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RESUMO

MARRA, Jodo Maria. Clima organizacional como instrumento de gestdo na
superintendéncia de manutencdo da ltaipu Binacional. 2004. 206f. Dissertagcao
(Mestrado em Engenharia de Producdo) — Programa de Pos-graduacdo em
Engenharia de Produgéo, UFSC, Florianépolis.

Em face do atual ambiente de mudancas organizacionais tem-se evidenciado a
necessidade do gerente cumprir o duplo papel de gerenciador de pessoas e da
cultura organizacional. A possibilidade de conhecer € intervir no clima organizacional
representa para o gerente um meio de administrar as complexas relagbes internas,
de modo a favorecer a viabilizagdo dos objetivos organizacionais. Neste sentido, a
gestado do clima organizacional se configura como um fator estratégico para atingir os
resultados e os objetivos de um negécio, e os resultados da avaliacdo do clima
organizacional como indicadores para os gestores da empresa. Dentro desse enfoque
de gestdo de pessoas, o conhecimento do clima organizacional torna-se um
importante termémetro para ajudar o gerente na proposicdo e conducgdo de acgdes,
deixando de ser uma funcdo exclusiva dos profissionais de recursos humanos,
tornando-se uma importante ferramenta gerencial. O presente trabalho consiste na
analise do clima organizacional da Superintendéncia de Manutencdo - SM.DT da
ltaipu Binacional a partir de um modelo especifico visando um mapeamento da
percepcdo de seus funcionarios com relacdo a diversos fatores considerados
importantes para a organizagac em estudo, relacionados a questdes de ordem
gerencial, motivacional, ocupacional, organizacional e psicosocial. Do ponto de vista
metodoldgico, a pesquisa de clima organizacional realizada na SM.DT no periodo de
02 a 12 de setembro de 2003 configurou-se como um estudo exploratério
guantitativo. A coleta de dados foi através de questionarios padronizados distribuidos
a toda a populagéo alvo, sem obrigatoriedade na devolugdo e preenchimento do
questionario. O indice de retorno atingido garantiu a confiabilidade requerida para
uma amostragem probabilistica estratificada, por area de trabalho, nivel funcional,
nacionalidade e cargo. A escala utilizada foi a de Likert, modificada para uma escala
intervalar de 5 pontos, tendo apenas os extremos da escala classificados e os valores
intermediarios em aberto. A percepgéo global do clima organizacional, e também no
nivel dos fatores, sub-fatores e questdées do instrumento de pesquisa foi levantada
por meio do calculo de escores e da favorabilidade, para os diversos casos de
interesse. A andlise do clima foi ampliada pelo uso de estatistica multivariada. A
técnica de analise fatorial foi usada na identificacdo dos fatores responsaveis pela
varidncia na percepc¢ao do clima e o método MANOVA na identificagdo do nivel de
significancia das varidveis estruturais na percepcao do clima. Também foram feitos
estudos de confiabilidade da consisténcia interna do modelo utilizando o parametro
alfa de Cronbach. Os resultados obtidos indicaram uma percepc¢éo global do clima
medianamente positiva, sendo o fator gerencial 0 que apresentou resultado mais
negativo, portanto, com maior potencial de melhoria. Também se constatou nos
fatores motivacional, organizacional, psicosocial e ocupacional alguns sub-fatores
com significativo potencial de melhoria por se apresentarem em nivel quase critico.

PALAVRAS-CHAVE
Clima; Organizacional; Gestao de Producéo; Modelo; Manutengao



ABSTRACT

MARRA, Jodo Maria. Clima organizacional como instrumento de gestdao na
superintendéncia de manutenc¢do da Iltaipu Binacional. 2004. 206f. Dissertation
(Master in Production Engineering) — Postgraduate Programme of Production
Engineering, UFSC, Florianépolis.

The present environment of organizational changes has shown up the necessity for
the manager to fulfil the double function of managing both the personnel and the
organizational culture. The possibility of knowing and intervening in the organizational
climate represents for the manager a means to administrate the complex internal
relations, in a manner that favours reaching the organizational objectives. In this
regard, the management of the organizational climate is configured as a strategic
factor for attaining the results and the objectives of a business, and the results of
evaluating the organizational climate as indicators for the managers of the firm. Within
this focus on the management of people, the knowledge of the organizational climate
becomes an important thermometer to assist the manager in the proposal and
execution of actions, no longer being restricted to the functions of the human
resources professionals, thus becoming an important management tool. This work
presents a scan of the organizational climate in the Maintenance Superintendence —
SM.DT, of ltaipu Binacional, regarding several factors considered as important for the
organization being studied, relating to questions of a managerial, motivational,
occupational, organizational and psychosocial nature, with a view to identifying the
relevant climatic factors based on the application of a specific model. From a
methodological point of view, the research on the organizational climate developed in
the SM.DT, during the period from 02 to 12 September of 2003, was configured as an
exploratory and quantitative study. The data was acquired by applying standardised
questionnaires distributed among the entire target population, however, without the
obligation of returning or filling in the questionnaire. The feedback index thus attained
guaranteed the reliability required for a stratified, probabilistic sampling by work area,
functional level, nationality and position. A Likert-type scale was used modified for an
interval scale of 5 points, with only the extremes of the scale classified and the
intermediate values left open for individual evaluation. The overall perception of the
organizational climate, and also at the levels of the factors and sub-factors of the
research instrument, was surveyed by calculating scores for the various interesting
cases. The analysis of the climate was amplified with multivariate statistics. The
factorial analysis technique was used to pinpoint those factors responsible for the
variance in the perceived climate and the MANOVA method for the identification of the
level of significance of the structural variables in the climatic perception. Furthermore,
studies were made on the reliability of the internal consistency of the model by using
Cronbach’s Alpha parameter. The results obtained indicate a moderately positive
global perception of the climate, with the managerial factor presenting the more
negative results, although, with the greatest potential for improvement. Within the
motivational, occupational, organizational and psychosocial factors, some sub-factors
were also observed to possess significant potential for improvement due to their
presentation at an almost critical level.

KEY-WORDS

Climate; Organizational; Production Management; Model; Maintenance.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho consiste na avaliacdo do clima organizacional na
area de Manutengdo da ITAIPU, aplicando um modelo construido e da
associacao de técnicas de estatistica basica, descritiva e multivariada para a
analise do clima organizacional, através de pesquisa aplicada junto aos

funcionarios da Manutencéo.

1.1 Tema e problema de pesquisa

As duas ultimas décadas tém se caracterizado por um fendmeno
mundial de mudancas rapidas e intensas no mundo das empresas. Mintzberg
(2001) considera que aquilo que o grande publico percebe é apenas a ponta do
‘iceberg’. Esse autor considera que o rumo a modernizagao e a modernidade esta
tracado através das mudangas, trazendo profundas alteragdes nas empresas em
geral. Alguns dizem que a Unica lei constante é a lei das transformacdes.

As turbuléncias tipicas do periodo de transformacdées em que as
empresas estdo inseridas afetam questdes como produtividade, custo e
qualidade e, por isso, estas questbes passaram a assumir grande importéncia
nas preocupacdes gerenciais. Nesse contexto, Dorodame (1996) comenta que a
pratica da administragao estratégica nas empresas, a qual busca de forma
estruturada obter e manter um diferencial competitivo para o alcance das metas,
ou mesmo de sobrevivéncia de uma organizagao, considera que 0S processos
humanos sdo uma questao fundamental para o sucesso empresarial. Dentro da
visdo humana do processo gerencial, experientes executivos, costumam destacar
a gestao estratégica como uma forma de aprendizado institucional, em que o
processo de desenvolvimento € tdo importante quanto o produto gerado.

Fatores antagdnicos como o aumento da competicdo desencadeada
pela globalizagdo da economia que forcam a implantacdo de novas estratégias,
como a privatizagao de parte do setor elétrico brasileiro, e a tendéncia de resgate
da dimensdo humana do trabalhador expressa, por exemplo, como afirmam
autores como Moscovici (1993) e Oliveira (1997), reforcam a importancia da
gestao dos recursos humanos no atual cenario de mudancas.

A crise da energia elétrica no Brasil, ocorrida em 2001, conhecida como

‘apagao’, ressaltou a forte dependéncia da sociedade com relacdo a este
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produto, que, por si, € um fator de fomento do desenvolvimento econémico e
social de uma nagéo moderna, tornando, inclusive, segundo Goldemberg (1998),
a taxa de consumo per capta desse produto um indicador da qualidade de vida
de um pais. O Indicador de Desenvolvimento Humano — IDH, por exemplo,
comenta Maiuri (2001), tem uma forte correlagcdo com o consumo per capta de
energia.

Paralelamente a crescente importancia e dependéncia da sociedade
brasileira da energia elétrica, o contexto da globalizacao, o qual impdée rapidas e
impactantes influéncias nas organizagdes, torna estratégico que a gestdo do
capital humano receba uma atengao especial pelo seu significado como recurso
no atingimento dos resultados das organizagdes, e, dentro da visdo humanistica
de Oliveira (1997), pela influéncia das mudan¢as no comportamento humano no
trabalho.

Para Crawford (1994), o capital humano — que significa pessoas
estudadas e especializadas — € o ponto central na transformagao global. Os
motivos para isso, além de uma questdo puramente humana, representam a
influéncia da Qualidade de Vida do Trabalhador — QVT na qualidade do produto e
na produtividade de uma empresa.

De acordo com Coda (1997), um modo de avaliar a qualidade de vida do
trabalhador € pelo nivel de satisfagdo e motivagdo, e o clima organizacional
reflete uma avaliagdo destes fatores, configurando-se como um indicador para a
QVT. Como um incentivo as empresas investirem na melhoria da QVT, o Prémio
Nacional de Qualidade — PNQ considera em seus critérios de avaliagdo o item
“Satisfagdo dos Funcionarios e Motivacdo”, avaliados através de pesquisas de
clima organizacional, representando 25% do topico gestao e politicas de pessoal.

Em 1991, o World Economic Forum — WEF utilizou pela primeira vez
balangos para medir a competitividade de cada pais baseando-se em dois
aspectos basicos: capacidade de atrair investimentos externos e agressividade
(os quais foram referenciados a oito fatores, dentre eles os recursos humanos). A
versdo 2000 do relatério do WEF demonstra que o Brasil ocupa a penuitima
posicdo entre os dez paises recém-industrializados. Confirmando, portanto, sua
tendéncia de perda de poder de competicdo internacional com relagdo a estes

paises.
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Embora o foco do fator recursos humanos no relatério da WEF seja a
qualificacdo da mao-de-obra e o grau de educacéo, sabe-se que, segundo Schein
(1982), o homem & um ser complexo e sua produtividade depende tanto dos
aspectos técnicos das pessoas como recursos, quanto dos aspectos das pessoas
como pessoas, como de fato sao.

As mudangas que se processam nas organizacbes em busca de
qualidade e produtividade tém-se caracterizado por transformagdes de estruturas,
de processos e de qualificacdes, chegando a gestdo de recursos humanos,
observa Luz (1996).

Diante do paradigma da importancia estratégica do comprometimento
das pessoas como um diferencial competitivo de uma organizacdo num ambiente
de maior disponibilidade de técnicas e tecnologias, Luz (1996) defende que o
conhecimento das expectativas, das motivagdes, das necessidades e dos niveis
de satisfagao torna-se estratégico para a eficacia organizacional.

Segundo Souza (1982, p.18), “o estudo do clima organizacional torna
possivel a descoberta de anomalias e deficiéncias no ambiente de trabalho com a
consequente implantagdo de programas de qualidade”.

Em face do atual ambiente de mudancas organizacionais, tem-se
evidenciado a necessidade do gerente cumprir o duplo papel de gerenciador de
pessoas e da cultura organizacional. Para esse novo contexto, Luz (1996)
pondera que a possibilidade de conhecer e intervir no clima organizacional
representa para o gerente um meio de administrar as complexas relagdes
internas de modo a favorecer a viabilizagdo dos objetivos organizacionais.

Dentro desse enfoque de gestdo de pessoas, Luz (1996) considera que
0 conhecimento do clima organizacional torna-se um relevante termémetro para
ajudar o gerente na proposigdo e conducéo de acdes do processo de mudanca.
Portanto, deixa de ser uma fungdo exclusiva dos profissionais de recursos
humanos, ao tornar-se uma ferramenta gerencial estratégica.

No caso especifico da ITAIPU BINACIONAL, a maior empresa produtora
de energia elétrica, existe adicionalmente a particularidade da binacionalidade,
fazendo com que dois povos de culturas diferentes, brasileiros e paraguaios, se
aliem ao proposito comum de realizar o aproveitamento hidroelétrico do rio

Parana entre Guaira e Foz do Iguacu.
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A analise do clima organizacional na area da Manutencdo de usinas
hidrelétricas, torna-se fundamental e estratégica, pois permite conhecer com
maior profundidade os aspectos individuais e culturais que devem ser
considerados ou que possam ser aperfeicoados, por exemplo, na implantagéo de
um programa de qualidade.

Pretende-se a partir da adaptacdo dos modelos existentes estudar o
clima organizacional na Superintendéncia de Manutencdo — SM.DT da ITAIPU
BINACIONAL, por meio de alguns fatores e respectivos sub-fatores e na coleta de

dados, para dar resposta ao seguinte problema alvo da pesquisa:

Qual a percepcao dos empregados e dos gerentes sobre o clima

organizacional na Superintendéncia de Manutencgao da Itaipu Binacional?

1.2 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa & conhecer a percepgéo dos empregados
e gerentes sobre os fatores relevantes do clima organizacional na
Superintendéncia de Manutenc¢éo da Itaipu Binacional.

Em termos especificos, pretende-se:

a) Elaborar um histérico da Itaipu Binacional e do setor elétrico brasileiro;

b) Caracterizar a Superintendéncia de Manutencao da Itaipu Binacional;

c) Desenvolver um modelo para identificagdo e analise dos fatores do clima
organizacional na SM.DT, verificando sua confiabilidade na consisténcia
interna;

d) Realizar um mapeamento da percepc¢édo dos empregados e dos gerentes
sobre o clima organizacional da SM.DT, segundo os fatores e sub-fatores
considerados no modelo, verificando fatores responsaveis pela variancia
na percepc¢ao do clima e de dependéncia com as variaveis estruturais area

de trabalho, nivel funcional, nacionalidade e cargo.

1.3 Justificativa

Porter (1990) postula que a condi¢do de sucesso de uma empresa esta
na capacidade de inovagéo, tomada em sentido amplo, englobando da tecnologia
as novas formas de gerenciamento. De modo similar, Oliveira (1997) comenta
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que a rapidez das transformacdes do mundo contemporaneo tem exigido novas
posturas de gerenciamento, visando ao aproveitamento maximo das capacitacdes
humanas no gerenciamento.

Sabe-se que o clima organizacional resulta, dentre outros fatores, da
satisfacdo e da motivacdo dos colaboradores e que afeta o comportamento
organizacional, o qual, por sua vez, afeta o desempenho da organizacao.
Somando-se a isto a maxima de Kaplan (1997, p.21) "o que n&ao é medido nao é
gerenciado”, a pesquisa de clima organizacional torna-se, nestes termos, um
instrumento poderoso para o gerente direcionar suas agbes a partir do
diagndstico dos pontos criticos, e do tratamento l6gico de causas.

A importancia fundamental do tema clima organizacional esta na esséncia
da pesquisa de clima organizacional, que € o mapeamento das percepgdes dos
colaboradores e dirigentes com relacdo ao atendimento de suas necessidades
nos diversos fatores da vida organizacional.

Outro ponto a ressaltar & a importancia do clima organizacional na gestao
da qualidade total, processo mundialmente adotado e reconhecido na busca por
exceléncia empresarial. Segundo Luz (1996), um clima organizacional favoravel &
um dos mais importantes instrumentos de apoio ao processo de mudanga.
Portanto, sua gestdo configura-se como um fator estratégico para atingir o
sucesso de um negécio. Os resultados da avaliacdo do clima organizacional
contribuem também para a analise dos indicadores estratégicos para os gestores
da empresa.

Para alguns autores, a razdo de em geral se desconsiderar esse
instrumento de gestdo estratégica deve-se a complexidade do assunto e a
resisténcia dos individuos aos processos intensivos de mudanc¢a. Além da
complexidade, Rizzatti (1995) cita outros motivos, como nem sempre as
empresas estarem dispostas a revelar seus procedimentos internos, assim como
a falta de habito de pesquisa cientifica no Brasil.

A importancia do clima organizacional € muito bem caracterizada por
Charles Ferguson, diretor do Programa de Conferéncias e Atividades de
Consultoria da Universidade da Califérnia, como segue:

Nada & menos tangivel, nem mais importante, na vida organizacional e nas
transagfes interpessoais do que o clima psicoldgico. Sua existéncia € tao real e
tao sujeita a alteragdes quanto o € o clima fisico, embora os componentes que
perfazem o clima psicolégico, ainda que igualmente identificaveis, nao sejam
tao concretos (FERGUSON apud OLIVEIRA, 1995, p.17).
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A partir da experiéncia de Hawthorne, demonstrou-se que elementos
psicolégicos, sociais, motivacionais e grupais influenciam na produtividade e
procedimentos do individuo. Dessa forma, no contexto atual da
supercompetitividade imposta pela globalizacdo, torna-se estratégico para as
organizagdes mudar o modelo de gestdo de pessoas, onde a massificacdo da
industrializagdo sobre o ser humano nao seja prioritaria, e sim, a qualidade a
partir da valorizagéo do operario humanizado.

Os motivos da escolha da Superintendéncia de Manutencdo da ITAIPU
BINACIONAL para fazer um estudo de caso dizem respeito ao apoio e incentivo
recebidos da geréncia, e por ser uma area dessa empresa onde o impacto do
fator humano esta diretamente relacionado com os altos indices de confiabilidade
e disponibilidade operativa exigidos atualmente pela sociedade.

A conjugacao de alguns fatores torna a gestdo do clima organizacional
também uma importante ferramenta para melhorar a qualidade de vida dos
colaboradores e para manter os atuais indices de confiabilidade e disponibilidade
de geracdo de energia. Dentre esses fatores, para a organizagdo em estudo,
devem ser considerados aqueles oriundos do cenario atual de mudangas como,
por exemplo, a privatizacao de parte do setor elétrico brasileiro, a importancia
estratégica da ITAIPU para o Brasil e o Paraguai do ponto de vista energético e
econdmico e a binacionalidade da ITAIPU, a qual leva a uma convivéncia diaria
no ambiente de trabalho de culturas diferentes.

Do ponto de vista pratico, a pesquisa do clima organizacional na SM.DT
permite diagnosticar os pontos a serem aperfeicoados, buscando melhorar de
forma equilibrada os resultados da atividade produtiva com a qualidade de vida
no trabalho. De forma especifica, busca-se conhecer os fatores e sub-fatores do
clima organizacional que devem ser melhor trabalhados, com o intuito de
subsidiar processos de mudancga organizacional planejada, implantagdo de um
programa de qualidade e de gestdo do conhecimento.

Do ponto de vista tedrico, uma pesquisa de clima organizacional é
relevante no ambito da Teoria das Organizagdes, pois, permite um confronto de
premissas relacionadas as necessidades humanas, motivacao, influéncia da

cultura e da estrutura organizacional, bem como das relagdes humanas.
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Por fim, espera-se com esta pesquisa desenvolver e disponibilizar um
procedimento adaptado de diagnéstico do clima organizacional na Manutengao
que contribua para orientar a adocdo de medidas na gestdo da dimenséao
humana, devido a sua influéncia na qualidade do produto e na produtividade da

empresa.

1.4 Estrutura da dissertacao

O presente trabalho busca contextualizar a atual tendéncia de resgate do
real valor das pessoas como seres biopsicosociais na consecucado equilibrada
dos resultados por meio da gestdo do clima organizacional e encontra-se

estruturado em sete capitulos distintos.

Neste primeiro capitulo, apresenta-se uma visdo panoramica da
importancia e da atualidade do tema, como meio para o gerente criar um
diferencial competitivo, pelo comprometimento das pessoas com os resultados
organizacionais, considerando-se o atual ambiente de mudang¢as e competicéo
globalizadas. Também sao apresentados neste capitulo o objetivo geral e os
especificos, bem como as justificativas para sua realizagao.

No segundo capitulo, é apresentada a fundamentacgéo tedrica realizada
com base na pesquisa bibliografica. Sera feita uma abordagem dos efeitos
intercorrelacionados do atual cenario de mudangas e de alta competicdo, na
motivagao, na satisfagédo, na qualidade de vida e no comportamento das pessoas,
bem como a sua influéncia na qualidade, na produtividade e na eficacia para a
obtencdo dos resultados empresariais. Especificamente apresenta-se uma
abordagem, a luz das teorias administrativas, dos aspectos estratégicos da
gestado do clima organizacional, e também de conceitos e componentes basicos
do clima organizacional, com apresentac¢do de alguns modelos existentes.

O terceiro capitulo contempla a metodologia a ser utilizada no estudo,
incluindo a caracterizagdo da pesquisa e da populagédo alvo, as perguntas de
pesquisa, a logistica da coleta de dados, a delimitacdo da amostra e da validade
dos resultados, assim como a apresentacdo dos conceitos basicos das
estatisticas multivariadas a serem aplicadas na analise dos dados.

No quarto capitulo, visa abordar pontos relevantes e marcos histéricos do
projeto ITAIPU e do Setor Elétrico Brasileiro.
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O quinto capitulo é dedicado a caracterizagéo da area alvo de estudo, da
construcdo do modelo utilizado e verificagdo da confiabilidade de sua
consisténcia interna e da analise e interpretacdo dos conteldos dos dados
coletados, buscando-se o cumprimento do objetivo da pesquisa.

O sexto capitulo é dedicado as conclusbes. Sao apresentadas as
principais constatagées da pesquisa e feitas algumas consideragbes sobre o
desenvolvimento de agdes em pontos criticos.

O sétimo e ultimo capitulo refere-se as sugestdes de novos temas de
pesquisa associados ao tema desse trabalho a ser melhor estudados em futuras
pesquisas.

Ao final, & apresentado as referéncias bibliograficas da pesquisa e seus
apéndices.
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2 CLIMA ORGANIZACIONAL

Este capitulo visa fundamentar a pesquisa relativa a este trabalho a qual
foi realizada com base em pesquisa bibliografica sobre o tema de estudo. A
primeira parte aborda os aspectos conceituais do clima organizacional, enfocando
evolucao histérica, conceitos, definigbes, terminologia pertinente, beneficios da
gestdo do clima, formas de manifestacédo, variaveis de influéncia, formas de
avaliagdo e exemplos de modelos para estudo de clima organizacional. A
segunda parte trata de aspectos estratégicos da gestdo do clima organizacional
em ambiente de mudanga, vistos sob a luz da evolugdo das teorias
administrativas, como ferramenta gerencial para obter uma vantagem competitiva
através dos recursos humanos para o alcance, com qualidade e eficacia, dos
resultados organizacionais.

Dentre as diversas estratégias de Gestao de Pessoas nas organizagdes,
o conceito de clima organizacional vem sendo explorado pela sua capacidade em
explicitar o sentimento e a percepcao das pessoas em relagdo a organizacao e
seu ambiente de trabalho. Embora em geral todos tenham uma opiniao sobre o
que é clima organizacional, faz-se necessario analisa-lo de forma estruturada em
beneficio da compreensao e da utilizagdo do seu conceito na administragao das

organizagdes.

2.1 Conceituacao

Os autores deste tema o consideram um assunto complexo, intrincado e
por isso mesmo desafiador. Um bom indicador desse cenario é a variedade de
definicdes diferentes para clima organizacional. A complexidade do conceito de

clima fica clara na seguinte consideragéo:

Clima jamais & algo bem nitido, mas sempre uma espécie de fantasma: difuso,
incorpéreo. Fica por ai, no dia-a-dia da empresa, metido numa confusa trama
de acles, reacdes, sentimentos e intuicdes, que nunca se definem, jamais se
explicitam (OLIVEIRA, 1995, p.13 -14).

Além de clima organizacional, existem outras terminologias de uso
comum como clima interno, clima psicolégico, clima humano, ambiente interno,

ambiente de trabalho, ambiente psicolégico, moral, atmosfera organizacional e
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rtamento organizacional. Neste trabalho adotaremos o termo clima
»acional, ou simplesmente clima. Segundo Coda (1997), a origem do termo
érigina-se do grego (klima) e significa tendéncia, inclinagao.

Oliveira (1995, p.15) comenta que a utilizagdo da expressao clima para
nar essa ‘fugidia atmosfera ou ambiente interno da empresa é relativamente
embora a idéia inerente aparega desde o inicio do século XX nas teorias e
s de geréncia. Contudo, nota-se uma evolugdo ao longo do tempo da
e clima interno. Em 1960, por exemplo, McGregor (1999) referia-se a ele
o ‘lado humano da empresa’. Ferreira e Aragéo (1996) defendem também
o conceito de clima organizacional nao & novo. A novidade nos estudos mais
ntes esta na utilizacdo da expressao ‘clima’ para designar atmosfera, aura ou
iente interno da empresa.

Em sintonia com o enfoque humanista das novas teorias de
ﬁnis‘trac;éo que estavam nascendo, alguns estudiosos, segundo Garcia (2003),
ideram o psicélogo alemao Hugo Miinsterberg [1836-1916], estabelecido em
ard, como o precursor desse novo paradigma e, também, o fundador da
o‘!d'gia das organizacdes, principalmente com a publicagcéo, em 1913, do livro
hology and Industrial Efficiency reeditado em 1999.

A proposta da Escola de Relagdes Humanas de Elton Mayo elaborada
ecada de 30, continha a idéia de clima interno. O experimento de Hawthorne
1927, primeira etapa) é considerado como a primeira ocasido em que o
to € abordado de forma explicita. Salgado (1998) cita que a experiéncia de
orne é a “mae das pesquisas de clima organizacional” (p.11).

Os experimentos de Hawthorne foram desenvolvidos por Elton Mayo e seus
gas da Harvard Business School na fabrica da Werstern Eletric Company,
ada no bairro de Hawthorne, em Chicago. Segundo chiavenato (1979), o
/0 inicial da pesquisa foi verificar a correlagéo entre a produtividade e a
égéc do local de trabalho. Na segunda etapa, entre 1927 e 1933,
ou-se também a influéncia dos intervalos para descanso, combinados ou
om fatores como a jornada de trabalho, plano de incentivos, dentre outros.
h.iavenato (1979) comenta que os inesperados resultados de aumento da
¢a0, mesmo com a redugdo simultanea das variaveis iluminagao e intervalo

descanso, levou a um aprofundamento no estudo, chegando-se &
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constatacdo da existéncia de fatores humanos como a motivagéo para o trabalho,
o grau de envolvimento com a tarefa e as inter-relagées do grupo. Dessa forma, o
experimento de Hawthorne é tido como uma comprovagéo da preponderancia do
fator psicolégico sobre o fator fisiolégico.

A partir do experimento de Hawthorne, observa-se uma abordagem
literaria intermitente sobre o tema nos anos 50 e 60, periodo em que se
desenvolveram os modelos de geréncia (McGregor, Likert, Argyris, Reddin,
Hersey e Blanchard), as teses sobre motivacdo de empregados (Maslow,
Herzberg e McClleland) e os laboratérios de comportamento (iniciado por Kurt
Lewin e o National Training Laboratory — NTL, e posteriormente por Bennis e
Beckhard), que levaram ao Desenvolvimento Organizacional — DO. Neste
periodo, Oliveira (1995) observa que, embora ainda nao se utilizasse a expressao
‘clima’, o assunto ja era motivo de preocupacao.

Rizzatti (1995) considera que os estudos sobre o clima organizacional
propriamente dito comegaram na década de 1960 com Forehand e Gilmer, com
base nos trabalhos desenvolvidos sobre variagbes ambientais € comportamento
organizacional. Estes estudos abordam os aspectos conceituais e de mensuracao
do clima organizacional, além de fazerem comparagdes com os estudos sobre
comportamento individual no campo da psicologia.

Em 1966, Litwin e Stringer, de acordo com Rizzatti (1995), realizaram
experiéncias em laboratérios com trés empresas idealizadas, buscando
comprovar os preceitos da teoria da motivagdo humana de McClelland, a qual
baseia-se nas necessidades sociais basicas dos individuos: Realizacdo, Afiliacdo
e Poder. As diferengas de resultados com relagdo a satisfagdo e desempenho
dos individuos foram atribuidas ao estilo de lideranca adotado pelos dirigentes,
constatando-se que o clima organizacional pode ser criado ou influenciado de
diferentes formas de acordo com o estilo de liderangca adotado, e que este
influencia o comportamento e o desempenho das pessoas e da organizagao.

Sobre o assunto, Oliveira (1995) considera que os desdobramentos
motivacionais e comportamentais das escolas gerenciais associados a qualidade
fizeram com que o clima organizacional, ou qualquer outra denominagéo que
receba, fosse assiduo freqlientador das teses sobre administragédo participativa,

qualidade de vida no trabalho, circulos de qualidade, Total Quality Control -TQC,
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Total Quality Managing - TQM e cultura corporativa, desenvolvidas nos anos
1970, 1980 e 1990.

Koslowski e Hults (1987), pesquisadores da Michigan State University,
apresentaram em 1987 um estudo para compreender como o clima interno numa
organizagdo poderia atuar a favor ou contra a atualizagdo tecnologica. A esse
respeito, Oliveira (1995) comenta que os resultados obtidos n&o foram
animadores e que a imponderabilidade do tema e a diversidade de definigoes
ficaram evidenciadas.

O estudo de clima organizacional no Brasil iniciou, segundo Rizzatti
(1995) com o artigo Atmosfera Organizacional, elaborado Saldanha (1974). De
acordo com Oliveira (1990), este trabalho salienta a importancia do estado de
satisfacdo psiquica dos individuos nas organizacdes, da fungdo do psicélogo
organizacional e do desenvolvimento de estratégias que possibilitem uma
atmosfera organizacional favoravel a implementacdo do Desenvolvimento
Organizacional.

Atualmente o clima interno nao pode mais ser negligenciado, sabe-se de
sua existéncia e influéncia na qualidade de vida, na qualidade dos servigos e dos
produtos. A abordagem metodoldgica adotada, por exemplo, por Oliveira (1995)
tirou um pouco do mistério sobre o clima ao delinear sua fisionomia.

Apesar da importancia do clima em uma organizagdo e da adogado de
pesquisa de clima por diversas empresas, Oliveira (1995) comenta que n&o ha
informacGes sobre o retorno para as empresas da pesquisa de clima, ou seja,
falta um controle efetivo por meio de indicadores.

Coda (1997), por sua vez, assinala que a gestao pela qualidade total
incrementou significativamente no periodo de 1994 a 1996 a pratica de
levantamentos do clima organizacional através da pesquisa. Contudo, nos EUA a
pesquisa de clima vem sendo utilizada ha 30 anos, coincidindo com a
consideracdo de Paiva (2000) de que o estudo do clima organizacional tomou
feicao cientifica apenas na década de 1970.

Sao notdrias a diversidade e a dificuldade em torno do conceito de clima
organizacional. Buscando mostrar a realidade da nogdo que as pessoas tém de
clima organizacional, Oliveira (1995, p.17) chega a dizer que “[...] todos falam de

‘clima’, mas ninguém tem realmente uma idéia mais solida sobre o que isso quer
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. dizer’. Para esta afirmacao, o autor se fundamenta na diversidade de defini¢cdes
baseadas em conceitos contrastantes sobre clima organizacional. Amboni (1986)
também afirma que o conceito de clima organizacional ndo esta firmemente
estabelecido entre a multidao de conceitos usados em pesquisa organizacional.
Ja para Chiavenato (1997), a dificuldade na conceituagéo de clima reside no fato
de que ele é percebido de diferentes maneiras pelos diferentes individuos.

Litwin e Stringer (1968), pesquisadores da Universidade de Harvard, em
meados da década de 60, definiram o clima como um conjunto de propriedades
psicolégicas mensuraveis do ambiente de trabalho, que sédo percebidas direta ou
indiretamente pelas pessoas que vivem e trabalham nesse ambiente. Para estes
autores, o termo clima refere-se as propriedades motivadoras do ambiente
organizacional e representa a soma das expectativas e dos valores
incentivadores gerados em uma situacao. Na publicacao de 1971, estes autores
apontam o clima organizacional como uma qualidade ou propriedade que é
percebida ou experimentada pelos membros da organizacdo, e que influencia o
seu comportamento. Esta definicao € adotada por Chiavenato (1988; 1997).

Por volta de 1970, a apreciacdo de Katz e Kahn também nao deixa

explicitada a diferenca entre clima e cultura ao afirmar que:

Toda organizag&c cria sua propria cultura ou clima, com seus proprios tabus,
usos e costumes. O clima ou cultura do sistema reflete tanto as normas e
valores do sistema formal como sua reinterpretacéo no sistema informal (KATZ
e KAHN, 1978, p.83).

Na opinido de Bennis (1972), o clima organizacional significa um conjunto
de valores ou atitudes que afetam a maneira pela qual as pessoas se relacionam
umas com as outras, tais como sinceridade, padrbes de autoridade e relagbes
sociais.

Um outro enfoque em relagdo ao clima encontra-se manifestado na
opiniao de Keith Davis (1981). Neste enfoque, compara-se o clima de uma
organizacao a personalidade de uma pessoa. Destaca-se que as percepg¢des que
as pessoas tém do clima produzem sua imagem em suas mentes. Contudo, elas

lentamente se modificam, sendo influenciadas por seus lideres e pelo ambiente.
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Um conceito diferenciado para o clima organizacional esta na
compreensao de Stanley Davis apud Oliveira (1995), expressa da seguinte forma:
“clima refere-se a crencas. E uma avaliacdo de até que ponto estdo sendo
atendidas as expectativas das pessoas acerca de como se deve trabalhar numa
dada organizagao” (p.19).

Dorodame (1996) enfatiza que cultura e clima sao coisas distintas e sua
diferenciacdo € fundamental para o gerente. O clima organizacional possui
carater transitério e caracteristicas taticas, podendo ser administrado no curto
prazo. Ja a cultura é de longo prazo, sendo muito dificil de ser mudada. O clima
organizacional pode ser definido como sendo a medida do ajuste entre a cultura
que prevalece na organizagéo e os valores individuais dos empregados em uma
determinada conjuntura.

Luz (1996) destaca o fator tempo no conceito de clima devido o mesmo
ser instavel, sofrendo influéncia de diversas variaveis. Para o autor, o clima é
resultante da cultura das organizagdes e sofre influéncia de fatores internos e
externos. Assim, os acontecimentos internos refletem de forma mais intensa e
permanente no clima organizacional. Seguindo esta mesma linha de raciocinio
encontra-se Souza (1978), para quem também o clima é um fenémeno resultante
da interacéo dos elementos da cultura.

Coda (1997) defende que a partir da consideragao das organizagbes
como organismos vivos, deve-se tentar descobrir suas necessidades e caréncias.
Dessa forma, o clima costuma revelar se as necessidades da organizagao estdo
sendo atendidas, tornando-se um o indicador de eficacia organizacional. Esse
autor destaca ainda a diferenca entre motivacao e satisfacao. Para ele, motivagao
€ uma energia direta e intrinseca ligada a natureza do proprio trabalho realizado,
enquanto que satisfacdo & uma energia extrinseca, ligada a diversos fatores
como saldrio, beneficios, reconhecimento, chefia, colegas, dentre outros,
segundo a percepcdo de cada empregado. Defende-se, portanto, que sdo os
aspectos extrinsecos os fatores formadores daquilo que € chamado de clima
organizacional, configura-se, portanto, o clima organizacional como um indicador
do nivel de satisfagao.

Na segunda metade da década de 1980, foram desenvolvidos diversos

estudos visando uma compreensdo mais profunda do assunto, dentre eles os
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estudos de Kozlowski e Hults (1987) e Ott (1989). Todos concordam sobre a
existéncia da diversidade de conceitos sobre o assunto. Os estudos de Kozlowski
e Hults (1987) baseavam-se na analise de conteludo das definicdes de diversos
autores. Ott (1989), por sua vez, fez um estudo semelhante no qual pretendia
estabelecer uma relag@o entre os conceitos de clima e de cultura organizacional.

Estes estudos constataram que alguns autores associam clima a
satisfacao ou insatisfacao no trabalho e que outros autores (por exemplo, Miles e
Schmuck, Lippitt, Langseth, Mossep) tratam indistintamente clima e cultura.
Muitos avaliam o clima pela presenca de fatores como: tecnologia da empresa,
estrutura de organizacao, recompensas no trabalho, politicas de atribuicdo de
tarefas, apoio de supervisdo, interacdo com colegas, oportunidades de
desenvolvimento. Também se encontram estudos em que o clima interno é
associado a percep¢des explicitadas (verbalizadas) pelos empregados. Diante de
tanta discordancia sobre o que é clima organizacional, Gellerman (apud Oliveira,
1995) sugeriu o clima como um “amalgama de tons afetivos, ou um estado de
espirito transitério” (p.19).

Na opinido de Oliveira (1995), a visdo de Gellermann chama a atencao por
considerar os aspectos afetivos do clima de uma forma ampla, além daqueles
normalmente citados como a (des)motivagdo e a (in)satisfacdo. Diante dessa
diversidade de idéias, esse autor optou por apresentar uma definicdo ampla de
clima organizacional, sintetizada a partir de criteriosa analise para identificacéo
dos elementais do clima organizacional, utilizando-se de 13 definicbes de clima
de diferentes e reconhecidos autores, que julgou contemplar o sortimento de

conceitos. A definigdo sintetizada foi:

Clima interno é o estado em que se enconira a empresa ou parte dela em
dado momento, estado momentaneo e passivel de alteragdo mesmo em
curto espago de tempo em razdo de novas influéncias surgidas, e que
decorre das decisbes e acdes pretendidas pela empresa, postas em
pratica ou n&o, e/ou das reagdes dos empregados a essas agdes ou a
perspectiva delas. Esse estado interno pode ter sido influenciado por
acontecimentos externos e/ou internos a empresa, e pode ser origem de
desdobramentos em novos acontecimentos, decisdes e agbes internas.
(OLIVEIRA, 1995, p. 47)

Um outro aporte muito importante dos estudos de Oliveira (1995) refere-
se ao destaque dos componentes basicos do clima organizacional, isto &, os

responsaveis primarios no estabelecimento do clima. Neste trabalho, estes
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componentes primarios sdo denominados como ‘elementais’ do clima
organizacional. Esse autor admite ainda a existéncia de quatro grupos
‘elementais’ para o clima interno: a) crengas e valores; b) emocdes e sentimentos;

c) percepgdes e interpretacdes; d) atitudes e comportamento.

Na opinido de Oliveira (1995), embora a questdo merega ser melhor
explorada, intuitivamente admite-se que os ‘elementais’ indicados interatuam,
formando uma rede. Em geral, pode-se inferir que as diferentes definicbes
apresentam o clima como sendo essa rede, ou entdo como sendo a forma como
as pessoas, através da rede, interagem com a organizagao (pensando, sentindo,
crendo, agindo).

De modo semelhante, Katz e Kahn (1978, p.85) consideram que o clima
organizacional deriva dos seguintes fatores primarios: a) normas e valores do
sistema formal; b) reinterpretagdo dos mesmos pelo sistema informal; ¢) histéria
das disputas internas e externas da organizacao; d) perfil das pessoas atraidas e
selecionadas; €) processos de trabalho e layout fisico; f) comunicacgao interna; g)
exercicio da autoridade dentro do sistema.

Nao é propoésito desta pesquisa discutir a composig¢ao da cultura. Porém, &
importante ressaltar que a cultura esta integrada aos ‘elementais’, ou fatores
primarios do clima organizacional, por meio da dependéncia entre os valores da
empresa e a cultura corporativa. Para corroborar com tal argumento as seguintes
definicbes sao citadas:

a) "Cultura corporativa é um padrdo de crencas e valores compartilhados". (DAVIS,
1984, p.1);

b) "Cultura organizacional deve ser vista em dois niveis, sendo um deles o dos valores
compartilhados pelas pessoas de um grupo”. (KOTTER e HESKETT, 1994, p.22);

C) “Cultura @ um padraoc de pressupostos basicos inventados, descobertos ou

desenvolvidos por um grupo” (SCHEIN, 1988, p.9).

A interdependéncia entre os valores, a cultura e o clima é assinalada por
Souza (1978), ao definir a cultura como um conjunto de normas, valores, crengas,
atitudes, conhecimentos, costumes, aptiddes, simbolos e ritos que regem a vida
dentro das organizagbes. O autor também comenta que a cultura influencia a
forma de pensar, agir e sentir dos individuos e dos grupos.

Especificamente sobre o clima organizacional, Souza (1978) menciona
que este &€ um fendmeno resultante da interagdo das dimensdes formadoras da
cultura e do respectivo peso de cada dimensao cultural. Seguindo esta linha de
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raciocinio, o autor compara o clima a um perfume, isto &, “percebe-se o seu efeito
sem conhecer os ingredientes, embora, as vezes, seja possivel identificar alguns
deles” (p.38).

Souza (1978) comenta ainda que, de acordo com a importancia dada as
diversas dimensodes culturais, pode-se estabelecer os diversos tipos de clima. Em
decorréncia o autor admite que existem diversos tipos e subtipos de clima
organizacional, porém, por carater meramente didatico e sistematico, os classifica
em apenas alguns tipos. O clima desumano ocorre quando é dada excessiva
importancia a tecnologia. Ja o clima tenso ocorre quando ha forte presséo ao
cumprimento de normas rigidas e burocraticas, em que os resultados podem
levar a puni¢cdes e/ou demissbes. No clima de tranqiilidade e confianga
predomina a afei¢cdo, sem descuidar-se de preceitos e do trabalho.

Para Doradame (1996), se os colaboradores compartiiham os valores
culturais existentes, o clima € bom. Se em uma outra conjuntura ocorre o
contrario, as divergéncias levam a um clima ruim, prejudicando a motivacédo e o
desempenho, exigindo intervengdo gerencial. Luz (1996), embora admita
expressdes para o clima do tipo apoiador, realizador, de harmonia, construtivo,
sadio ou tenso, prefere classifica-los em bom, prejudicado e ruim, ou,
equivalentemente, em favoravel, neutro e desfavoravel.

Ainda com relacdao a classificagdo do clima, Chiavenato (1988),
baseando-se na influéncia reciproca entre o clima organizacional e a motivagao
das pessoas, considera que o clima é favoravel quando proporciona a satisfacéo
das necessidades pessoais e, 0 clima é desfavoravel quando proporciona a
frustracdo das necessidades.

Sobre os beneficios da gestao do clima, Coda (1997) observa que, além
da questdo puramente humana, o conteido das pesquisas de clima
organizacional esta diretamente relacionado com os novos paradigmas
organizacionais — impostos pelo cenario de mudangas, turbuléncia e
competitividade — e suas implicagbes para o comportamento humano nas
organizacbes, 0s quais elevam a importdncia do estudo das variaveis
comportamentais nos processos de mudanga organizacional e de qualidade total.

Como exemplo do efeito das diferentes reengenharias que passaram as
empresas americanas, uma pesquisa da American Management Association —
AMA revelou que, embora houvera melhoria na produtividade, 86% das empresas
reconheciam uma diminuicdo no moral e satisfacdo de seus empregados, bem
como um aumento do stress na situagao de trabalho. Dentre os efeitos tipicos da
conseqiéncia da insatisfagdo no trabalho, Coda (1997) aponta o
comprometimento da saude fisica e mental, stress, faltas, baixa produtividade e



2

| Biblioteca Universitaria O—SC) 0.-F96-0
UFSC

33

desempenho no trabalho, inércia organizacional e, finalmente, dificuldade de
implantacao eficaz de programas de melhoria de qualidade.

Os baixos niveis de satisfagcdo encontrados fazem com que os fatores
criticos relativos ao clima sejam confundidos com a propria motivagédo e, que,
apesar dos niveis de insatisfacdo apresentados, as empresas continuam no
discurso sobre a qualidade e o atendimento aos clientes externos. No que tange
aos clientes internos, Coda (1997) questiona se existe melhor maneira de
demonstrar real preocupacdo com esses clientes que através dos niveis de
satisfacéo expressos pelos colaboradores.

Nesse contexto, Doradame (1996) defende que a Administracdo de
Recursos Humanos — ARH desponta como um dos grandes fatores para
alavancar a gestao estratégica de pessoas no ambiente organizacional, pois, sdo
fundamentais na administragdo estratégica de empresas, a qual reconhece a
importancia dos processos humanos na implementagdo de novas estratégias
para a organizacéo. O alcance e os objetivos da pesquisa de clima organizacional
sdo apresentados no Quadro 1, a seguir:

a) E uma ferramenta de apoio a gestdo de RH e de elevacdo dos padrdes de
qualidade e produtividade;

b) Revelar a manifestacdo do comportamento humano nas organizagdes;

c) Caracteriza-se como um canal de comunicacdo e feedback mutuo
empregado/empresa, com foco nas necessidades dos empregados;

d) Orienta e democratiza a participagao dos funcionarios no processo de gestao;

e) E uma forma de promover uma evolucdo das relagdes de trabalho, podendo
alavancar o sucesso organizacional;

f) Revela se as necessidades da organizacao estdo sendo atendidas, configurando-
se como um dos indicadores de eficacia organizacional,

g) E um instrumento possivel para verificar as necessidades da organizacdo e dos
funcionarios através dos niveis de satisfacdo ou insatisfacao;

h) E um levantamento de opinies que caracteriza uma preparacdo da realidade
organizacional consciente;

i) Torna claro as percep¢des dos funcionarios sobre temas e itens que apresentam
distorcbes que afetam negativamente o nivel de satisfacdo dos funcionarios no
trabalho;

j) Realiza um mapeamento das percepgdes;

k) Configura-se como um diagnéstico atual da empresa (ou area), quase em carater
clinico.

Fonte: Adapatado de Dorodame (1996)
Quadro 1 — Objetivos da pesquisa de clima organizacional
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De forma mais sintética, a importancia, os objetivos e o alcance da

pesquisa de clima organizacional, encontram-se expressos na seguinte opiniéo:

O tema é relevante porque estuda o funcionamento da organizacdo
através o elenco de variaveis entrelacadas, fugindo assim “a abordagem
linear e unilateral. Do ponto de vista pragmatico, a andlise do clima serve
para identificar onde se situam as grandes deficiéncias das organizacbes
e mostrar em que diregdo possiveis esforcos devem ser enviados na
busca de solugbes que venham a favorecer uma melhor integracdo e
compatibilidade entre as metas individuais e institucionais, o que, em
conseqléncia, se traduz num melhor desempenho, tanto do ponto de
vista pessoal como organizacional (RIZZATTI, 1995, p.14).

Souza (1978) cita que Maslow defendeu a idéia da importancia de um
ambiente saudavel nas organizacbes, denominado de ‘eupsiquica’. Maslow
acreditava que pessoas auto-realizadoras e boas organizagcdes constroem uma
relacdo circular de aprimoramento continuo. Maslow apud Souza (1978), ao
passar da psicologia individual para a area da psicologia organizacional, fez a
seguinte constatacdo: "S6 recentemente clareou-se em mim que a vida no
trabalho €& tdo ou mais importante que a educagao, pois todos trabalham" (p.9).

Na opinido de Hesketh (1977) e Kolb (1978), é através da criégéo de um
clima organizacional favoravel que o dirigente pode controlar as motivacées de
seus subordinados. Ferreira e Aragao (1996) salientam, contudo, que o clima
interno, pela sua sutileza e inconstancia, pode surpreender o gerente, uma vez o
clima interno tende a ser conseqiéncia da reacdo integrada e coletiva dos
colaboradores.

A estrutura e gestdo organizacional devem ser compativeis ndo apenas
com a missao e os objetivos organizacionais, mas também, como observa
Tachizawa (2001), com a cultura organizacional e os recursos humanos
disponiveis. Portanto, o estudo do clima organizacional é também um
instrumento de avaliagdo do modelo de gestéo adotado, quando utilizado para:

a) Estudar a cultura organizacional da empresa;

b) Avaliar a imagem que os empregados fazem da empresa, sua missao

e seus objetivos;

c) Medir o grau de satisfagdo dos empregados com os diferentes

aspectos da organizacao;

d) Analisar os padrées de motivagdo e satisfagdo, bem como as

necessidades e expectativas dos empregados;
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e) Verificar se existe integracao entre os objetivos dos empregados e os
objetivos da organizacéo;

f) Verificar se existe correlagdo entre a satisfagcdo na organizagéo e a
oferta do composto de beneficios e servigos;

g) Verificar o nivel de integragédo entre as areas e departamentos;

h) Estudar as relagdes funcionais entre os empregados com suas tarefas
e responsabilidades, com os clientes e com os agentes internos e

externos.

Gil (2001) considera necessario a empresa saber primeiramente como as
pessoas sentem, para depois gerenciar esse dado. Dessa forma, torna-se
conveniente que as empresas desenvolvam sistematicamente pesquisas sobre o
clima organizacional para:

a) ldentificar e mensurar as atitudes dos empregados para com
programas, politicas e possibilidades praticas da empresa;

b) Desenvolver a compreensio das geréncias acerca dos pontos de vista
dos empregados para melhorar as relagdes de trabalho com seus
subordinados;

c) ldentificar as tendéncias das opinides e atitudes dos empregados
(funciona com um alerta);

d) Subsidiar estudos acerca da eficiéncia organizacional, com base nos
fatores que intervém na satisfacdo e no moral do empregado;

e) Demonstrar interesse da empresa nas opinides dos empregados para
melhorar a QVT.

Milton Oliveira (1997), embora nao trate diretamente do assunto clima
organizacional em seu livro Energia Emocional, faz interessantes observagdes a
respeito dos reflexos para a motivagao decorrentes da percepgao da organizagédo
pelo empregado. Para ele, motivacdes, expectativas, projetos existenciais e
realizagbes humanas estéo interligadas com a dimensao tempo vivido e tempo
_ psicolégico.

Milton Oliveira (1997) entende que as praticas gerenciais preocupam-se
apenas com o tempo cronolégico e desconhecem o ‘tempo vivido’ ou psicoldgico.

Dessa forma, o fato de os dirigentes desconsiderarem aspectos importantes do
comportamento humano, leva a constru¢do de modelos gerenciais inadequados,
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onde os controles chegam a ser considerados mais importantes que os objetivos,
priorizando a eficiéncia em detrimento da eficacia, tipico de comportamentos
burocraticos. Muitos dirigentes conhecem apenas os aspectos técnicos de suas
funcbes e desprezam os aspectos gerenciais, gerando tensoes evitaveis. Muitos
problemas de saude tém como causa a contengdo de emogbes negativas. O
custo social das tensées também pode ser elevado, e perdem-se energia e
produtividade.

Na visdo de Milton Oliveira (1997), as rapidas mudancas tecnologicas
estao criando novos desafios e exigéncias de readaptacdo organizacional. Cada
vez mais, os grupos de trabalho devem usar a visdo sistémica para adaptar
positivamente as empresas nos tempos de mudanga. Um fator fundamental neste
processo de modernizagcéo organizacional e de busca de qualidade, é a reducéo
das barreiras que prejudicam as relagbes interpessoais, dentre elas uma
comunicagao interpessoal ruim e um comportamento anti-ético. O autor salienta
que as necessidades humanas de aceitagéo social sdo mais fortes que o desejo
de competir, e que os aspectos afetivos e emocionais do comportamento devem
ser valorizados, pois, a razao é apenas uma das muitas dimensdes do humano.

E senso comum que o clima nédo pode ser tocado ou visualizado, mas
pode ser percebido psicologicamente. Seguindo esta linha, Luz (1996) comenta
que ele é sentido no ar e € mais perceptivel que suas faces causais. Porém,
sabendo dos beneficios do conhecimento do clima organizacional para a
administragdo estratégica da empresa, como avalia-lo de forma mais objetiva?
Antes de citar as metodologias de avaliagdo do clima organizacional, é
conveniente aprofundar, independentemente da metodologia que se adote para
sua avaliagdo, na compreensdo das variaveis de influéncia, dos fatores
componentes e dos indicadores do clima.

Coda (1997), por exemplo, aborda esse assunto a partir da interface com
0 tema motivacdo. Dessa forma, fatores relacionados a motivacéo intrinseca,
como a natureza e o significado do trabalho realizado, e fatores ligados a
motivacéo extrinseca, entendido por ele com sendo os fatores de satisfagdo das
necessidades, como salario, beneficios, chefia, reconhecimento, colegas, dentre
outros, principalmente aqueles do ponto de vista do empregado, afetam o clima
organizacional. Por conseguinte, a motivagéo extrinseca configura-se como um
indicador do nivel de satisfacéo, e a motivacéo intrinseca como um indicador do
nivel de eficacia. Como os grandes vilées de insatisfacédo, este autor aponta as

.___politicas e praticas de RH, principalmente a politica salarial, o reconhecimento, o
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modelo de gestao, o processo de comunicagao, a qualidade das chefias e o grau
de relacionamento entre as areas com trabalho integrado.

Ja no trabalho de Luz (1996) & apresentado um modelo de causa e efeito
~ do clima organizacional baseado nas variaveis que afetam o clima e, a partir dos
efeitos, estabelece seus indicadores. As variaveis enumeradas sdo os conflitos
intra-organizacionais, os fatores positivos e negativos da organizagdo e os fatores
externos a organizacdo. Dentre os fatores que dao origem aos conflitos,
encontram-se as disputas, as tensbes, as discérdias, as animosidades e os
problemas de comunicagéo entre pessoas, grupos e organizagdo. Como fatores
positivos e ou negativos estdo: supervisdo, salarios, estratégias motivacionais,
tipo de tecnologia, rigidez da disciplina, dentre outros. Com relagdo aos
indicadores, Luz menciona os seguintes: comprometimento com o trabalho,
tempo médio de permanéncia na organizagao, absenteismo, qualidade e
eficiéncia nos trabalhos, rumores, participagdo nos eventos promovidos pela
empresa, greves, apatia, integracao, turn-over, conflitos, entusiasmo, cooperagao
entre pessoas e grupos, dentre outros.

Causas
Acbdes Sindicais Efeitos
Feedback
Normas Internas Conflito
Beneficios Estresse
Recompensas Apoio
Relacbes Interpessoais Tensao
Recursos Disponiveis Rotatividade
Motivacionais Envolvimento
Objetivos Organizacionais Produtividade
O Trabalho em Si Clima Qualidade de Trabalho
Tecnologia > Satisfagdo no Emprego
A Salde dos Recursos Humanos Organizacional Efetividade Organizacional
Estrutura Organizacional Absenteismo
Estilos de Lideranca Confianga
Recesséo Otimismo
Inflacéo Cooperacao
Mudancas Apatia
Desemprego Competicao
Comunicacéao Greves
Cultura Rumores
Reconhecimento Doengas/Distirbios
Acdes Governamentais
Situagdo Econémico-Financeira da Empresa

Fonte: Adaptado de Luz (1997)
Figura 1 — Modelo de Causa e Efeito do Clima Organizacional
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Também Chiavenato (1997), ao analisar a interface entre a cultura

organizacional e o clima organizacional, observa que a cultura & a maneira de ser
de cada empresa e de seus participantes, e que o clima constitui-se o meio
interno psicolégico de uma organizagao, e que este depende fundamentalmente
das propriedades motivacionais, tendo influéncia sobre o desempenho humano,
através do estado de motivagao e de satisfacdo que o clima organizacional
permeia.

Com relagao a formacédo do clima, Chiavenato (1997) comenta que este
depende das varidveis de entrada, também denominadas por ele de fatores
determinantes, as quais, por sua vez, influenciam a motivagédo das pessoas e a
produtividade (variaveis dependentes) e estas, por conseguinte, influenciam a
eficiéncia e a eficdcia dos resultados. Para ele, as varidveis dependentes
constituem o clima em si, e que, embora o gerente ndo tenha muitas condi¢ées
de intervir na cultura, pode alterar o clima organizacional trabalhando as variaveis
de entrada por meio de mudangas no seu estilo gerencial, no sistema de
administrar as pessoas, na questao da reciprocidade, na escolha do pessoal, no
projeto de trabalho, no treinamento, no estilo de lideranca, nos esquemas
motivacionais, na avaliagdo da equipe e nos sistemas de recompensas e

remuneracao.

Variaveis de Entrada

CondicBes econdémicas Variaveis

Estrutura organizacional Dependentes
Cultura organizacional P Resultado
Oportunidades de participacao 3| Motivagao das Pessoas | Erciencia

Significado do trabalho Estimulaca C
; ¢ao Eficacia
Escolha da equipe Nivel de Satisfacéo
Preparo e treinamento da equipe Produtividade

Estilo de lideranga
Avaliag&o e remuneragéo

Fonte: Chiavenato (1997, p.54)
Figura 2 — Determinantes do Clima Organizacional

Com relagdo aos meios para avaliagdo do clima, Coda (1997, p.101)

assinala que uma “investigagao adequada sobre o clima organizacional comega
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pela escolha e definigbes operacionais das variaveis formadoras desse conceito”.
A segunda etapa consiste em transformar os diferentes indicadores operacionais
de cada variavel em afirmacdes/perguntas que serdo avaliadas segundo o grau
de satisfacdo ou insatisfacdo em relagdo as mesmas, conforme a percepgéo
pelos empregados.

Segundo Luz (1996), o instrumento normalmente utilizado para o
levantamento do clima organizacional é a pesquisa feita por meio de um
questionario, que se aplica aos empregados de uma organizagdo visando
conhecer o seu grau de satisfacdo em relagdo a mesma. A pesquisa através de
questionario busca saber a forma de pensar e de agir dos empregados em
relacdo as variaveis selecionadas que influenciam o clima organizacional. Oliveira
(1995) defende que o método do questionario revela mais a forma de pensar e
de sentir do que a forma de agir. Para esta ultima seria mais recomendavel a
observacao direta.

No entendimento de Oliveira (1995), a técnica mais adequada de
pesquisa deve ser escolhida de acordo com a “leitura” do clima que se pretende
obter. Dessa forma, se o aspecto focalizado for os comportamentos diversos dos
empregados e o0s objetivos da pesquisa forem conhecer interpretacdes e
sentimentos dos empregados, para identificar estratégias apropriadas para uso
da empresa em relagdo aos seus empregados, uma técnica de pesquisa
recomendavel & o questionario, podendo-se também utilizar entrevistas
individuais, testes projetivos, observacgdes, sessdées em grupo. Dependendo da
‘leitura’ do clima, pode-se utilizar ainda analise documental, analise de incidentes
criticos e estudos de caso. A critica de Oliveira ao uso indiscriminado de uso dos
questionarios em pesquisa de clima interno decorre de razées metodolégicas,
pois, acredita que muitos tipos de informacdo que uma pesquisa de clima pode
fornecer nao podem ser captados adequadamente em forma quantitativa, mas
por meio de técnicas qualitativas.

A citacdo seguinte € esclarecedora sobre a pesquisa do clima

organizacional através de modelos e questionarios:
Néo obstante exista certa similaridade e convergéncia entre as varias
definicdes de clima que tém sido propostas ao longo da literatura especializada,
varias s&o as abordagens e modelos empregados na sua avaliagdo em

situacOes organizacionais, todas elas elencando um conjunto de fatores
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organizacionais. Assim, o pesquisador dispbe de duas alternativas basicas para
realizar seu estudo. Na primeira, ele adota um conjunto especifico de fatores ja
conhecidos e consagrados na literatura. na outra, o pesquisador elabora o seu
modelo, isto €&, ele define um conjunio de fatores apropriados para sua
especifica investigacéo (RIZZATTI, 1995, p.18).

Do que se observa dos diversos modelos utilizados para o estudo do
clima organizacional é que todos, sem exce¢ao, compdem-se de diversos fatores
de influéncia no clima, porém, freqlientemente, com algumas diferengas entre os
diversos modelos existentes. A partir dos fatores escolhidos sdo elaboradas
questdes-teste para avaliagdo de cada fator junto ao publico alvo da pesquisa por
através do questionario elaborado, sendo utilizada desde uma questao apenas
até varias questdes para um mesmo fator, de modo a cobrir todos os aspectos
relativos ao fator correspondente e de interesse na pesquisa. Alguns autores
como Neves (1990), Cardoso (1995), Rizzatti (1995), Leitdo (1998) e Salgado
(1998), subdividem os fatores, formando sub-fatores relativos a uma mesma area
de influéncia no clima. Este procedimento facilita a localizagao de deficiéncias no
clima por macro areas, por exemplo, na motivacional, na organizacional, na

psicosocial, dentre outras.

2.2 Modelos de clima organizacional

O pesquisador do clima organizacional que adota a técnica do
questionario dispde de duas alternativas basicas para fazé-lo: selecionar um
modelo consagrado na literatura ou elaborar o seu modelo particular. A seguir s&o
apresentados diversos exemplos de modelos consagrados e de modelos
desenvolvidos para casos especificos. No caso em estudo serd elaborado um
amplo pré-modelo a partir dos modelos apresentados. Com base neste pré-
modelo, sera elaborado o questionario. Ao final, através da utilizagdo da analise
fatorial serdo indicados os fatores mais relevantes para estudo do clima
organizacional na area em estudo.

De acordo com Chiavenato (1979), um dos modelos pioneiros para o
estudo de clima organizacional € o modelo de Litwin e Stringer, o qual foi

elaborado em um estudo empirico por volta de 1968, com os seguintes fatores:
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f)
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Calor e apoio. busca conhecer o sentimento de boa camaradagem e
cooperacgao geral na organizagao;

Conflito. verifica o sentimento de liberdade de opinido ou conflitos na
organizagao;

Estrutura: expressa o sentimento dos trabalhadores sobre as restricbes no
trabalho advindas do conjunto de regras, regulamentos e procedimentos;
Responsabilidade: relativo ao sentimento de autonomia na sua funcéo, sem
dupla verificagdo em suas decisdes;

Recompensa: perscruta o sentimento de sentir-se recompensado por um
trabalho bem feito e do grau de énfase na recompensa ao invés do criticismo
e punigdes;

Riscos: refere-se ao sentimento de poder arriscar e de enfrentar desafios no

trabalho.

Inspirado nos trabalhos de McClelland [1955] e de Litwin e Stringer [1968]

esta o modelo de Kolb (1978, p.79-80), um dos mais utilizados em pesquisa de

campo no Brasil, cujos fatores buscam avaliar:

a)

b)

d)

Apoio e calor humano: avalia o grau do sentimento de que a amizade é
valorizada organizacgao e prevalece um clima de boas relagbes, de confianca e
apoio mutuo;

Clareza organizacional: refere-se ao sentimento da percepgdo entre os
membros da organizacdo de que as coisas s&0 bem organizadas e o0s
objetivos claramente definidos, ao invés de serem desordenados, confusos ou
até caoticos;

Conformismo: relativo ao grau do sentimento dos membros de que existem
muitas regras, procedimentos, diretrizes, politicas e praticas a serem
seguidas, tirando a liberdade de fazer o trabalho como eles acham que o
mesmo deveria ser realizado;

Lideranca: reflete o sentimento dos membros da organizagdo em aceitar a
liderangca de membros qualificados, bem como de se sentirem em liberdade
assumi-la e de serem recompensados por uma liderangca bem sucedida;
Padrées de desempenho: demonstra a importancia que a organizagao da a

qualidade do desempenho (eficacia) e na produgdo elevada (eficiéncia),



f)

9)

incluindo o grau do sentimento dos membros de que a organizagao estabelece

objetivos estimulantes e divulga a importancia do comprometimento com
esses objetivos;

Recompensas: verifica o grau do sentimento dos membros de que séo
reconhecidos e recompensados por bom trabalho, ao invés de serem
ignorados, criticados ou punidos quando algo sai errado;

Responsabilidade: levanta o grau da percepgao de que a organizagdo delega
responsabilidades aos seus membros, concedendo-lhes autonomia de
decisbes e de resolver problemas, sem a obrigacdo de verificar cada etapa

com 0s superiores.

Sbragia (1983), numa pesquisa de clima organizacional em uma

instituicao governamental de pesquisa, utilizou um modelo com 20 fatores

considerados relevantes para sua pesquisa:

a)

b)

Adequacgédo da estrutura: descreve o quanto o esquema organizacional facilita
as acgOes das pessoas e 0 quanto existe de pratica, norma, procedimentos e
canais de comunica¢ao consistentes com o requisito de trabalho;

Apoio logistico proporcionado: descreve o quanto a organizagdo prové as
pessoas as condicbes e os instrumentos de trabalho para um bom

desempenho; o quanto a organizagao facilita seus trabalhos principais;

c) Atitude frente a confiitos: descreve o grau de disposicdo das pessoas em

servir, considerando opinides distintas no ambiente de trabalho; a énfase

relativa dada pelas pessoas em discutir o problema ao invés de ignora-lo;

d) Autonomia presente: descreve o sentimento de autonomia por parte dos

empregados em relagédo as decisbes tomadas; o quanto néo precisam ter
suas decisdes verificadas;

Clareza percebida: descreve o grau maior ou menor de conhecimento das
pessoas em relacao aos assuntos que lhe concorrem; o quanto a organizagao
informa aos seus empregados sobre as formas e condigdes de progresso;
Condigées de progresso: descreve a énfase com que a organizagdo prové a
seus empregados oportunidade de crescimento e avango profissional;, o

quanto a organizagao atende suas aspiragdes e expectativas de progresso;



g)

h)

)
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Conformidade exigida: descreve o grau de flexibilidade de acdo que as
pessoas gozam dentro da organizagado;, descreve o quanto a organizagéo
conscientiza a necessidade do cumprimento a normas e regulamentos
formais;

Consideragdo humana: descreve o quanto as pessoas s&o tratadas como
seres humanos, ou seja, o grau de humanidade existente dentro da empresa;
o quanto recebem de atencéo a nivel de relacionamento humano;

Cooperagdo existente: descreve o quanto a amizade e as boas relagbes
sociais prevalecem na atmosfera de trabalho da organizagdo; o grau de
confianga uns nos outros; o grau com que a interagdo entre as pessoas &
sadia.

Enfase na participagdo: descreve o grau de participacdo das pessoas dentro
da organizacao, ou seja, o quanto sdo consultadas e envolvidas nas decistes
e 0 guanto as suas idéias e sugestbes sao aceitas;

Estado de tensgo: descreve o grau de logica e racionalidade presentes nas
acbes das pessoas ao inves de emogdes;

Forma de controle. descreve o0 quanto a organizagdao usa custos,
produtividade e outros dados de controle para efeito de auto-orientagdo e

solucao de problemas antes do que para policiamento e castigo;

m) Justica preponderante: descreve o grau de predominancia nos critérios de

P)

decisdo das habilidades e desempenhos, ao invés de aspectos politicos,
pessoais ou credenciais;

Padrbes enfatizados: descrevem o grau de importancia atribuida pelas
pessoas as metas e padrdes de desempenho; a énfase dada a realizagao de
um bom trabatho;

Prestigio obtido: descreve a percepgdo das pessoas sobre sua imagem no
ambiente externo pelo fato de pertencerem a organizagdo; o quanto a
organizacgao projeta seus membros no ambiente;

Proximidade da supervisdo: descreve o grau de controle gerencial sobre as
pessoas na organiza¢ao;, o quanto pessoas tém liberdade para fixar seus
meétodos de trabalho; o quanto as pessoas tém possibilidade de exercitar a

iniciativa;
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t)

a)

d)

f)
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Recompensas proporcionais: descrevem o grau de recompensa das pessoas
pelo trabalho que fazem; a énfase dada em recompensas em comparagao
com as punicdes e a percepcao de justica nas politicas de pagamento e
promogoes;

Reconhecimento proporcionado: descreve o quanto a organizagao valoriza um
desempenho ou uma atuacéo acima do padrdo por parte de seus membros,
ou o quanto os esfor¢os individuais s&o reconhecidos;

Sentimento de identidade: descreve o quanto as pessoas manifestam um
sentimento de satisfacao de pertencer a organizagdo; o quanto as pessoas
valorizam a organizagao a qual pertencem;

Tolerancia existente. descreve 0 grau com que o0s erros das pessoas sao

tratados de forma suportavel e construtiva ao invés de punitiva.

Um outro modelo citado na literatura é a escala de Halpin e Croft (1963),

constituida de 8 fatores, sendo quatro selecionados para descrever o
comportamento do subordinado e os outros quatro relativos ao comportamento

do lider, quais sejam:

Amizade: refere-se ao atendimento das necessidades sociais do empregado,
relacées de amizade, sem estar necessariamente relacionado ao sentimento
de realizacao no trabalho;

Consideragédo: refere-se ao supervisor que considera o empregado como
pessoa humana;

Disténcia: refere-se a distancia entre o superior e o empregado do ponto de
vista da predominancia do comportamento formal, comparado com o
comportamento informal do superior;

Espirito. refere-se ao sentimento do empregado relativo a satisfacao
simultanea de suas necessidades sociais e de real