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Resumo

Levando-se em conta atualmente os novos conceitos de administracdo e de gestdo
participativa, pode-se afirmar que o grande diferencial das organizacdes corresponde ao seu
potencial humano. Nesse sentido é fundamental que as organizagcoes busquem manter niveis
de satisfacdo elevados entre as pessoas a fim de obter o efetivo comprometimento destas com
os objetivos organizacionais. O gerenciamento de um clima organizacional que atenda as
necessidades dos colaboradores de uma organizacdo torna-se mais eficiente direcionando o
comportamento motivado para a busca dos objetivos da organizacdo. O clima de uma
organizagcdo é considerado favordvel quando melhora o moral interno satisfazendo as
necessidades pessoais dos seus colaboradores e proporcionando um sentimento de bem-estar
no ambiente de trabalho. Quando essas necessidades ndo sdo atendidas, surge um clima
desfavordvel, ou seja, um sentimento de insatisfacdo e frustracdo no contexto de trabalho.
Uma organizagcdo que se preocupa com o bem-estar dos colaboradores no trabalho deve
manter uma atitude proativa para medir e trabalhar o nivel de satisfacdo interno, através de
mecanismos regulares e precisos. O desconhecimento do clima organizacional real pode
comprometer os esforcos da organizacdo para melhorar o seu desempenho.
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1. Introducao

Na evolucdo da teoria administrativa é possivel que, a partir de determinado estdgio, as
organizacdes podem ser comparadas a organismos vivos, flexiveis e susceptiveis a varidveis
internas e externas (DE GEUS, 1998). Considerando esse aspecto, a andlise do clima
organizacional torna-se indispensavel para gerir esses ambientes.

A palavra clima origina-se do grego klima e significa tendéncia ou inclinac¢do. O clima € algo
que ndo se pode ver ou tocar, mas ele é facilmente percebido dentro de uma organizacdo
através do comportamento dos seus colaboradores.

Em ambientes de mudancas constantes, para que haja o desenvolvimento integral, as
organizacdes devem, ndo sO centralizar seus esfor¢os na satisfacdo do cliente externo, mas
também no cliente interno, ou seja, o colaborador, pois sua satisfacdo trard, como
consequéncia, a satisfacao do cliente externo, contribuindo para os resultados das empresas.

A cultura organizacional € outro aspecto a ser analisado. E necessario avaliar se a cultura é

favordvel a introdu¢do de novos conceitos e se os colaboradores tém condicdes de
compreender e acompanhar as mudancas organizacionais.

De acordo com Santos et al (2001), os resultados das organizagdes dependem de trés
varidveis: pessoas, processos e filosofia estratégica. As pessoas, na busca dos resultados,
utilizam processos que sdo orientados pela filosofia estratégica da empresa. Quanto maior for
a interacdo entre essas trés varidveis, maior serd a sinergia do modelo. Logo, a busca dos
resultados estd relacionada a forma como os colaboradores trabalham, os processos utilizados




nesse trabalho, colocando em pritica a estratégia da organizacdo (Campello & Oliveira,
2004).

O homem ¢é muito mais do que um composto mecanico. Muitas vezes referido como um fator
de producdo, ele possui muitos outros atributos, os quais afetam significativamente seu
desempenho. Ele tem variacdes diversas em relacdo ao seu estado psicoldgico devido as
mudancas que ocorrem no seu cotidiano, podendo dessa forma interferir no seu local de
trabalho. Em algumas situagdes, as pessoas podem estar emocionalmente confusas por suas
relagcdes pessoais. Nesses aspectos, o comprometimento com a qualidade de seus servicos
podera ser afetado.

Por outro prisma, pode-se observar que as pessoas emocionalmente equilibradas elevam seu
grau de profissionalismo e eficiéncia no trabalho, podendo estar sempre melhorando a
qualidade das relagdes entre os membros de uma organizacio. E preciso identificar quais os
fatores que afetam a atitude ou os sentimentos do homem em relagdo ao seu trabalho e os
impactos na produtividade e competitividade das organizagdes.

2. Clima Organizacional

Segundo Chiavenato (1994), o clima organizacional influencia a motivacdo, o desempenho
humano e a satisfagc@o no trabalho. Ele cria certos tipos de expectativas cujas conseqiiéncias se
seguem em decorréncia de diferentes acOes. As pessoas esperam certas recompensas,
satisfacOes e frustragdes na base de suas percepcOes do clima organizacional. Essas
expectativas tendem a conduzir a motivagao.

O clima organizacional pode ser visto, também, como um conjunto de fatores que interferem
na satisfacdo ou descontentamento no trabalho. Entende-se por fatores de satisfacdo aqueles
que demonstram os sentimentos mais positivos do colaborador em relacdo ao trabalho, tais
como: a realizac¢do, o reconhecimento, o trabalho em si, a responsabilidade e o progresso. Por
fatores de descontentamento, temos aqueles que contribuem com uma conotagdo negativa, do
ponto de vista do colaborador, tais como: as politicas e administracdo, a supervisao, o salario
e as condic¢odes de trabalho.

Quando existe um bom clima organizacional, a tendéncia é que a satisfacao das necessidades
pessoais e profissionais sejam realizadas, no entanto, quando o clima € tenso, ocorre
frustracdo destas necessidades, provocando inseguranca, desconfianca e descontentamento
entre os colaboradores.

Na opinido de Chiavenato (1994, p.53), “o clima organizacional é favordvel quando
proporciona satisfacdo das necessidades pessoais dos participantes, produzindo elevacdo do
moral interno. E desfavordvel quando proporciona frustracdo daquelas necessidades."

Clima organizacional pode ser definido também como um conjunto de varidveis que busca
identificar os aspectos que precisam ser melhorados, em busca da satisfacdo e bem-estar dos
colaboradores

Para Bennis (1996, p.6), “clima significa um conjunto de valores ou atitudes que afetam a
maneira pela qual as pessoas se relacionam umas com as outras, tais como sinceridade,
padroes de autoridade, relacoes sociais, etc."

Clima organizacional ¢ um conjunto de causas que interferem no ambiente de trabalho. As
causas podem variar de acordo com os niveis culturais, de comunica¢do, econOmicos e
psicoldgicos dos individuos.



Pode-se, ainda, definir clima organizacional como sendo uma visao fotografica que retrata as
percepcOes mais negativas ou positivas dos individuos, que pode ser afetada por fatores
internos ou externos.

O clima é em geral influenciado pela cultura da organizacdo, embora alguns fatores como
politicas organizacionais, formas de gerenciamento, liderangas formais e informais, atuacao
da concorréncia e influéncias governamentais também possam altera-lo.

Pode-se também definir clima organizacional como um conjunto de valores, ou seja, aquilo
que identifica os colaboradores como seres humanos, suas ragas, culturas, crencas. Essas
diferencas culturais devem ser reconhecidas como importante nas organizagdes, pois mostra a
visdo de cada um em relacdo ao ambiente de trabalho.

O conceito de clima organizacional ¢ muito abrangente e complexo, pois busca sintetizar
numerosas percepcoes, atitudes e sentimentos em um nimero limitado de dimensdes, numa
tentativa de mensuracao

3. Avaliacao do clima organizacional

A avaliagdo do clima organizacional é necessdria a fim de que a organizacao tenha parametros
para buscar melhorias no ambiente interno corrigindo problemas que possam estar causando
insatisfacdo dos colaboradores prejudicando a produtividade dos mesmos e os resultados da
organizacdo. O clima organizacional reflete, também, a capacidade da empresa para atrair e
reter colaboradores competentes que contribuam com os resultados desejados (Campello &
Oliveira, 2004). Dai a preocupagao das empresas em avaliar o clima organizacional.

Os profissionais de recursos humanos juntamente com os lideres da organizagdo devem
sempre analisar o clima organizacional buscando todas as informacdes possiveis que possam
estar influenciando no resultado dos colaboradores, tais como preocupagdes, insatisfacoes,
sugestdes, duvidas e insegurangas. Baseado nessas informacdes pode-se fazer um
planejamento voltado para a melhoria das condi¢des de trabalho tendo em vista, além da
satisfacdo do colaborador, o aumento da produtividade do mesmo.

Avaliar o clima organizacional ndo compete apenas aos profissionais de recursos humanos,
mas sim a todas as pessoas engajadas no processo. Pode-se fazer essa constatacdo, pois
pessoas que estdo diretamente ligadas as dreas ou setores a serem avaliados podem analisar
com uma margem mais segura como € e como pode ser melhorado o desempenho dos
colaboradores para o cumprimento dos objetivos da organizagao.

Muitas empresas fazem pesquisa de clima interno com o objetivo de levantar e atuar nos
aspectos mais significativos identificados na pesquisa, como, por exemplo, o Banco Real
(2003), onde sao definidas quatro frentes de acdo para andlise, a seguir descritas:

3.1- Desempenho e avaliagdo: critérios claros de avaliagdo dos funciondrios;

3.2- Desenvolvimento de pessoas: recrutamento interno, treinamento mais alinhado as metas;

3.3- Integracdo: forma de maior integracdo entre as pessoas, areas, unidades, com o propdsito
de maior entrosamento e fortalecimento do banco como um todo;

3.4- Processo decisdrio: tornar o processo decisério mais agil, deixando-o menos burocratico
em alguns momentos, facilitando decisdes e realizacdo de negdcios.

Estes itens mostram como um bom clima de trabalho influencia diretamente nos negdcios e
resultados de uma organizacao.



4. Clima organizacional, motivacao e comprometimento

De acordo com Davis & Newstrom (1998), o comportamento organizacional integra quatro
elementos distintos: pessoas, estrutura, tecnologia e ambiente. Isso envolve conceitos
fundamentais sobre a natureza das pessoas e das organizagdes, ou seja, como os colaboradores
estdo preparados para o desempenho de suas fungdes, seu crescimento e desenvolvimento
para atingirem niveis mais altos de competéncia, criatividade e realizacao, face a importancia
dos mesmos serem 0s recursos centrais em qualquer organizacio e qualquer sociedade.

Entdo, o comportamento organizacional deve criar produtividade nas organizacdes. Ai se
inclui conhecimento, habilidade, atitude e motivagdo. A motivacdo faz, segundo Davis &
Newstrom (1998), o colaborador adquirir capacidade.

E importante, para todo o esse processo ocorrer de forma normal, que as empresas gerem
condi¢des que motivem os colaboradores a um melhor desempenho, ou seja, criem um clima
organizacional que facilite o trabalho para alcangar os resultados pretendidos.

Motivacdo, segundo Ferreira (1999, p. 1371), é o “conjunto de fatores psicologicos
(conscientes ou inconscientes) de ordem fisiologica, intelectual ou afetiva, os quais agem
entre si e determinam a conduta de um individuo”. Logo, o comportamento organizacional
deve prover condi¢des para criar produtividade nas organizacdes, fazer com que os fatores
que atuam sobre a motivagdo dos colaboradores estejam presentes.

Mattar & Ferraz (2004) citam que as empresas sabem o valor e a importancia de obter e
manter o comprometimento de seus colaboradores. Colaboradores comprometidos propiciam
maior eficiéncia e eficicia. Porém os autores comentam que nem sempre € facil conseguir
esse comprometimento por parte dos colaboradores. O mercado atualmente exige das
empresas uma alta competitividade, e as mesmas desejariam o comprometimento de seus
colaboradores para atingirem essa maior produtividade, com qualidade nos servigos e, assim,
obterem um crescimento sustentdvel.

Na era da informacdo, o maior patrimdnio de uma empresa € o seu contingente intelectual, ou
seja, as pessoas, e o grande diferencial estd na capacidade que ela tem de atrair, motivar e
manter este patrimOnio para obter melhores resultados (MATTAR & FERRAZ, 2004).
Entretanto, considerando que as pessoas tem necessidades especificas de auto-realizacdo
profissional e pessoal, essa tarefa torna-se cada vez mais dificil.

A necessidade de incentivar e manter o comprometimento das pessoas levou as empresas a
desenvolver pesquisas sobre perfil dos colaboradores, forma de gestdo, lideranca, motivacdo
entre outras, analisando que agdes devem ser feitas implantadas para obtengcao de maiores
resultados, conforme Mattar & Ferraz (2004).

5. O papel do gestor no clima organizacional.

Para Leal (2001), o ambiente organizacional é a percep¢cdao que os funciondrios t€ém da
empresa. E o resultado do conjunto das politicas, sistemas, processos, valores e dos estilos
gerenciais presentes na empresa. O clima interno é o combustivel para a melhora ou a piora
dos resultados do negdcio. Hoje, as empresas querem e precisam olhar de frente para essa
relevante varidvel e atuar na gestao do clima.

A primeira etapa, apds se conhecer a percepcao das pessoas, ¢ a elaboracdo de uma pesquisa
para se saber onde e em quais aspectos pode-se melhorar. A partir de entdo, criam-se acdes
em busca de um ambiente melhor e com mais qualidade, o que naturalmente levard a
melhores resultados.



Realizar uma pesquisa de clima organizacional é trabalhoso, além de demandar alguns
cuidados fundamentais para o sucesso, como metodologia de pesquisa, confidencialidade de
informacdes, etc. Na opinido de Leal (2001), alguns fatores que costumam impactar de forma
positiva ou negativa sdo: estrutura, remuneracio, imagem da empresa, estilo gerencial, clareza
de objetivos e saude financeira da empresa.

A drea de recursos humanos costuma conduzir essas pesquisas e, em geral, elas sdo validadas
e “apadrinhadas” pelo principal executivo, que tem nos resultados uma ferramenta de
diagndstico e de marketing para o planejamento da empresa.

Os resultados de uma pesquisa de clima podem ser colocados no mercado como uma forte
ferramenta para atrair profissionais, como mostram, por exemplo, algumas publicacdes
especializadas no setor.

Se a empresa ndo tem uma filosofia para tratar o clima de forma corporativa e coordenada, o
gestor pode fazé-lo em seu grupo, prestando atenc¢do as reacdes das pessoas, ‘medindo a
temperatura” e analisando constantemente os fatores de impacto do negécio com seu proprio
estilo de gestdo. Dentro de uma empresa que nao cuida institucionalmente de seu ambiente
interno, uma 4rea que atue com esses aspectos, terd certamente indices mais altos de
satisfacdo, menor rotatividade e obtendo melhores resultados. Mas isso pode ndo ser
suficiente para mudar toda a empresa.

Leal (2001) afirma que a empresa pode definir seu clima ideal se levar em consideragcao
fatores como estratégias, valores e processos internos. O gestor também pode fazer de sua
drea um ambiente melhor ou pior para se trabalhar, se comparado com outras dreas da
empresa. Para isso, outro conjunto de fatores que deve estar sempre em pauta e sendo bem
administrado inclui: desenvolvimento da equipe, construcdo e divulgacdo dos objetivos da
area, qualidade e rapidez de decisdes, integracdo e comunica¢ao, autonomia € suporte para a
realizagdo das atividades, administracdo dos conflitos, informagdes sobre a empresa,
perspectiva de crescimento profissional e imagem da sua drea para outras da empresa.

Para Chiavenato (1994), o gerente pode criar e desenvolver um melhor clima organizacional
através de intervengdes no seu estilo gerencial, no sistema de administrar pessoas, na questao
da reciprocidade, na escolha do seu pessoal, no projeto de trabalho de sua equipe, no
treinamento de sua equipe, no seu estilo de lideranga, nos esquemas de motivagdo, na
avaliacdo da equipe e, sobretudo, nos sistemas de recompensas € remuneragao.

A outra fase para a manuten¢do do clima organizacional € um trabalho mais localizado e
focado, em que o gestor compde um plano em conjunto com seus profissionais, cumprido-o
com o envolvimento e a participacdo de todos. A gestdo de clima, em sintese, € uma geréncia
dos fatores ambientais, de relacionamento e resultados, em que devem ser cuidados os
aspectos de comunicacdo e valores para que a drea e a empresa tenham visibilidade,
atratividade e um grande poder de retencdo. A manutenc¢do e a atracdo de bons profissionais e

de talentos potenciais € um dos grandes prémios das empresas que cuidam e se atém as
questdes ambientais do trabalho.

6. Cultura Organizacional

Toda organizacao, por mais simples que seja, possui uma cultura prépria, onde manifesta em
muitas varidveis seus valores, crencas, costumes, tradi¢cdes e simbolos.

O contrario ocorre quando alguns tipos de cultura prejudicam o desempenho da organizacao,
que num ambiente empresarial cada vez mais competitivo, aberto as mudancas internas e
externas, fornece suporte para as organizacdes terem determinagdes estratégicas.



Sem a defini¢do de valores, conscientizacdo de crencas e principios, as organizagdes se
tornam frageis a resolucdes de problemas. E necessdrio, portanto, a participagdo e
comprometimento das pessoas para se obter uma cultura transparente e aberta.

Chiavenato (1994, p.52) afirma que:

“A cultura representa o ambiente de crencas e valores, costumes, tradicoes, conhecimentos e
prdticas de convivio social e relacionamento entre as pessoas. A cultura significa o
comportamento convencionalizado e aceito pela sociedade e provoca enorme influéncia e
condicionamento sobre todas as agcdes e comportamentos das pessoas. Sob um ponto de vista
genérico, a cultura consiste de padroes explicitos e implicitos de comportamentos adquiridos
e transmitidos ao longo do tempo e que constituem uma caracteristica propria de cada
sociedade. Através da cultura, a sociedade impoe suas expectativas e normas de conduta
sobre os seus membros condicionando-os a se comportarem da maneira socialmente
aceitdvel aos seus padroes, crengas, valores, costumes e prdticas sociais.”

As diferentes culturas existentes nas organizacOes contribuem para as diversas alteragdes que
possam sofrer o clima organizacional.

Uma mudancga ao nivel da cultura tem maior complexidade porque sdo enraizadas expressoes
proprias da organizacdo e das pessoas das quais fazem parte este contexto, ocorrendo
resisténcia na aceitagdo de crengas comuns.

Wilkins & Patterson apud Freitas (1991, p.9) apresentam outro conceito de cultura
organizacional: “sdo conclusées que um grupo de pessoas tém a partir de suas experiéncias e
incluem: as prdticas convencionais, os valores e os pressupostos”.

Outra definicdo muito clara é apresentada por Schein apud Freitas (1991, p.7) que afirma:

“a cultura organizacional é o modelo dos pressupostos bdsicos que determinado grupo tem
inventado, descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integragdo interna. Uma vez que os pressupostos tenham
funcionado bem o suficiente para serem considerados vdlidos, sdo ensinados aos demais
membros como a maneira correta para se perceber, se pensar e sentir-se em relacdo aqueles
problemas”.

Do ponto de vista de Schein apud Fleury et al (1989), se a organizacdo como um todo
vivenciou experi€éncias comuns, pode existir uma forte cultura organizacional que prevaleca
sobre as vdrias subculturas das unidades.

Ele atribui, no entanto, a maior importancia ao papel dos fundadores da organizacdo no
processo de moldar seus padrdes culturais: os primeiros lideres, ao desenvolverem formas
proprias de equacionar os problemas da organizacdo, acabam por imprimir a sua visido de
mundo aos demais e também a sua visd@o do papel que a organizacdo deve desempenhar no
mundo.

Ao discutir técnicas possiveis de investigacdo dos fendmenos culturais de uma organizagao,
Schein confere grande relevancia as entrevistas com estes membros fundadores, elementos-
chave da organizacao.

7. Identificacdo da cultura organizacional

A cultura compreende um conjunto de propriedades do ambiente de trabalho, percebidas pelos
empregados, constituindo-se numa das for¢cas importantes que influenciam o comportamento.
Compreende além das normas formais, também o conjunto de regras nao escritas que
condicionam as atitudes tomadas pelas pessoas dentro da organizagdo; por este motivo, o



processo de mudanga é muito dificil, exigindo cuidado e tempo. Para se obter uma mudanca
duradoura, ndo se tenta mudar as pessoas, mas as restricoes organizacionais que operam sobre
elas. A cultura da organizacdao envolve um conjunto de pressupostos psicossociais como
normas, valores, recompensas e poder, sendo atributo essencial a organizacao.

7.1. Normas

Sdo padrdes ou regras de conduta nos quais os membros da organizacdo se enquadram. A
norma € um padrdo que as pessoas obedecem sem levar em conta o lado bom ou mau. As
normas podem ser explicitas e as pessoas a elas se adequam conscientemente, como por
exemplo: manuais, estatutos, regulamentos, etc. Podem as normas ser implicitas
(subentendidas), como aquelas regras de conduta as quais as pessoas se conformam, mas nao
tem consciéncia. Quanto mais conformidade existir entre os dois tipos de normas, mais
desenvolvida e eficaz serd uma organizagdo.

7.2. Valores

O conjunto daquilo que a forca de trabalho julga positivo ou negativo numa organizagdo
constitui o sistema de valores dela. Normas e valores interrelacionam-se, existindo,
consequentemente, uma interdependéncia entre eles; os valores podem estar refletidos nas
normas, mas pressupdem se a norma € boa ou ruim, uma vez que ha avaliacido. Refletem esses
valores a sociedade onde se insere a organizacao.

7.3. Recompensa

Segundo um postulado das ciéncias do comportamento, "as pessoas se comportam como uma
funcdo daquilo que recebem de recompensa ou reforco". Portanto, é indispensivel, no
desenvolvimento do trabalho, que os gerentes identifiquem e laureiem os empregados de
excepcional rendimento servindo de estimulo aos que sao menos dedicados.

7.4. Poder

Quem tem poder na organizacdo? Até que ponto esse poder € distribuido? Qual o grau de
centralizacdo ou descentralizacido da autoridade? Quem determina as recompensas?

O entendimento desses quatro pressupostos a cultura da organizac@o € um ponto bdsico para o
sucesso do diagnéstico organizacional, geralmente naquelas intervengdes onde se torna
fundamental compreender como a organizacdo funciona sob o ponto de vista do
comportamento humano.

Para decifrar a cultura de uma organizagdo € preciso aflorar seus pressupostos basicos. O
padrdo especifico que assumem estes pressupostos € denominado paradigma. Ao investigar
estes pressupostos bdsicos, o pesquisador, segundo Fleury et al (1989), deve se perguntar
sobre:

1) A relagdo com a natureza: a relacio com o ambiente é de dominacdo, submissao,
harmonia?

2) A natureza da realidade é de verdade: as regras de lingiiistica e de comportamento que
diferem o que € real e o que ndo é, se a “verdade” da organizacdo é revelada ou descoberta?

3) A natureza humana: a natureza humana é boa, ma ou neutra?

4) A natureza da atividade humana: o que € considerado “certo” para o ser humano fazer
diante dos pressupostos sobre o ambiente, sobre a realidade, sobre a natureza humana: ser
ativo, passivo, se auto desenvolver?



5) A natureza das relagcdes humanas: como é distribuido o poder e o amor? A vida €
cooperativa ou competitiva, individualista ou cooperativa, baseada na autoridade, na tradicdo
ou no carisma?

Estas dimensdes se configuram como categorias tedricas, derivadas do modelo técnico
desenvolvido pelo autor. Em termos metodolégicos, Schein apud Fleury et al (1989) propde
outras categorias para o processo de investigacao do universo cultural de uma organizagao:

a)
b)

d)

Analisar o teor e o processo de socializacdo dos novos membros;

Analisar as respostas a incidentes criticos da histéria da organiza¢do. Ao construir uma
“biografia organizacional” cuidadosa, a partir de documentos ou entrevistas, € possivel
identificar os principais periodos de formagdo da cultura. Para cada crise ou incidente
identificado € preciso determinar o que foi feito, por que foi feito; e, finalmente, para

inferir os pressupostos subjacentes a organizacdo seria preciso procurar os temas
principais nos motivos alegados para tomada de decisao;

Analisar as crencgas, valores e convic¢des dos criadores ou portadores da cultura. Ao
desenhar a biografia dessas pessoas na organizacdo, € preciso recuperar suas
propostas, metas, sua visdo do mundo e da organizagdo, seu modo de agir e de avaliar
os resultados;

Explorar e analisar junto a pessoas de dentro da organizacdo as observacdes
surpreendentes descobertas durante as entrevistas. Essa investigacao conjunta podera
auxiliar no processo de desvendar as premissas bdsicas e seu padriao de interagdo para
formar o paradigma cultural;

O trabalho de Deal & Kennedy apud Freitas (1991) sugere dois tipos de andlise. A primeira
envolve aspectos que podem ser vistos de fora que consistem em:

a)

b)

c)

d)

€)

Estudar o ambiente fisico, que embora irrelevante do ponto de vista da conducdo dos
negocios, comunica o orgulho que as organizacdes tém de si proprias. Como exemplo,
o Citicorp Center, localizado em uma 4rea de Manhattan ndo freqiientada por bancos,
e que emitia a mensagem: ‘“Nés somos importantes e somos diferentes’;

Ler o que a companhia fala de sua propria cultura: os relatérios, entrevistas e
reportagens fornecem bons indicios a respeito de como a organizacdo se vé. Outros
indicadores sdo as repeticoes sobre seus valores e crengas, frases em particular,
consisténcia nas diversas opinides de seus membros, etc;

Testar como a companhia cumprimenta os estranhos a organizagdo: formal ou
informalmente, relaxado ou ocupado, elegante ou ndo descritivel. A conversa com as
recepcionistas € uma boa oportunidade de se testar/conhecer respostas ensaiadas, a
partir das quais se pode ter diversas indicag¢des sobre o estilo cultural dominante;

Entrevistar as pessoas da companhia sobre a histéria, como foi seu comego, por que a
companhia é bem-sucedida, como explicar o seu crescimento, que tipo de lugar é
aquele para se trabalhar, como é um dia médio de trabalho, como as coisas sdo feitas
etc;

Observar como as pessoas usam o seu tempo e comparar o que dizem e o que fazem.

O segundo aspecto sugerido € relacionado com as questdes internas, tais como:

a)

entender o sistema de progressao de carreiras: o que faz um empregado ser
promovido; como o sistema de recompensas avalia qualificagdes, performances,
tempo de servico, lealdade, entre outros;



b) quanto tempo as pessoas ficam em determinado cargo, particularmente na
administracdo média;

c) atentar para o conteido dos discursos e memorandos;

d) particular atencdo deve ser dada as anedotas e estdrias que circulam através da rede
cultural.

Alguns sintomas de males culturais podem estar presentes em: foco em questdes internas,
foco no curto prazo, baixo moral do grupo, explosdes emocionais, fragmentacdo e
inconsisténcia (diferentes padrdes de vestimenta, discursos, diferentes ambientes fisicos,
diferentes habitos de trabalho e rituais).

Ainda, Shrivastava apud Freitas (1991), descreve a cultura através de seus produtos,
sugerindo a andlise de quatro categorias como um bom indicador de uma cultura. Sdo elas:

1) mitos e sagas;

2) sistema de linguagem e metaforas;

3) simbolismo, cerimonias e rituais;

4) sistema de valores e normas de comportamento.

Os mitos e sagas refletem as interpretacdes compartilhadas sobre eventos criticos ocorridos na
organizacdo. Contém o conhecimento do passado, descrito de maneira estilizada; eles
expressam relacionamentos entre as varidveis ambientais/organizacionais e as personalidades,
mostrando como as performances e as decisdes sdo ligadas. Também sdo descritos os herdis e
os vildes, os campos de batalha (reunides anuais, comités departamentais), nos quais as
guerras sdo travadas e as questdes sdo resolvidas.

7z

A cultura da organizacdo € oralmente manifestada no seu sistema de linguagem, nas
metaforas e nos jargdes usados por seus membros para se comunicarem. As caracteristicas do
sistema de linguagem variam de organizacdo para organizacdo, deslocando a &énfase no
subjetivo, qualitativo, personalizado e vocabulédrio ndo padronizado para o técnico, objetivo,
cientifico, padronizado. As metaforas fornecem uma interpretacdo intuitiva dos eventos
sociais na organizacao, ligando-os a diferentes aspectos da realidade social mais ampla.

Algumas organizacOes se valem de um linguajar semelhante ao usado nas estratégias de
guerra como: luta nas batalhas competitivas, capturando fatias de mercado, recrutando e
treinando, estratégias e titicas de ganhos de lucros etc. Outras organizacdes usam metaforas
relacionadas com organismo: componentes do sistema de manutencao do relacionamento com
ambiente, crescimento e evolucdo da organizacdo.

Os simbolos, as cerimdnias e rituais sdo usados para expressar a especial significancia e
sentido de idéias especificas, eventos ou individuos. Simbolos como os logotipos
organizacionais, os hinos e as bandeiras significam comprometimentos fundamentais e
eternos da organizacdo e auxiliam a comunicar esses comprometimentos aos membros da
organizagdo, bem como ao publico em geral. Cerimdnias especiais, como distribuicdo de
prémios e honrarias, jantares, reunides anuais podem simbolicamente exprimir valores e as
prioridades organizacionais.

Os sistemas de valores refletem uma concepcao racionalizada do que € considerado desejavel
pelos membros organizacionais. Eles influenciam as escolhas de objetivos e estratégias,
afetam as normas que regulam o comportamento social



Pode-se entender, portanto, que o clima de uma organizacdo pode ser influenciado e
modificado devido as diferencas culturais e pela comunicacdo existente por parte dos
colaboradores e da propria empresa.

8. Consideracoes finais

Diferentemente do clima meteoroldgico - que ndo se pode mudar - o clima organizacional
depende apenas da colaboracdo das pessoas e, com a colabora¢do de todos e uma atuacdo
constante dos gestores nesse sentido, toda a organizacdo - acionistas e funciondrios - pode
ficar cada vez melhor, inclusive com melhores resultados, ndo s6 financeiros como também
qualitativos.

Os gestores sao elementos de mudanga, fator importante para as organizagdes se ajustarem ao
mercado obtendo competitividade. Com base no fato de que, segundo Ferreira (2004), o
sucesso da implantagdao das mudangas estd assim distribuido: 5% sdo relativos a hardware,
15% sao relativos a software e 80% sdo dependentes das pessoas, um bom clima
organizacional atua diretamente sobre as pessoas e contribui para a mudanca das empresas
modernas na condug¢do de seus negdcios.

Um plano de atuacdo na gestdo do clima organizacional que leve em consideracdo critérios
baseados nos colaboradores, como desempenho, avaliacdo, desenvolvimento, integracio entre
outros, visando obter um bom clima de trabalho, influencia diretamente nos negoécios e
resultados de uma organizacao.

Considerando-se que atualmente, com mudangas diversas e profundas ocorridas nas formas de
trabalho, além do capital, pessoas e instalacdes, o conhecimento e a informacao, conforme
Vale (1992) e De Geus (2004), sdo recursos importantes para as empresas. O segundo autor
cita também que as pessoas sdo portadoras do conhecimento, que é a fonte de todas as
vantagens competitivas. Com um clima organizacional satisfatério, as empresas conseguem
gerar condicdes diferenciadas de inovagdo e integracdo para seus colaboradores, criando

agilidade e rapidez de resposta em um mundo em forte mutagao.

Foi citado anteriormente o caso do Banco Real como empresa que realiza pesquisas regulares
de clima organizacional. Em sua tltima pesquisa, o banco obteve um nivel de satisfacdo de
98%, com os funcionarios mostrando enorme orgulho de trabalhar na institui¢do, além de
comprometidos com os resultados gerais do banco, em especifico na drea socioambiental.
Convém destacar que s@o cerca de 28 mil funciondrios com esse elevado nivel de satisfagdao
(Judlio, 2006).
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