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RESUMO

Nos ultimos anos, tornou-se fato notério que, para uma empresa ter sucesso, Seus
colaboradores devem estar motivados. Uma das melhores maneiras de se alcangar isso é
através de um ambiente motivador do ativo humano, isto €, criando-se um bom clima
organizacional. No entanto as técnicas necessarias para a fomentagdo do clima organizacional
em qualquer empresa ainda ndo estdo completamente difundidas. Esse trabalho motiva-se na
necessidade de se oferecer, aos gestores de ativos humanos, uma visdo sucinta a respeito
desse assunto, para que possam ser dados os primeiros passos para a implantagdo de uma
politica que vise desenvolver a ambiéncia dentro da empresa, bem como oferecer materiais de
referéncia para que os passos seguintes possam ser dados. Durante o decorrer desse trabalho
serdo mostradas as etapas necessarias para a gestdo do clima organizacional, cobrindo a razdo
para sua realiza¢do, 0s passos necessarios para a preparagdo de uma pesquisa que avaliard a
percepcdo do clima pelos funciondrios, como seus resultados devem ser interpretados e
apresentados para os colaboradores da empresa, além de sugestdes para a melhoria do clima
dentro da empresa.

Palavras-chave: Clima organizacional. Ambiéncia. Pesquisa de clima. Gestdo de pessoas.
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1 INTRODUCAO

Desde o comeco da era industrial, sabe-se que os funciondrios s3o parte
fundamental para a concretizagdo dos planos de qualquer empresa, no entanto, somente nos
ultimos anos, tornou-se fato notério que os colaboradores devem estar motivados para que a

empresa consiga ter sucesso no mercado.

r

Um dos grandes desafios apresentados as empresas ¢ a manutengdo de um
ambiente potencializador do ativo humano, que impulsione o desempenho e as contribuigdes
individuais, sendo o clima organizacional um dos componentes desse tipo de ambiente. Os
responsaveis pelos recursos humanos devem entdo encontrar meios para formar esse tipo de
ambiente, sendo a avaliagdo do clima organizacional uma das indicagdes mais eficazes desse

objetivo.

Segundo Litwin (citado em [11]), o clima organizacional é a qualidade ou
propriedade do ambiente organizacional que: ¢ percebida ou experimentada pelos membros da

organizag¢do; influencia seu comportamento.

Sendo assim, o clima organizacional tem ligagdo direta com a produtividade dos
associados de uma empresa, sendo um dos atributos intrinsecos a uma organiza¢do, com
importantes implicagdes para esta. A percepg¢do de um mau clima organizacional gera efeitos
negativos no trabalhador, como por exemplo: ma vontade, declinio da produtividade,
comportamentos contraproducentes (como absenteismo, rotatividade, roubo, sabotagem,

militdncia sindical etc.).

No entanto a percepgo de clima organizacional ainda ndo estd presente em todas
as empresas, sendo necessario que os responsaveis por recursos humanos percebam sua
importancia, e tenham ciéncia de como devem proceder para cultivar essa nova cultura dentro

de suas empresas.

Tendo isso em vista, esse trabalho objetiva oferecer uma introdugéo para a pratica

de gestdo de clima organizacional, conceituando o que € clima organizacional, analisando a



importancia de seu processo de avaliagdo para o bom desempenho de uma organizagio,

levantando os métodos de avaliagdo mais utilizados e oferecendo sugestdes para sua melhoria.

Abordar-se-a a avaliag@o do clima organizacional, bem como suas conseqiiéncias
para a empresa; os fatores que influenciam o clima organizacional, tais como a cultura
organizacional e o estilo de liderancga; os passos para a criagdo de um questiondrio a ser usado
para avaliar o clima dentro da empresa, bem como da interpretagdo dos seus resultados; agdes
que podem ser tomadas para a melhora do clima organizacional; conclusdes e sugestdes sobre

trabalhos futuros.



2 AAVALIACAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL

Para analisarmos o clima organizacional de uma empresa, devemos proceder com
uma avaliagdo do mesmo. Essa avaliagdo normalmente toma a forma de um questionario a ser
respondido pelos colaboradores da empresa, que cobre os aspectos relevantes para o bem estar

deles dentro da instituigéo.

A avaliagdo ¢ mais comumente utilizada em grandes empresas que, por seu
tamanho, ndo conseguem detectar distorgdes setoriais e departamentais que possam estar
afetando seu desempenho organizacional. Um exemplo de distor¢do ¢ quando um
determinado setor ou departamento apresenta problemas de relacionamento e satisfagdo

individual ou coletiva que afeta o resultado final da empresa. [6]

Depois de realizada, a avaliag@o serve para que a area de recursos humanos tenha
respaldo para a tomada de agdes que busquem melhorar o ambiente de trabalho e, por

consequéncia, o desempenho da empresa.

E com base nessa avaliagdo que os administradores podem verificar quais pontos
sdo considerados como negativos pelos empregados, e focar seus esforcos para que esses

possam ser melhorados. A esse processo da-se o nome de gestdo de clima organizacional.
2.1  GESTAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL

Gordon & Cummins (citados em [7]) destacam que a gestdo do clima ndo ¢ um
fim em si mesmo, mas uma ferramenta que auxilia os administradores a focarem sua atengdo
nos aspectos relevantes para a organizagdo. O planejamento e desenvolvimento de estratégias
organizacionais, por exemplo, é um item que poderia ser beneficiado, pois o clima
organizacional sinalizaria quais aspectos da estrutura, recursos humanos, lideranga e

processos estariam afinados com as estratégias propostas [7].

Essa gestdo ndo pode ser vista de forma pontual, mas sim como parte de um
sistema ou de uma politica de melhoramento constante. Uma forma de se implantar isso ¢

usando o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), que permite um melhoramento continuo da



organiza¢do, agindo nos problemas percebidos e verificando se as agdes

realizadas surtiram o efeito desejado.

No caso da gestdo do clima organizacional o PDCA poderia ser composto das

seguintes etapas:

e Elaboragdo da avaliagdo de clima organizacional e defini¢do do significado dos

resultados;
e Execugdo da avaliag@o;

e Avaliagdo dos resultados e discussdo com os empregados das possiveis

melhorias;

e Implantagdo das melhorias sugeridas, visando alcangar uma melhora no clima

organizacional;

Segundo Bedani [7] a gestdo sistémica do clima organizacional pode ser vista da

seguinte forma:

Acnmnanhamenturl Gestio do Clima I .. Diagnaostico.
r Organizacional
Implementacio I
AT —
Comunicacio

Ilustracio 1: Etapas para a gestio do clima organizacional

Nesse esquema, nos poderiamos definir que as etapas de Intervengdo e
Comunicagdo sdo as fases de planejamento (plan); a Implementagéo seria a fase de ac¢do (do);
o Acompanhamento e a Investigagdo consistem na reaplicagdo das avaliagdes e

caracterizariam a etapa de monitoragdo (check); por fim, a etapa de Diagndstico cobre a



avaliagdo dos resultados da pesquisa e a verificagdo de se os objetivos iniciais foram

alcangados, sendo essa caracterizada como nossa fase de agdo (act).

Outro fator importante é que a gestdo do clima organizacional deve se focar na
empresa, € ndo no funciondrio individual (apesar de, como veremos adiante, a avalia¢do do
clima organizacional ser focada no individuo). O gestor de clima organizacional deve ter
sempre o foco na melhora da empresa, considerando as melhores estratégias para tal, como

coloca Luc Brunnet (Citado em [7]):

O clima de trabalho é resultante de vdrias dimensdes. [...] Se conhecemos a
natureza interdependente das varidveis em jogo, as mudangas devem ser
planejadas, considerando-se a totalidade da organizagdo e ndo somente os
individuos que sdo parte desta. Assim, o gestor do clima deverd centrar seus
esfor¢os em agbes que produzam uma transformagdo profunda e duradoura no
ambiente de trabalho. Adicionalmente, deverd considerar os possiveis efeitos
multiplicadores que determinada mudanga poderd ter sobre outras dimensaes. [...]
Ndo existem férmulas pré-fabricadas, o programa de interveng¢do deverd estar de
acordo com a vontade das pessoas do lugar, com o estado dos componentes do

clima da organizag@o e com os objetivos que se queira alcangar.

Luc Brunnet (2002, p. 104)
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3  FATORES PREPONDERANTES PARA O CLIMA ORGANIZACIONAL

Clima Organizacional ¢ o indicador de satisfagdo dos membros de uma empresa,
em relagdo a diferentes aspectos da cultura ou realidade aparente da organizag3o. Ele é gerado
a partir da percep¢do de varios aspectos da empresa, tais como: valoriza¢do profissional,

politicas de RH, ambiente fisico, identificagdo com a empresa, etc.

E importante que tenhamos consciéncia de como esses aspectos podem influenciar
a percep¢do do clima para os funciondrios, de forma a poder considera-los durante a pesquisa,
e também para podermos levantar acdes a serem tomadas, caso seja percebido que algum

desses aspectos esteja prejudicando o desempenho da empresa.

Nas proximas se¢des, vamos verificar alguns desses aspectos, € dar uma breve
idéia da forma como eles influenciam o clima organizacional. Obviamente existem outros
aspectos a serem considerados, alguns comuns a todas as empresas (como os citados abaixo),

mas outros particulares para a realidade de cada instituig@o.
3.1 RECONHECIMENTO

Esse aspecto averigua se o funciondrio sente-se reconhecido e valorizado como
profissional e como pessoa no trabalho, tanto pelos colegas de nivel hierdrquico igual, como
por aqueles de nivel superior ou inferior. Esse reconhecimento estimula o desenvolvimento de
atividades, tornando os funcionarios mais criativos € empenhados para a solugdo de

problemas.

Algumas estratégias para a valorizagdo desse aspecto incluem a criagdo de
programas de reconhecimento, que associam recompensas externas (materiais ou ndo) ao
reconhecimento, sendo as premiagdes materiais as mais comuns (tal como um bom salario),
mas o reconhecimento pode estar associado a outros critérios como, por exemplo, a

divulgag¢do de uma solugfo apresentada dentro do prazo estabelecido.
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O uso de recompensas externas existe em contraponto a satisfa¢do interna do
proprio individuo (a sensag@o de “dever cumprido”), apesar de, em diversas ocasides, esses

fatores externos ajudarem a percep¢do da satisfago interna.
3.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Outro fator que influencia fortemente o clima organizacional ¢ a existéncia de
uma cultura organizacional. Esta pode ser definida como uma série de “regras” que os
membros de uma organiza¢do desenvolveram ou adquiriram durante o tempo e estdo
arraigadas na organizagdo. Essas regras sdo entfo ser seguidas e adotas como diretrizes e
premissas para guiar seu trabalho. A cultura organizacional envolve padrdes de
comportamento, crengas € pressupostos, abrangendo tanto componentes visiveis, orientados
pelos aspectos organizacionais, ou componentes ocultos, orientados pela emocdo e situagdes

afetivas.

Quando ndo existe uma cultura organizacional definida, pode haver conflitos, pois
ndo existe uma definicdo comum do modo de agir dentro da instituicdo. As normas e
regulamentagdes até podem ajudar, mas estdo longe de terem a mesma forga imaterial da
cultura organizacional. Esses conflitos podem minar o bom clima de uma organizagdo de

forma a comprometer o clima organizacional nesse ambiente.
3.3 ESTILO DE LIDERANCA E GESTAO

O objetivo do lider ¢ ajudar o grupo a atingir seus objetivos ou, em outras
palavras, satisfazer suas necessidades. E através desse fator que verificamos como a agdo dos
coordenadores no relacionamento com suas equipes, no processo de influenciar individuos ou

grupos para atingir todos os objetivos, reflete em seus membros.

Segundo Daniel Goleman (citado em [10]) existem varios tipos de lideranga, que
podem conseguir seus objetivos de diversas maneiras. A depender do estilo de lideranga
empregado, a satisfagdo dos colaboradores pode variar, e, por consequéncia, o clima
organizacional. Por exemplo, o estilo de lideranga agressivo, ¢ comumente associado com

chefes “ditadores” e, normalmente, nfo é visto com satisfagdo pelos funciondrios.
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Alguns outros estilos de gestdo, como o democratico ou o agregador, prezam mais
pelo bom entendimento do grupo, e tendem a ser os mais bem aceitos. Mas mesmo esses
estilos podem gerar insatisfagdo, pois podem dar a entender que o coordenador ndo tem

capacidade de lideranca e se deixa levar pelos funcionarios.

Os lideres devem ter cuidado na forma como exercem sua influéncia sobre os
subordinados, usando de forma adequada cada um dos diferentes estilos de lideranga, para
que o clima seja mantido o melhor possivel, enquanto mantendo um bom desempenho das

atividades.
3.4 AMBIENTE FiSICO

O ambiente onde o trabalho ¢ executado também tem grande influéncia na
satisfagdo do trabalhador: eles ndo vdo se sentir motivados para trabalhar em um ambiente

deficitéario, onde o exercicio de suas atividades € atrapalhado por este.

O ambiente fisico deve ser planejado de forma a oferecer os recursos necessarios
para o pleno desempenho das fungdes. Computadores que demoram a dar uma resposta vao
deixar os funciondrios descontentes e estressados (especialmente se eles estiverem
trabalhando com o publico externo). Um ambiente com temperatura desagradavel (muito
quente ou muito fria), ou apresentando ruido demasiado também ¢ prejudicial para o

desempenho das atividades.

Ainda no tocante ao ambiente fisico, as questdes ergondmicas também devem ser
consideradas. Uma coisa tdo banal como uma cadeira pode ter uma grande influéncia para o
funcionario que passa mais de sete horas por dia sentado nela. Adequagdes ergonomicas vao

beneficiar a saude dos funciondrios, e mostrar que a empresa se preocupa com ela.
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4  AVALIACAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL

Agora que ja temos ciéncia de quais aspectos sdo importantes a satisfagdo dos
funciondrios, podemos partir para a realizagdo da pesquisa do clima organizacional.
Normalmente essa pesquisa € realizada usando um questiondrio objetivo aplicado

individualmente aos membros da empresa.

Nas se¢des que seguem, iremos detalhar os aspectos essenciais a avaliagdo do

clima: a elaborag@o da pesquisa, sua aplicacdo e interpretagdo dos resultados.
4.1 ELABORACAO DA PESQUISA

As questdes propostas aos colaboradores adotam normalmente uma escala
intervalar, através da qual os funciondrios expressaram suas opinides, registrando as
percepgoes, favoraveis ou ndo, das condigdes do ambiente organizacional, através de maior ou

menor concordincia com o contetido das frases apresentadas a eles.

Como o clima organizacional ¢ definido pela percepg¢do de cada individuo,
devemos entender que, quando o clima psicologico satisfaz o trabalhador, ele se sente
satisfeito como individuo. Segundo Maslow (citado em [1]) o homem ¢ um ser que busca
constantemente a realizagfo através da safiagdo de suas necessidades. Essas “necessidades”
podem ser divididas em cinco grupos basicos: fisiolégicas, de seguranga, sociais, de auto-
estima e de auto-realizagfo. Ou seja: na pesquisa de ambiéncia, essas “necessidades” devem

ser consideradas, e avaliadas.

Além disso, existem alguns outros aspectos que normalmente devem estar
presentes em todas as avaliagdes de clima organizacional, tais como: a satisfagdo com o
trabalho, a integra¢do setorial e interpessoal, o saldrio, o estilo gerencial, a comunicagéo, o
desenvolvimento profissional, a imagem da empresa, o processo decisorio, os beneficios, as
condi¢des fisicas do trabalho, o trabalho em equipe, as orientagdo para resultados, entre

outros. [3]
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Podemos notar entdo, que a pesquisa de clima organizacional é bem extensa e
diversa, ndo existindo um modelo padronizado e pré-formatado, que possa ser usado em
qualquer ambiente. Cada empresa deve criar um questiondrio correspondente a sua realidade,
linguagem e cultura, de forma a questionar os pontos que ela e seus funcionarios acreditem

ser os mais importantes.
4.2 APLICACAO DA PESQUISA

Depois de elaborada a pesquisa € aplicada a forga de trabalho. Ela deve ser
realizada com todos os colaboradores diretos, independentemente do posto, da fungdo e do
nivel hierarquico na empresa. A coleta de dados pode ser realizada de diversas maneiras,

sendo que a utilizagdo de meios digitais para a aquisi¢do de dados merece destaque.

Um detalhe importante para a aplicagdo do questiondrio ¢ o anonimato.
Normalmente, quando os funcionarios n@o precisam se identificar, eles se sentem mais
confortaveis em emitir posi¢des negativas em relag@o aos aspectos questionados, isso ocorre

em especial quando se esta avaliando a geréncia diretamente superior.

E importante também que a pesquisa seja amplamente divulgada na empresa e que
sua importincia seja ressaltada, para que todos os trabalhadores se sintam motivados a

participar.
4.3 INTERPRETACAO DOS DADOS

Por tltimo devemos interpretar os dados obtidos. Normalmente isso € realizado
usando-se uma analise fatorial, que determina a preponderancia dos resultados obtidos. Um
exemplo de andlise fatorial pode ser visto na Ilustragdo 2. O modo de realizagéo dessa analise
esta além do escopo desse trabalho, e existem diversos materiais que explicam como executa-

la.

Depois da anélise realizada, o que obtemos ¢ um “indice de satisfagdo”, dentro de
cada uma das areas abordadas na pesquisa. Mas qual valor deve ser considerado satisfatorio

para a organizagao?

No passado, a propria equipe de RH ou a alta administragdo era quem

determinava quais valores eram satisfatorios, o que, obviamente, muitas vezes néo condizia
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com as necessidades dos colaboradores. Hoje em dia, a determinag¢do dos valores
considerados “bons” deve ser idealmente feita por uma equipe multipla, com representantes

da empresa (RH e/ou dire¢do) e dos funcionarios.

Carga de trabalho 15, 35e41 1,20 0,71 2,78 4.65
Organizacional | Condi¢des de Trabalho 2,9, 1222 1,88 0,65 437 731
Clareza Orgenizacionat 1,3,8e 33 145 | 070 338 5,66

Padrido de Desempenho

4,7.10,14. 16, 17, 19,

Estilo de Geréncia 24.27.28.30 ¢ 32 13.37 0,95 31,09 52,02

Peicossocial C‘S;‘;’;‘;‘;‘;iﬁf:{° 18,29,31,36,39¢40 | 243 | 081 5,64 9.44
Trabalho em Equipe | & 11- 13: 253-83& M.37¢| 377 | o085 8,77 14,68
Reconhecimento 5,20, 21,23 ¢ 42 188 | 065 437 731

Ilustragiio 2: Exemplo de analise fatorial

Ainda nessa etapa, é importante a preparagdo de algum modo de feedback para os
colaboradores sobre os resultados obtidos. Segundo Altmann[9], isso pode trazer grande
sucesso para a avaliagdo de clima organizacional, pois quando preenchem os questionarios, as
pessoas esperam um tipo de “retorno”, que normalmente é conseguido com a publica¢éo dos
resultados da pesquisa e com agdes tomadas pela empresa para corrigir desvios encontrados.
Caso nenhum desses ocorra, o empregado poderd sentir como se o tempo gasto para

responder o questionario tivesse sido em véo, e ndo tornara a participar em futuras pesquisas.

Na sessdo que segue, veremos algumas das possiveis agdes que podem ser

tomadas para a melhoria do clima organizacional.
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S MELHORANDO O CLIMA ORGANIZACIONAL

De posse dos resultados da pesquisa, resta uma ultima etapa: quais agdes tomar?
Na Sec¢do 3 foram mostrados alguns aspectos que influenciam o clima organizacional, bem
como algumas op¢des que ajudam em sua melhoria. A escolha de quais agdes devem ser
tomadas para a melhora do clima, idealmente, deve ser uma decisdo conjunta entre a dire¢éo
da empresa e os representantes dos empregados, € devem ser um reflexo dos aspectos

questionados na pesquisa.

Além disso, existem diversas agdes que, a despeito das necessidades dos
empregados, sdo sempre recebidas de forma positiva por eles. Essas agdes normalmente estéo

associadas a programas de qualidade de vida, e serdo detalhadas na proxima segéo.
5d PROGRAMA DE QUALIDADE DE VIDA

Os programas de qualidade de vida visam melhorar a satisfagdo do empregado em
trabalhar na companhia. As ag¢des realizadas através desses programas, muitas vezes ndo estdo
associadas a nenhum desejo expresso dos empregados, mas o fazem sentir-se melhor dentro

da companhia.
Algumas das agdes que podem ser tomadas incluem:

e Beneficios individualizados: Funcionarios diversos t€ém necessidades ¢ desejos
diversos, e a empresa deve estar atenta para isso, oferecendo a possibilidade de
cada um escolher o beneficio que melhor lhe convenha. Entre esses beneficios
podem estar, por exemplo, cursos de idiomas, programas de formagédo

complementar, planos de previdéncia privada e de saude, etc.

e Programas de ginastica: A pratica de exercicios é benéfica tanto para a
melhoria da forma fisica do empregado quando para o seu bem estar
emocional. O incentivo a esse tipo de atividade, vai trazer para a empresa

profissionais mais saudaveis e motivados.
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Flexibilizagdo da jornada de trabalho: Qualquer flexibilizagdo na quase sempre
rigida jornada de trabalho pode alterar os humores, para muito melhor. A
jornada flexivel normalmente estd associada a criagdo de um horario nucleo,
menor que a jornada de trabalho diéria, de forma que o empregado possua uma

janela dentro da qual ele possa escolher quando entrar e sair do trabalho.
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6 CONCLUSAO

Um bom clima organizacional tem uma grande influéncia sobre o desempenho
dos funcionarios de uma empresa, ¢ sua manutengdo ¢ uma tarefa a ser desempenhada em

conjunto pela empresa e pelos funcionarios.

A pesquisa de clima organizacional € o que nos permite avaliar se os empregados
estdo satisfeitos com o que a empresa esta lhes oferecendo e, caso ndo estejam satisfeitos, ela

vai nos permitir focar em como melhora-lo.

Como visto, a pesquisa de ambiéncia ndo possui um formato padréo e requer um
forte comprometimento por parte da empresa, e dos empregados, para que ela possa ser
realizada. Esse tipo de trabalho vem sendo cada vez mais visto como essencial para o
desenvolvimento das grandes empresas, que ndo conseguem visualizar de forma clara os

problemas enfrentados por seus empregados.

Enquanto nesse trabalho apresentamos a teoria por tras da pesquisa de ambiéncia
e da gestdo do clima organizacional, necessario para que 0s primeiros passos possam Ser
dados no processo de gestdo do clima de uma organizagdo, acreditamos que a pratica da

implantagdo de um modelo de gestdo de ambiéncia € o passo légico seguinte a ser seguido.

Sugerimos entdo que esse trabalho seja continuado através da analise da
implementa¢do da gestdo do clima organizacional em uma empresa, inclusive através da
realizagio de uma pesquisa de clima. Isso importante, pois, esse modelo de gestdo €
extremamente flexivel, e através de sua pratica, conseguiremos comprovagdo da eficécia dos

métodos aqui citados.

Outro ponto que consideramos de grande importancia € o fato de que os trabalhos
realizados para a melhoria do clima organizacional sdo, em grande parte, voltados para a
satisfagdo do empregado dentro da empresa. No entanto, acreditamos que o clima interno a
empresa reflete, e é alterado, pelos problemas de satde mental do trabalhador, e esse € um
aspecto que verificamos, durante nossa pesquisa, ainda ndo ter sido considerado pelos

pesquisadores da area.
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ABSTRACT

In recent years, it became an obvious fact that for a company to succeed, its employees must
be motivated. One of the best ways to achieve this is through a motivating environment,
which is, creating a good organizational climate. However the techniques necessary for
developing of the organizational climate in any company are not yet easily available to
everyone. The motivation of this work is the need to offer to managers of human resources, a
brief overview about this matter, giving the first steps towards implementing a policy
designed to develop the environment within the company and provide reference materials so
that the next steps can be taken. During the course of this work we will present the steps
necessary for the management of organizational climate, covering the reason for its
implementation, the steps needed to prepare a survey that assess the perception of climate for
employees, how their results should be interpreted and presented for employees of the
company, and suggestions for improving the climate within the company.

Keywords: Organizational climate. People management.



