugdes inovadoras (cultura inovativa), para obtengao de um plano
l—gico e formal (cultura racional), sem no entanto eximir de responsabilidade os
gestores das areas e os proprietarios (cultura hierarquica) pela deciséo final (Cameron
e Quinn, 1996).

E relevante para o processo de gestdo, na fase de planejamento operacional, a
elaboracdo de orgamentos e simulagdes com a utilizagdo de sistemas que permitam o
acesso de cada gestor responsavel, para a analise das alternativas possiveis e escolha
da que melhor contribua para a otimizac&o do resultado da empresa, na implementacao
das atividades de cada area.

b) A avaliagdo de desempenho das freas e dos gestores deve ter por base o
resultado econ™mico, jf que a empresa Z uma entidade econ™mica que troca recursos
econ™micos com o0 meio externo. As atividades consomem recursos e geram produtos.
Se o0s produtos n<o produzirem resultado econ™mico suficierte para a reposie<o dos
recursos consumidos, a continuidade da empresa estart comprometida. Dessa forma,
hi a necessidade da utilizas<o de modelos de mensuras«o que suportem o modelo de
decis«o de acordo com a |—gica econ™mica. O resultado econfco, como critZrio de
avalias<o de desempenho, Z o melhor, pois direciona a as«o dos gestores de acordo
com os planos negociados com as demais freas fornecedoras e clientes, para garantir
a continuidade da empresa, por englobar todos os demais critZrios que possam estar
relacionados ~ eficiencia na utiliza<o dos recursos, satisfas<o0 das pessoas,
desenvolvimento, produtividade e flexibilidade do processo de gest<o.

c) A autoridade e responsabilidade dos gestores deve ser compativel com a
funcdo. Neste sentido, é necessaria a clara identificacdo dos resultados de cada gestor
com as decisbes que implementa na gestdo dos recursos disponibilizados para a
execucdo de suas atividades. A distribuicdo de custos de niveis hierarquicos
superiores, consoante pregam modelos como o Custeio Baseado por Atividades
(Activity-Based Costing - ABC), entre outros, Z pernicioso para a autoconfianea do
gestor com relagdo as 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 contrario, a correta identificagdo de suas decisdes com os resultados gerados
pela sua frea, deixa claro o n'vel de efictcia que opera e permite maior grau de

transparencia de sua gest<o, bem como dos demais gestores, superiores ou pares.

Conceitos como preco de transferéncia com base no custo de oportunidade a
partir do valor de mercado, para mensuraes<o dos produtos transferidos para clientes

internos e externos, devem suportar o modelo de mensuracgao e decisio.

O poder, delegado pelos proprietfrios, deve ter por fundamento o conhecimento
do gestor em sua frea de especialidade. O gestor da controladoria, por exemplo, como
melhor especialista na mensuras< 0 dos eventos econ™micos, deve ter poder para
provocar interas<o entre as freas na busca da alternativa que otimize o resultado global

da empresa, em detrimento do resultado individual das freas.

O relacionamento dos gestores com os proprietarios do negdécio deve também
estar contemplado no modelo de gestao, principalmente quanto a forma e periodicidade
de prestacao de contas.

d) O processo decisorio, compativel com o poder fundamentado no
conhecimento, deve ser descentralizado nas areas especialistas, de forma a motivar
nos gestores iniciativas que resultem na melhor utilizagdo dos recursos a partir de livre
negocias«o entre as freas fornecedoras e clientes. f importante lembrar que o plano
estratZgico e o plano operacional s« balizadores destas negociases, que devem
ocorrer livremente entre as freas. N<o se pode perder de vista a otimizae<o do

resultado da empresa.

A descentralizas<o do processo decis—rio tem como objetivo dar maior
flexibilidade “s decis>es dos gest ores, adequando a gest<o da empresa ao ambiente
externo, cuja principal caracter’stica s<o mudaneas descont'nuas que exigem decis>es

oportunas, quase sempre de imediato.
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Em acordo com o plano operacional, as treas devem ter liberdade para negociar
seus produtos e servisos tambZm 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, Z
esperado que tenham estilo participativo, no sentido de busca interas<o com os demais
gestores e integrae<o entre as freas, bem como motivas<o de seus colaboradores. A
postura deve ser a de empreendedor, buscando solue>es inovativas, correndo riscos
adequados com a estrutura da empresa e da area. O papel esperado € o de dono do

empreendimento, no sentido de fazer as coisas acontecerem.

As crencas e valores implicitos nos conceitos apresentados como o modelo de
gestado ideal podem gerar na empresa a cultura favoravel a flexibilidade e adaptacgéo a
desafios, congruente com o ambiente externo, e, concomitantemente, o
estabelecimento das metas e resultados a serem alcangados pela empresa e por cada
Frea de responsabilidade em um ambiente que de a necessiria atene«o ~ coes<o das

pessoas e grupos integrantes da organizas<o.

12.3. Solugdes praticas para a melhoria do clima organizacional

Quanto mais desenvolvido for o departamento de Recursos Humanos da
organizagdo, mais ferramentas e métodos estardo a disposicdo da empresa para
melhoria do clima organizacional. A pesquisa de clima organizacional, por exemplo, &
um instrumento basico para monitorar precisamente a relacdo existente entre o
profissional, a lideranga, as politicas de Recursos Humanos, o engajamento, entre
outros fatores. As demais ferramentas do RH como avaliacdo de desempenho e
mapeamento 360° também sao instrumentos de gestdo do clima. Gerir o clima significa
gerir pessoas, e isso ndo é uma tarefa exclusiva do profissional de RH, mas sim de
todas as pessoas em posigédo de lideranca, desde os encarregados ao presidente da

companhia.

As pesquisas de clima organizacional trazem um mapeamento do ambiente
psicoldgico e verificam o quanto os valores e a cultura desejada pela organizagéo estéo
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definitivamente incorporados ou praticados pelos colaboradores. Este tipo de pesquisa
nao tém o poder de solucionar efetivamente o problema, mas sido um importante

instrumento de apoio para implementacao de processos de melhoria continua.

Solugbes praticas para a melhoria do clima organizacional e implantagdo de
programas estruturados, que priorizem a otimizagdo dos comportamentos produtivos
através da reducao de stress e reatividade, bem como do aumento do discernimento e
do bem-estar do colaborador sdo essenciais para um bom clima organizacional (LUZ,
2003).

Clima positivo significa um bom equilibrio entre a dedicagdo e o desempenho
com as recompensas ao colaborador, ndo necessariamente apenas as monetarias.
Segundo Chiavenato (2003), a implementagdo de medidas como por exemplo bons
salarios, beneficios, bdnus, treinamentos, reconhecimento, prestigio, oportunidades,
carreira, autonomia, entre outros, sdo promotoras de um bom clima. Deve-se ter muita
atengao para os indicadores que sugerem um desequilibrio no clima e agdes corretivas
devem ser rapidamente implementadas para evitar que isso afete as expectativas da

organizagdo como um todo.

13. Conclusao

Nos dias de hoje, € praticamente consensual que a gestdo do comportamento
organizacional € uma condigdo para a formagdo do contrato psicolégico com os
colaboradores. Um conceito inovador que se surge como um guia para as decisdes das
pessoas e para as suas agdes, 0 que, consequentemente, influencia o clima

organizacional.

A eficacia da empresa, de acordo com, depende principalmente de aspectos
relacionados a satisfacdo das pessoas, produtividade, eficiéncia, adaptagdo do
processo decisorio e desenvolvimento. Neste sentido a cultura, bem como o modelo de
gestdo que a forma, devem privilegiar valores e crengas que fomentem a formagéo de

identidade de grupo com alto grau de coes&o interna, clara responsabilidade pelas
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atividades através da correta identificacdo dos resultados gerados pelas decisdes
tomadas e o estabelecimento de processos de gestao capazes de produzir os melhores
planos, a fim de assegurar a continuidade e aumento dos niveis de eficacia. Ao mesmo
tempo deve estabelecer ambiente favoravel para discussdes e surgimento de idéias
inovativas, através de adequado monitoramento do ambiente externo e participagao dos

envolvidos.

Mais do que uma necessidade basica, claramente, uma boa lideranga € uma

inspiragao para os colaboradores.

Ao nivel organizacional, resulta evidente a necessidade de os lideres possuirem
caracteristicas carismaticas, capazes de exponenciar o processo de influéncia, a
motivagdo necessaria nos seus colaboradores e, consequentemente, de gerar climas

organizacionais positivos.

Mais do que boas condi¢des salariais e de trabalho, a relacdo lider-membro
cresce de importancia a medida que a vida organizacional se vai desenvolvendo. A
confianga, a mutualidade, a disponibilidade e a satisfagdo evidenciada, tanto pelos
colaboradores quanto pelos lideres, tornam-se fatores fundamentais para gerar um bom

clima organizacional e otimizar resultados.
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