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Resumo: Sobre a dtica de que as mudancas industriais ocorrem de maneira global, é necessério que as
organizages estejam preparadas paratraba har com estas, pois as mesmas podem modificar amaneirade
como 0s gestores gerenciam as atividades para 0 alcance dos objetivos organizacionais. Além das
tendéncias globais (fatores exdgenos) a mudanca pode advir das praticas socio-culturais, que seus
membros reproduzem no interior da organizagdo (fatores enddgenos). Neste contexto, o presente artigo
explora o significado da Cultura e Subcultura Organizacional, propde uma reflex@o sobre as formas de
mensuracdo dos valores organizacionais e as formas de como estruturar as estratégias de averiguacdo da
cultura organizacional. Com base no conteldo descrito, concluimos que dentre as estratégias de
mensuracao de Clima Organizacional, o instrumento mais utilizado € o questionario, devido arelagdo de
custo beneficio paraaorganizacdo e de ndo exposi¢ao dos pesquisados, 0 que possibilita, resultados mais
proximos arealidade e maior fidedignidade ao instrumento.
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| INTRODUCAO

Para compreendermos o conceito de Clima Organizacional, temos de
compreender o que € Cultura Organizacional e como ela se manifesta. Desta forma
quando nos referimos a cultura, faremos referéncia a forma de como os valores da
organizacdo s@o disseminados, absorvidos e propagados pelos colaboradores para o
alcance dos objetivos organizacionais. A analise cultural de uma organizacéo permite-
nos observar que a cultura ndo é estatica, e esta propensa a mudar com o decorrer do
tempo, devido a varidveis ambientais e/ou culturais A compreensao sobre o que sdo 0s
valores organizacionais e como estes séo absorvidos pelos colaboradores possibilita aos
Gestores desenvolverem de forma estratégica quais acOes serdo desenvolvidas em um
determinado ciclo organizacional. Apds esta definicdo, descreveremos sobre as
caracteristicas da organizacao e sobre as estratégias para mensurar o clima da mesma. A
reflexdo sobre este tema leva-nos a desenvolver estratégias que proporcionardo
melhorias sobre o fluxo das atividades desenvolvidas pelos profissionais e a fomentar

um ambiente de saude e bem estar do colaborador.

Il CULTURA ORGANIZACIONAL

A Cultura Organizacional pode ser compreendida como um conjunto de normas
e leis compartilhadas pelos membros de uma determinada organizag&o. Neste contexto,
Newstrom (2008) descreve-nos que o sistema de leis e normas das organizacoes,
guando em contato com 0s principios morais, éticas e culturais dos seus colaboradores
propicia o desenvolvimento de um complexo sistema de relaces de leis, costumes e
valores que dard procedéncia ao comportamento organizacional, unico de cada
organizacdo. Além do estabelecimento de relacGes complexas, a cultura organizacional
possibilita o desenvolvimento de regimentos que governam o comportamento destes

que fazem parte da organizacao.

A cultura é considerada ndo como uma rede de comportamentos concretos e
complexos, mas como um conjunto de mecanismos que incluem controles,
planos, receitas, regras e instrugdes que governam o comportamento (SILVA;
ZANELLLI, 2004, p. 416).



Ao referirmo-nos a cultura neste momento, ressaltamos que a mesma possui
como caracteristica o desenvolvimento de inter-relagcdes entre 0s membros de um grupo
e a capacidade que estes possuem de se adaptar ao meio que estdo inseridos. “Falar em
cultura implica falar sobre a capacidade de adaptacdo do individuo a realidade do grupo
no qual estd inserido” (PIRES, MACEDO, 2005. p. 84).

Pesquisas realizadas no ambito académico indicam que, mesmo havendo em
grande nimero literaturas que abordam esta tematica, € necessario o aperfeicoamento da
“sistematizacdo tedrico — conceitual, haja vista a multiplicidade de conceituacdes,
paradigmas e enfoque a ele subjacentes” (FERREIRA; ASSMAR, 2004, p.103). Desta
forma percebe-se que o enfoque sobre a descri¢do do que € cultura organizacional € um
tema complexo e a ampla compreensdo sobre esta nos permite descrevé-la como um
conjunto de valores individuais identificados, projetados e compartilhados com os
demais membros da organizacdo. Robbins (2005) define cultura como, um conjunto de
valores que determinados membros compartilham dentro de uma organizagdo e que
possibilita a esta, ser diferente das demais. Chiavenato (2004) realiza o comparativo da
cultura organizacional com um iceberg, visto que aquilo que é expressamente manifesto
fica facil identificar. Assim aquilo que é de concreto na organizagdo, como por
exemplo, a forma de organizacdo dos objetos. Na parte inferior encontram-se as partes
de mais dificil identifica¢do. “Nessa parte estdo as decorréncias e aspectos psicoldgicos
e sociologicos da cultura” (CHIAVENATO, 2004, p. 122). Tal comparagdo tem por
objetivo indicar que as organizacfes possuem metodologias especificas que possibilitam
ao colaborador apreender a forma como 0S processos acontecem no ambiente
organizacional.

Quanto a manifestacdo da cultura esta pode ser expressa, como por exemplo,
pela forma como a empresa se apresenta aos seus clientes. Segundo Luz (2003), a
cultura pode ser expressa através do codigo de ética, declaracdo da visdo, missao e dos
valores da organizacdo, dos seus slogans, e finalmente, através do comportamento da
empresa e do comportamento dos seus colaboradores, salientamos aqui a influéncia do
meio socio-cultural ao qual a organizagdo esta inserida.

Para que a cultura da organizacédo seja compartilhada entre os membros que a
compde, faz-se necessario que os gestores estimulem seus colaboradores a alcancarem
0S objetivos béasicos da organizacdo. A compreensdo possibilita-nos refletir que tais
objetivos, sdo as atividades essenciais que cada membro da organizacdo deve realizar

para 0 alcance das metas organizacionais. Segundo Ferreira e Assmar (2004) as



organizacbes devem estimular seus colaboradores a alcancarem os objetivos basicos
estabelecidos pela organizacdo, pois quanto 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. Para Silva e Zanelli (2004) a referéncia ao
termo (cultura), indica as caréncias de um determinado grupo e como este desenvolve
um estilo particular de estabelecer relacbes com o meio interno e externo.

O modo de trabalhar de uma organizacdo serd determinado pela forma de
pensamento dos seus idealizadores. “Os precursores influenciam a configuracdo dos
valores iniciais de qualquer empreendimento, baseados em seus sistemas de valores
pessoais” (SILVA; ZANELLI, 2004, p. 425). Segundo Pires ¢ Macédo (2005) a cultura
possibilita a manifestacdo dos valores e crencas que cada colaborador partilha com a
organizacdo. Sobre esta perspectiva Paz e Tamayo (2004) descrevem sobre um conjunto
de fatores a serem analisados, mensurados e avaliados, considerados como aspectos de
suma importancia para a compreensdo do que vem a ser cultura organizacional. Tais
fatores sdo apresentados abaixo:

v Valores Organizacionais: sdo fendmenos que guiam a vida da

organizacdo e possibilitam a orientagdo do comportamento de seus

colaboradores. Luz (2003) complementa que, os valores podem ser
compreendidos como balizadores das prioridades que uma organizacdo procura
desenvolver para o alcance de seus objetivos.

v Poder Organizacional: é a capacidade de determinar os resultados a

serem alcancados dentro da organizacéo.

v Jogos Politicos: sdo comportamentos onde determinados colaboradores

tentam influenciar as decisbes por meio de sistemas de poder para atingir 0s

objetivos pessoais em primeira instancia sobre os da organizacao.

v Ritos: sdo atividades que demonstram na pratica como os valores

organizacionais foram absorvidos. Para Luz (2003) sdo atividades “rotineiras”

que uma organizacéo realiza, para atingir um fim. Exemplo: admissoes.

v Mitos: sdo acontecimentos que por meio das acgbes, percepgoes,

sentimentos e pensamentos, sdo manifestos em forma de histérias. Segundo Luz

(2003), sdo figuras imagindrias, utilizadas em sua maioria para reforcar

determinadas crencas organizacionais.



A analise de tais fatores possibilita a organizacao orientar os individuos de uma
determinada cultura sobre como estes devem agir, pensar e a tomar suas decisodes. “Os
valores pessoais arraigados, o sistema de crencas particular e as certezas que oS
empreendedores possuem sdo repassados aos empregados como modos considerados
certos de sentir, pensar e agir” (SILVA; ZANELLI, 2004, p. 425).

Podemos compreender cultura organizacional como sendo a forma de pensar, de
agir e sentir de cada organizacdo, e que, esta forma particular de ser advém dos
principios que seus precursores idealizaram e ‘“uma vez estabelecidos, os
comportamentos considerados apropriados sdo apresentados e transferidos as geracdes
futuras de dirigentes e aos demais integrantes da comunidade organizacional, como o
modo certo de conceber a realidade” (SILVA; ZANELLI, 2004, p. 427).

As organizacOes, independentemente de qual seja a sua atividade, estdo inseridas
em um ambiente e de constante interacdo com o mesmo. Pires e Macédo (2005)
descrevem-nos que os colaboradores da organizagao, realizam intercambios entre esses
ambientes (organizacional e social) o que propicia o desenvolvimento da cultura
organizacional. A interacdo do sujeito com 0 meio ao qual este esta inserido possibilita-
nos compreender o significado de cultura social. Podemos definir esta Gltima segundo
Newstrom (2008), como sendo o comportamento convencional da sociedade; onde ela
influencia todas as a¢des, mesmo que isso poucas vezes faca parte de seus pensamentos
conscientes.

Advindo do meio social o sujeito, aprende a depender de sua cultura, quando as
acoes individuais, sdo reforgadas pelo meio ao qual ele pertence. “A edificagdo da
cultura de um grupo se encontra vinculada aos processos de construcdo da realidade
social com base no modo como uma comunidade satisfaz as suas caréncias materiais e
psicossociais” (SILVA; ZANELLI, 2005, p. 408).

Mas o que vem a ser a dependéncia da Cultura? Para Newstrom (2008) significa
que somente a comunidade cultural, é capaz de propiciar aos sujeitos, estabilidade e
seguranga na medida em que esta compreende a forma como acontecem as relagoes
entre a comunidade, e ensina seus membros a como reagirem enquanto estiverem dentro
do meio social.

Mediante ao exposto, verifica-se que os autores obtém consenso quanto ao fato
que, cultura organizacional € um fendmeno relacionado ao desenvolvimento da histéria
da prépria organizagdo, além de que para a melhor compreensédo sobre o termo temos de

compreender a cultura social. Portanto, compreende-se que a cultura organizacional é



influenciada por fatores exdgenos (externos) e enddgenos (internos) ao ambiente em

que esta esta inserida.

CARACTERISTICAS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

As organizacbes mesmo que atuem no mesmo ramo de producdo possuem
caracteristicas diferentes, assim como cada individuo da raca humana, ou seja, as
caracteristicas sao Unicas. “Da mesma forma como cada pais tem a sua propria cultura,
as organizagdes se caracterizam por culturas organizacionais proprias e especificas”
(CHIAVENATO, 2004, p.121).

As culturas organizacionais possuem como caracteristica serem relativamente
estaveis. Conforme Newstrom (2008), essa caracteristica pode ser alterada de modo
gradual e lento, com eventos que ameacem a organizacdo ou ainda em caso de fusdo
com outra organizacdo. O compartilhamento de valores comuns é desenvolvido
internamente nas organizacdes, pelo conjunto de inter-relagdes de seus colaboradores
(Morgan 2009).

A maior representatividade sobre a cultura de uma organizacdo consiste sobre
como esta ¢ capaz de ser “representacfes simbolicas de crencas e valores subjacentes”
(NEWSTROM, 2008, p. 86). A definicdo de cultura como a percep¢do sobre um
conjunto de valores mantidos entre 0os membros de uma organizacdo, possibilita
estabelecermos correlagcdes de que as organizacGes ndo possuem seus valores de forma
universal.

As caracteristicas culturais da organizacdo, por serem influenciadas pelos seus
membros internos e externos podem possibilitar no seu interior o desenvolvimento de
subculturas. A descri¢do sobre subcultura é desenvolvida por Johann (2004), quando
este descreve que a organizagao possui culturas diversificadas coexistentes com seus
valores, esta subcultura é disseminada pelas praticas unitarias da organizagdo. Para
Morgan (2009), uma das maneiras de visualizarmos a manifestagdo da subcultura é
observando como os colaboradores se comportam, esta identificacdo € 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, 0 modo de
falar, agir com o colega de trabalho e o modo de realizar a rotina. Tais conjuntos séo

desenvolvidos quando conseguimos identificar as caracteristicas proprias entre 0s



departamentos desta. “Em sintese as subculturas sdo grupos de pessoas com um padrao
especial ou peculiar de valores, mas que ndo sdo consistentes com os valores
dominantes na organizagdo.” (SILVA; ZANELLI 2004, p. 419).

METODOS DE INVESTIGAR A CULTURA ORGANIZACIONAL

A investigacdo sistematica sobre a cultura organizacional deve compreender
fatores que influenciam no desenvolvimento das atividades estabelecidas pelos
membros da organizacdo. Luz (2003) descreve gque a cultura organizacional influencia
todos os colaboradores que fazem parte da organizacdo (grupos e individuos). Sobre
esta perspectiva o instrumento de pesquisa deve possuir perguntas que sejam capazes de
identificar a absorcdo dos valores desta pelos seus colaboradores.

Devido aos colaboradores participarem das culturas (organizacional e social)
estes estdo sobre a influéncia inevitavel de ambas, investigar a forma como estes agem,
pensam e interagem com aqueles que estdo a sua volta é essencial, pois conforme Pires
e Macédo (2006) é devido a essa interacdo entre as pessoas e 0 Seu meio que irdo se
definir os objetivos a serem alcangados pela organizacéo.

A andlise da cultura organizacional faz-se importante, pois permite aos gestores,
segundo Robbins (2005) dois beneficios, primeiro a visualizacdo de como os valores da
organizacdo estdo sendo absorvidos, e em segundo, pois reduz o nivel de resisténcia a
mudanca, possibilitando aos mesmos apds a apresentacdo dos resultados, participarem
de modo ativo na execucdo dos planos de a¢cdes. Complementando a idéia de Robbins,
Johann (2004) descreve que intervir sobre a cultura organizacional, além de identificar a
absorcdo dos valores, possibilita aos gestores atuarem de forma educativa, instruindo
seus colaboradores sobre as expectativas que a organizagao possui sobre estes. Para Luz
(2003) a analise do clima é necessaria devido as constantes mudangas que as
organizacOes estdo sujeitas a sofrerem. A compreensdo do que vem a ser clima
organizacional nos é fornecida por este ultimo como sendo reflexo do grau de satisfagdo
ou de &nimo dos colaboradores da organizagdo, em um dado momento.

Todavia a estruturacdo de instrumentos para a investigacdo da cultura deve ser

pautada através de informacdes fidedignas, obtidas de varias fontes.

Outras tentativas utilizavam entrevistas e questionarios com questdes abertas
em uma tentativa de avaliar as crengas e os valores dos funcionarios. Em



outros casos, 0 exame de declaracBes sobre a filosofia corporativa forneceu
um insight sobre a cultura desposada (crengas e valores que uma organizacdo
manifesta publicamente). Outra abordagem é a pesquisa direta com
funcionarios e a identificacdo de suas percep¢des sobre a cultura da
organizacdo. (NEWSTROM, 2008, p.88).

Quanto a metodologia utilizada pelos pesquisadores, é valido ressaltar que
indiferentemente de qual seja, a mesma podera captar apenas um momento do tempo
pelo qual a organizacdo esta vivenciando.

Através do exposto, podemos concluir que a cultura e o clima organizacional
possuem uma relacdo de causalidade. Tal relacdo é expressa segundo Luz (2003)
quando leva-se em consideracdo que a cultura é causa e o clima é consequéncia. Johann
(2004) sobre esta perspectiva descreve que, clima organizacional é a soma de
influéncias de diversas varidveis, como por exemplo, salario, relacionamento
interpessoal, beneficio, seguranca no trabalho e, a forma como cada um percebe a
influéncia de tais fatores sobre a sua perspectiva profissional possibilitando variacbes
sobre a compreensdo de um determinado ambiente que por vezes pode ndo parecer se
referenciar a mesma organizagéao.

No cotidiano das organizacGes podemos verificar o clima organizacional através
dos fatos cotidianos das organizac@es. Para Luz (2003) o clima organizacional pode ser
verificado através de alguns indicadores, conforme abaixo:

4 Turnover;

Programa de Sugestdes;
Greves;

Desperdicio de Materiais;
Absenteismo;

Queixas no servi¢co médico;
Pichagdes nos Banheiros;

Conflitos interpessoais e interdepartamentais;

AN NNV N N N N

Avaliacéo de Desempenho;

Os indicadores podem possibilitar a identificacdo de indicios de que algo nédo
ocorre sobre as condicdes esperadas® pela organizagdo. Conforme Luz (2003) esses
fatores ndo nos fornecem informacdes capazes de desvendarmos o que esta afetando

positiva ou negativamente o clima da organizagéo.

! Condigdes esperadas: sdo as condiges que promovem a harmonia organizacional.



A definicdo das estratégias permite a organizacdo conhecer de forma total ou
parcial o clima da organizagdo. Sobre esta perspectiva somos convidados a focar sobre
quais os pontos a serem desenvolvidos nesta acdo. Para Luz (2003) h& formas
diversificadas para os gestores organizacionais conhecerem o clima da organizacéo, tais
como: as entrevistas de desligamento, o contato dos gestores com seus colaboradores,
reunides com a equipe de trabalho (repasse de informagdes), programa de sugestdes e
pesquisa de clima. Esta ultima é que apresenta as caracteristicas que permitem a
organizacdo na identificacdo dos seus pontos positivos e 0s pontos a serem
desenvolvidos. “A pesquisa de clima identifica tanto problemas reais no campo das
relacfes de trabalho como problemas potencias, permitindo sua prevencdo através do
aprimoramento ou da adog¢do de determinadas politicas de pessoal” (LUZ, 2003, p. 38).

A estruturacdo de uma pesquisa de clima envolve algumas etapas, como por
exemplo, aquelas citadas por Johann (2004) onde este define alguns passos para o0 a
aplicacdo da pesquisa de clima, conforme abaixo:

v Desenvolvimento de um instrumento sistematico para a coleta de dados —

questionario, entrevista e/ou a observacdo do ambiente de trabalho. Dentre essas

estratégias citadas, a primeira é a mais utilizada pelas organizacdes. Luz (2003)

complementa que o questionario é a técnica mais utilizada, pois permite o uso de

questdes abertas e fechadas, aplicacdo macica, incluséo de pergunta cruzadas
bem como possui baixo custo de aplicacéo;

v Preparacdo dos gestores: apresentacdo do que é e para que serve a

pesquisa de clima, isto possibilita minimizar eventuais resisténcias por parte dos

destes;
v Populacéo alvo: colaboradores que responderam a pesquisa;
v O instrumento: deve possuir perguntas claras e objetivas. O seu

anonimato é recomendavel, pois possibilita maior conforto aos colaboradores
quando forem responderem a pesquisa;

v Aplicacdo da pesquisa e coleta dos dados: o questionario deve ser
aplicado em local apropriado ou enviado aos participantes, vale ressaltar que
este tem prazo para devolugdo. Luz (2003) define que a pesquisa deve ser
aplicada por uma equipe responsavel da organizagédo, por consultoria externa ou
por ambas. Quanto a coleta dos dados € valido ressaltar que esta ndo pode ser

realizada pelos gestores da organizacao, pois “isso pode influenciar nas respostas



dos pesquisados, que poderdo ‘maquiar’ as suas opg¢des, para ‘agradar’ aos

gestores”(LUZ, 2003, p. 58);

v Tabulacdo da pesquisa: ap6s a coleta dos questionarios, os dados devem

ser tabulados no processo manual (lancados em planilha do Excel) ou em meios

eletronicos (software apropriado). Luz (2003) complementa que a tabulacéo tem
como objetivo calcular o percentil de colaboradores satisfeito em relacdo
diferentes aspectos pesquisados. Os resultados tabulados “podem ser agrupados
por categoria de assuntos cuja resolucdo serd confiada a equipes
autogerenciaveis com representantes de varias areas da empresa” (JOHANN,

2004, p. 68);

v Divulgacgdo dos resultados: esta pode ser disseminada através dos meios

de comunicacdo interno existente na organizacdo. Luz (2003) adverte que a

equipe responsavel pela pesquisa de clima deve reunir os gestores da

organizacdo para um feedback sobre o resultado para posteriormente atingirem
0s demais colaboradores.

Complementar aos tépicos de Johann (2004), Luz (2003) propicia o
desenvolvimento dos planos de acdo, esta € a etapa mais importante da pesquisa de
clima, pois o instrumento possibilita a identificagdo de melhorias continuas no ambiente
da organizagéo. Para a estruturacdo dos planos de acOes sobre o resultado da pesquisa
de clima, € necessario que a equipe responsavel por esta, estruture uma equipe de
maultiplos departamentos, onde estes priorizardo as variaveis com menor indice de
absorcdo na organizagéo.

A investigacdo sistematica sobre a cultura organizacional possibilita o
desenvolvimento de projetos que propiciem a salde e o bem estar dos colaboradores.
“Um grande numero de projetos comuns ¢ utilizado em pesquisa organizacional. Cada
um deles tem seus proprios pontos fortes e fracos em particular, de modo que nenhum

planejamento &, necessariamente, superior aos outros” (SPECTOR, 2002, p. 31).

111 CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento de uma cultura € instituido pelos valores que seu fundador
possui, a mesma por possuir membros advindos de varias regides geograficas sofre
influencia da cultura social (crengas e valores). A coexisténcia de formas diversificadas

de crencas e valores propicia o desenvolvimento de caracteristicas organizacionais



unicas. Percebemos que a cultura organizacional é influenciada pelos fatores internos e
externos na organizagao.

A representacdo do conjunto de crencas e valores é o que distingue uma
organizacdo das outras. Sendo assim percebe-se que a cultura € quem molda a
identidade da organizacéo e dos seus colaboradores. A cultura organizacional influéncia
todos os membros inseridos em sua estrutura. Assim a cultura pode reforcar as
caracteristicas individuais e/ou grupais quando indica o caminho a ser seguido por estes.

A organizacdo através de sua estruturacdo de seu organograma propicia o
desenvolvimento de uma subcultura, onde determinado setor tem seu modo peculiar de
lidar com questBes rotineiras, desafios proposto pela organizacdo e a forma de como
trabalhar com clientes internos/externos.

A disseminacdo dos valores organizacionais acontece através das praticas
instituidas para o alcance de seus objetivos. Sobre essa perspectiva a maneira como 0s
gestores se inter-relacionam propicia a propagacdo dos valores proposto pela
organizacao.

A verificacdo de como esta a absor¢do dos valores da organizacdo € passivel de
mensuracdo através de instrumentos como: questionarios, entrevistas com 0s
colaboradores e painéis de debates. O instrumento mais utilizado segundo Luz (2003) e
Johann (2004) é o questionario de pesquisa de clima organizacional devido a gama de
varidveis a serem abrangidas e a sua sistematizacdo aplicadas a este. O instrumento
possibilita a identificacdo de pontos positivos, porém tras preocupacGes quanto a
identificacdo com problemas relacionados & qualidade de vida no trabalho, haja vista
que se os indices de absorcdo alcancarem medias relativamente baixas, pode haver
indicios de que algo ndo ocorra de forma satisfatdria na organizacdo para 0s
colaboradores, como por exemplo, problemas de relacionamento no trabalho.

Portanto espera-se que o gerenciamento do clima organizacional possibilite para
a organizacdo a identificacdo do quanto seus valores estdo sendo absorvidos e
desenvolvidos na mesma. Através do presente estudo, espera-se que haja contribuicao
para um repensar de profissionais/gestores organizacionais que atuam nesta area de

modo que atinja um melhor entendimento da cultura e do clima organizacional.
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