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Resumo- Vivemos em um era em que o fator humano passou a ser reconhecido como determinante para o
sucesso ou fracasso das organizagdes, consequentemente a produtividade no trabalho é também um
resultado da motivacédo e estado de espirito dos individuos que delas fazem parte. Desta forma torna-se
cada vez maior a necessidade e o interesse dos gestores em compreender o comportamento dos individuos
no trabalho. Neste contexto, este estudo tem por objetivo apresentar um levantamento teérico e conceitual
sobre a importancia da Pesquisa de Clima Organizacional como ferramenta gerencial estratégica, capaz de
fornecer subsidios para acfes estratégicas, visando melhoria continua no ambiente e nas condi¢cdes de

trabalho, bem como nos resultados dos negdcios das organizacdes.
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Introducéo

Nossas vidas estdo intimamente ligadas as
organizagbes, uma vez que necessitamos delas
em todas as circunstancias, ou seja, quando
nascemos, crescemos, aprendemos, trabalhamos,
nos alimentamos, nos divertimos e morremos. O
homem moderno é incapaz de viver fora das
organizacdes (MOISEICHYK, 2000).

As pessoas, componentes de qualquer
organizacdo, percebem as mdultiplas mudancas
que ocorrem, tanto no nivel de ambiente externo
como no interior da prépria organizagao, e reagem
a elas, de forma que a eficiéncia da organizacéo
pode ser aumentada pela criacdo de um clima
organizacional que satisfaca as necessidades de
seus membros e, a0 mesmo tempo, canalize esse
comportamento motivado, na direcdo dos objetivos
organizacionais, criando um clima de realizacéo
(GRAGCA, 1999).

Conforme Graca (1999) é preciso que o0s
administradores tenham ouvidos interessados e
olhos atentos para o comportamento das pessoas
no trabalho. Isso s6 sera possivel quando
estiverem convencidos e sensibilizados, da
importancia dos recursos humanos e do clima de
suas organizacdes. S6 é excelente a empresa que
estende exceléncia a qualidade de vida de seus
funcionéarios. Para Souza (1982) os estudos de
clima organizacional sdo Uteis por fornecerem um
diagnostico geral da empresa e das areas
carentes de atencéo especial.

O diferencial competitivo de uma organizacao,
em um ambiente de maior disponibilizacdo de

técnicas e tecnologias, ocorrerd a partir do
comprometimento  das  pessoas, tornando
estratégico o0 conhecimento de expectativas,
motivacdes, necessidades e niveis de satisfagdo
dos individuos, perante a organizagdo, para a
eficacia organizacional (GRACA, 1999).

Neste contexto administrar clima passou a ser
uma acao estratégica dos dirigentes das
organizacdes.

Este estudo apresenta a importancia da
Pesquisa de Clima Organizacional, abordando os
diferentes fatores relacionados ao trabalho que
impactam diretamente no clima promovendo a
satisfac8o ou insatisfacdo dos trabalhadores.

Metodologia

O presente trabalho caracteriza-se como um
estudo exploratério e o delineamento de pesquisa
utilizado foi o bibliografico. Conforme aponta Gil
(1999), grande parte dos estudos exploratérios
podem ser  definidos como pesquisas
bibliograficas.

Segundo Vergara (2000) o método bibliografico
caracteriza-se  pelo estudo  sistematizado,
desenvolvido com base em material publicado em
livros, revistas jornais, redes eletrbnicas, isto &,
material acessivel ao publico em geral. Ainda
segundo a autora, a pesquisa bibliografica fornece
instrumental analitico para qualquer outro tipo de
pesquisa, mas também pode esgotar-se em si
mesma, como no caso do presente estudo.
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Conceitos de Clima Organizacional

Clima Organizacional é conceituado por Litwin;
Stringer (1968 apud SANTOS, 1999) como um
conjunto de propriedades relativas ao ambiente de
trabalho que séo percebidas pelos individuos que
atuam neste ambiente influenciando a motivacéo e
o comportamento deles. “O Clima para uma
organizagdo é como a personalidade para uma
pessoa”. As percep¢cbes que as mesmas tém do
clima, produzem imagens em suas mentes,
caracterizando algumas organizacdes como sendo
alvorocadas e eficientes, outras calmas, algumas
sdo bastante humanas, enquanto outras sao duras
e frias. Elas mudam lentamente de acordo com a
influéncia de seus lideres e ambiente
(CHAMPION, 1979 apud SANTOS, 1999, p. 33).

Segundo Bowditch; Buono (2002), clima
organizacional é uma percepg¢do da atmosfera e
do ambiente da empresa e influencia na satisfagéo
com o trabalho, no desempenho dos individuos,
nas interacdes nos grupos € em outros
comportamentos. Shragia (1983) trata o clima
organizacional como um aspecto psicolégico do

ambiente organizacional, constituido por
percepcdes acerca de propriedades deste
ambiente, como por exemplo, estrutura e

processos, que produzem efeitos ho desempenho
e na satisfacdo do trabalho dos membros da
organizacao.

Na visdo de Sa Leitdo (1996) a percepgdo do
Clima Organizacional ¢é influenciada tanto por
aspectos individuais, entre eles histéria de vida,

estrutura familiar, experiéncia profissional e
valores; quanto por aspectos organizacionais
como tamanho da empresa, estrutura de

comunicacao e estilos de lideranca, e juntos estes
aspectos irdo compor os atributos organizacionais.
O Clima Organizacional pode ser entendido
como as impressdes gerais ou as percepc¢des dos
funcionarios sobre a organizagédo e seu ambiente
de trabalho. As percepcdes e aspiracfes sdo um
bom diagnéstico da organizacao, sobretudo pelo
seu valor heuristico na definicdo de novas politicas
e pelo seu valor pragmatico na adocdo de novas
estratégias administrativas (SOUZA, 1978).

Importancia da analise de Clima Organizacional

O Clima Organizacional € um elemento vital em
um processo de gestdo de mudancas, pois pode
ser visto como ferramenta de ajuste continuo e
fundamental na relagdo individuo-organizagao
(SANTOS, 1999). Conforme Coda (1997), o Clima
Organizacional reflete a tendéncia de, até que
ponto as necessidades da organizacdo e das
pessoas que dela fazem parte estdo sendo
efetivamente atendidas, sendo esse aspecto um
dos indicadores da eficacia organizacional.
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Bispo (2006) observa ainda que os clientes, a
empresa e os funcionarios sdo beneficiados com
um clima organizacional favoravel, da mesma
forma que todos perdem com um Clima
Organizacional desfavoravel, conforme disposto

no Quadro 1.

empresa/funciona

empresa/funciona

Clima Clima Clima
Organizacional Organizacional Organizacional
Desfavoravel Mais ou menos Favoravel
Frustracéo Indiferenca Satisfacéo
Desmotivagao Apatia Motivagao
. Falta d? Baixa integracao Alta integragéo
integracéo

empresa/funciona

rios

rios

: rios rios
rios
Falta de Baixa -
e L Alta credibilidade
credibilidade credibilidade ,
) . mutua
mutua mutua L
L .. | empresal/funciona
empresal/funciond | empresa/funciona ios

Falta de retencéo

Baixa de retencéo

Alta retengédo de

de talentos de talentos talentos
. Baixa L
Improdutividade produtividade Alta produtividade

Pouca adaptacéo
as mudancgas

Média adaptacéo
as mudancgas

Maior adaptacao
as mudangas

Alta rotatividade

Média rotatividade

Baixa rotatividade

Alta abstencao

Média abstencao

Baixa abstencéo

Pouca dedicagédo

Média dedicagéo

Alta dedicagédo

psicossomaticas

psicossomaticas

Baixo Médio Alto
comprometimento | comprometimento | comprometimento
com a qualidade com a qualidade com a qualidade
Clientes Clientes Clientes
insatisfeitos indiferentes satisfeitos
Pouco Médio Maior
aproveitamento aproveitamento aproveitamento
nos treinamentos nos treinamentos nos treinamentos
Falta de Baixo .

- - Alto envolvimento
envolvimento com | envolvimento com L
. e com os negobcios
0S negocios 0S negocios
Crescimento das
Algumas doengas Raras doencas
doengas

psicossomaticas

Insucesso nos
negécios

Estagnacéo nos
negécios

Sucesso nos
negécios

Quadro 1: Resultados proporcionados pelos recursos humanos
com os diversos niveis de clima organizacional
Fonte: Bispo (2006, p. 259)

Para a definicdo de
importante que antes se

administrativas,

e

novas

estratégias

desenvolva um estudo de clima, alicercado ou
fundamentado num modelo especifico a realidade
de cada tipo de empresa (CODA, 1997). A
eficiéncia da organizacdo pode ser aumentada
pela criagdo de um clima organizacional que
satisfaga as necessidades de seus membros e
gue canalize esse comportamento motivado na
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direcdo dos objetivos organizacionais (SOUZA,
1978).

Estudos sobre as condi¢cdes do ambiente de
trabalho sdo importantes para minimizar conflitos
entre as necessidades dos individuos e as da
organizacdo, pois por meio do conhecimento das
aspiracbes, desejos e necessidades dos
funcionarios medidas poderdo ser tomadas para
gue a organizagcdo possa alcangar seus objetivos
institucionais, bem como atender as expectativas
de seus funcionarios (LAFOLLETE, 1975 apud

SILVA, 2003).
A pesquisa de clima pode ter como objetivos:
. Avaliar o grau de satisfacdo dos

funcionarios em relacdo a empresa, sendo este
seu principal e mais usual objetivo.

. Determinar o grau de prontiddo de uma
empresa para a implantacdo de mudancas,
avaliando o quanto a empresa esta pronta, apta ou
madura para introduzir determinadas mudancas.

. Avaliar o grau de satisfacdo dos
funcionarios, decorrente do impacto de alguma
mudanca no quadro de pessoal. Ex: processo
recente de fusdo ou aquisicao.

. Avaliar o grau de disseminacdo de
determinados  valores  culturais entre o0s
funcionéarios (desejados pela empresa) e quanto
eles estdo difundidos no dia-a-dia (LUZ, 2003).
Ainda para Luz (1995), a pesquisa de clima
organizacional aplicada de forma consciente e
metddica, pode assegurar consisténcia em quase
todas as mudancas empresariais que busquem
eficiéncia, efichcia e qualidade, sendo que por
meio destas medidas garante-se também maior
comprometimento e seriedade nas pesquisas
subsequentes.
Fatores que influenciam no Clima
organizacional

O instrumento de pesquisa é composto de
assuntos da empresa, ou seja, de fatores
organizacionais, que podem causar satisfacdo ou
insatisfagdo nos funcionarios, dependendo de
como estes percebem e reagem a cada um dos
fatores, ou ainda, do impacto que os fatores
exercem sobre eles (LUZ, 2003). Segundo Rizzatti
(2002) para a realizacdo de estudos sobre clima
organizacional, o pesquisador dispde de duas
alternativas basicas: adota um conjunto especifico
de fatores ou categorias ja conhecidos e
consagrados na literatura ou elabora o seu proprio
modelo.

Para Luz (2003), existe um grande numero de
fatores organizacionais que comp8em os diversos
instrumentos de pesquisa, em que cada
organizagao pode optar pelos mais significativos a
sua realidade, sendo normalmente pesquisados
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de oito a doze variaveis organizacionais. A seguir
descrevem-se alguns fatores pesquisados na
literatura, comumente avaliados em pesquisas de
Clima Organizacional.

Remuneracdo: E o pagamento financeiro dado
aos funcionarios como recompensa pelo trabalho
realizado e como motivador de desempenho futuro
e apresenta-se de duas formas: salarios e
beneficios, sendo que salario é a recompensa
monetaria que se recebe pelo trabalho executado
para alguém e beneficios é o0 que se tem direito
por ser empregado, citando-se: @ férias,
aposentadoria, seguro, feriado remunerado
(MEGGINSON, 1998). Luz (2003) diz que salario é
um dos principais fatores de uma pesquisa de
clima, em funcdo da sua importancia sobre o grau
de satisfagao dos funcionarios.

A variavel analisa a percepcdo das pessoas
quanto a compatibilizacdo dos salarios da
empresa com os praticados no mercado; o
equilibrio existente na empresa entre os salarios
dos cargos de mesma importancia; a possibilidade
de obtencdo de aumentos salariais; a
possibilidade de viver dignamente com o salario; o
impacto na atracdo de talentos e na satisfacéo e
fixacdo dos funcionarios; a clareza quanto aos
criterios do plano de cargos e salarios da
empresa, entre outros (LUZ, 2003).

Lideranca: E o fator humano que ajuda um
grupo a identificar para onde esta indo e, assim,
motivar-se em direcdo aos objetivos. O lider tem o
papel de encorajar e ajudar os outros a
trabalharem entusiasticamente na direcdo dos
objetivos (DAVIS; NEWSTROM, 1998). Ja para
Amboni (1986), estilos de lideranca diferentes
podem conduzir a climas organizacionais
diferentes. Desta forma pode-se dizer que o estilo
de lideranca impacta significativamente na
gualidade do clima organizacional. Este fator
revela a satisfacdo dos funcionarios com os seus
gestores, no que se refere a qualidade da
supervisao exercida, capacidade técnica, humana
e administrativa, tratamento justo e grau de
feedback dado por eles a equipe. Avalia a opiniao
dos funcionarios sobre a qualidade do processo
decisorio, sobre o quanto a empresa é Aagil,
participativa, centralizada ou descentralizada em
suas decisdes. Esse aspecto representa uma das
diversas dimensdes do fator Gestédo (LUZ, 2003).

Segundo Luz (2003) salario e gestao
constituem as duas mais importantes variaveis
organizacionais. O gestor assume um papel
fundamental sobre sua equipe de trabalho, pois
ele representa a empresa e exerce varias tarefas
gue podem influenciar positiva ou negativamente o
clima organizacional, sobretudo seu estilo de
gestdo. A comunicacdo é o alicerce da lideranca,
afirma Maximiano (2000), pois 0 requisito basico
para o lider é a capacidade de persuadir, inspirar e
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motivar por meio de sua mensagem, portanto além
de possuir habilidade com as palavras e saber
como dizé-las, precisa ter capacidade de ser
convincente ao transmitir suas idéias.

Segundo Davis; Newstrom (2001, p. 26) os
lideres desempenham um importante papel nas
comunicacdes, podendo muitas vezes filtrar ou
retardar a divulgacdo de uma informacgéo; e
dispdbem de varios recursos como, dar retorno
sobre o desempenho, bem como apoio social,
estabelecer politicas de portas abertas e promover
reunides com seus subordinados, mas “a mais
poderosa das ferramentas ainda é ouvir”.

Comunicacdo  Organizacional: E uma
ferramenta importante de eficacia e produtividade,
entretanto muitos dos problemas organizacionais
tém origem no processo de comunicacdo, como:
retencdo de informagbes por parte de
determinados grupos, constrangimento entre
areas, rotinas emperradas, dificuldade para fazer
chegar uma mensagem até o destinatario final,
incompreensdo de mensagens, incapacidade de
uma mensagem subir aos niveis superiores, falta
de relacionamento lateral entre  grupos
hierarquicos de mesmo nivel, pouca visibilidade de
canais, pouco acesso das pessoas aos canais de
comunicacao, boatos, fofocas (TORQUATO, 1991
apud SILVA, 2003). Este fator avalia o grau de
satisfagdo com o processo de divulgagéo dos fatos
relevantes da empresa; aponta a satisfacdo
gquanto a forma e os canais de comunicacao
utilizados pela empresa (LUZ, 2003).

Drucker (1996) diz que, sessenta por cento de
todos os problemas organizacionais resultam da
ineficiéncia do processo de comunicacdo. Hall
(1984 apud SILVA, 2003, p. 123), afirma ainda que
a comunicacdo é extremamente importante para
as organizagcbes que precisam lidar com
incertezas, que sdo complexas e que possuem
tecnologias que ndo permitem uma rotinizacdo
facil. A comunicacao eficaz tende a incentivar o
melhor desempenho e a satisfacdo no trabalho.
Os individuos compreendem melhor suas
atividades e sentem-se mais envolvidos com elas
(DAVIS; NEWSTROM, 2001).

Desenvolvimento Profissional: As
organizacdes precisam promover (o]
desenvolvimento de seus recursos humanos em
todos os seus niveis hierarquicos, com vistas na
melhoria do clima e dos desempenhos individuais,
grupais e organizacionais  (LUZ,  1995).
Independente do interesse e da responsabilidade
gue as organizacdes possam ter em desenvolver a
sua forca de trabalho, ndo permitindo que ela se
torne obsoleta, em face dos avancos tecnolégicos,
administrativos e sociais, os funcionérios também
os tem. As pessoas buscam constantemente o
desenvolvimento tanto  profissional quanto
pessoal, pois sabem que isso é necessario para
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enfrentar a competitividade existente no mercado
de trabalho. As pessoas querem crescer pessoal e
profissionalmente, tornando-se mais seguras e
valorizadas (SILVA, 2003).

Portanto, este fator avalia as oportunidades
gue o trabalhador tem de se qualificar, de se
atualizar e de se desenvolver profissionalmente.
Aponta a satisfacdo dos trabalhadores quanto as
possibilidades de promocdo e crescimento na
carreira. Avalia as possibilidades de realizacéo de
trabalhos desafiadores e importantes, de
participacdo em projetos que representem
experiéncias geradoras de aumento de
empregabilidade e realizacdo profissional; avalia o
uso e o aproveitamento das potencialidades dos
funcionarios (LUZ, 2003).

Relacionamento Interpessoal: Refere-se a
interacdo ou relacdo entre duas ou mais pessoas,
de forma tal que a atividade de cada uma esta em
parte determinada pela atividade da outra
(RIZZATTI, 2002). Este fator avalia a qualidade
das relacdes pessoais entre os funcionarios, entre
os funciondrios e suas chefias e entre os
funcionarios e a empresa. Também avalia a
existéncia e intensidade de conflitos (LUZ, 2003).

Para  Moscovici (1986) as relacBes
interpessoais e o clima de grupo influenciam-se
reciproca e circularmente, e caracterizam o0
ambiente como sendo agradavel e estimulante, ou
desagradavel e anverso, ou neutro e monétono.
Cada uma dessas caracteristicas impacta no nivel
de satisfacdo ou insatisfacdo dos individuos ou
dos grupos.

Imagem da Organizacéo: Resulta da
combinacdo de um conjunto mais ou menos
abrangente e importante de percepcbes e
sentimentos de identidade sobre diferentes
variaveis que compGem uma organizagdo. As
percepcBes sdo ao mesmo tempo, fontes e limites
do comportamento humano. O mundo percebido
condiciona significativamente a maneira como as
pessoas se comportam. A visdo ou a fotografia
gue uma determinada pessoa faz da realidade
influencia as suas decisGes e acbes (MORGAN,
1996). Este fator avalia a opinido dos funcionarios
sobre como a organizacdo € percebida no
mercado, por seus clientes, fornecedores e pela
comunidade (LUZ, 2003).

Estrutura  Organizacional: Quanto mais
complexa for uma estrutura organizacional, mais
0s gerentes precisam dedicar tempo e atencao as
necessidades de comunicacdo, coordenacdo e
controle (BOWDITCH; BUONO, 2002). O fator
avalia a opinido dos funcionarios sobre a
adequacdo da estrutura da empresa para o
processo decisério, para a comunicacdo, para a
consecucao dos objetivos organizacionais (LUZ,
2003).
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Motivacdo: Este fator identifica aspectos do
ambiente de trabalho percebidos pelos
funcionarios como de maior contribuicdo para a
motivagdo deles (LUZ, 2003). Segundo Bergamini
(1998), pesquisas sobre comportamento
motivacional revelam que ndo s6 as pessoas
almejam objetivos diferentes, como também os
motivos  responsaveis por disparar esse
comportamento, sdo diferentes. Alguns principios
e teorias de motivacdo possibilitam uma maior
compreensdo das reacdes das pessoas ao
desempenharem suas tarefas.

Herzberg (1968) observou que as pessoas
guando perguntadas em que situacdes se sentiam
satisfeitas, tendiam a responder coisas
relacionadas a fatores intrinsecos, tais como a
realizacdo, o reconhecimento, o préprio trabalho, a
responsabilidade e a possibilidade de progresso.
Por outro lado, as respostas para as situagfes em
gue se sentiam mal tendiam a ser relacionadas
com os fatores extrinsecos como, por exemplo, a
politica da empresa, a supervisdo, as relacdes
interpessoais, as condicbes de trabalho e o
salario. Verificou-se que a insatisfacdo é gerada,
predominantemente, pelos elementos do ambiente
de trabalho, enquanto que a satisfacdo advém
mais freqientemente de aspectos relacionados ao
proprio trabalho (SILVA, 2003).

Para Bergamini (1998), a importancia do tipo
de pesquisa desenvolvida por Herzberg foi permitir
gue se percebesse a diferenca entre os fatores
chamados de higiene, que ndo motivam, mas tao-
somente neutralizam a insatisfacdo, e aqueles que
representam a verdadeira fonte de satisfacdo
motivacional. Ao caracterizar a diferenca entre
esses dois fatores, Herzberg evidenciou que néo
basta atender apenas aos fatores chamados de
higiene para obter motivagéo, pois, atendidos os
fatores periféricos (higiene), esta-se garantindo
apenas o bem-estar fisico das pessoas.

Outra teoria que contribuiu com a questdo da
motivacdo no ambiente de trabalho € a teoria de
McClelland que propSe que as pessoas, em
momentos diferentes, sdo influenciadas pelos
motivos de realizagcdo, poder ou afiliacdo, e que a
forca de cada necessidade especifica varia de
acordo com a situacao. Mas, provavelmente, cada
pessoa desenvolvera uma tendéncia dominante
para uma dessas necessidades, baseada nas
suas experiéncias sociais e de vida. (BOWDITCH,;
BUONO, 2002).

Discussao

Pesquisar clima organizacional representa ter
em maos uma importante ferramenta gerencial,
capaz de diagnosticar problemas instalados nas
organizagbes e proporcionar a compreensdo a
respeito deles. Neste sentido, o diagnéstico do
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clima das organizacdes, capacita gestores a
adotar acdes estratégicas de melhoria continua no
ambiente de trabalho, consequentemente
desencadeando a melhoria da qualidade de vida
no trabalho e o aumento do comprometimento dos
funcionarios com os resultados da organizagéo.

A Pesquisa de Clima Organizacional
geralmente tem a finalidade de levantar o grau de
satisfacdo dos funcionarios em relacdo a
organizacdo, mostrando a percepcao e as atitudes
dos funcionarios que nela trabalham, com relacéo
a diferentes variaveis ligadas ao trabalho, que
impactam diretamente no clima. Ao conhecer
como os funcionarios percebem o ambiente em
que esta inserido, a qualidade das intervengGes
dos gestores sera melhor, uma vez que as
decisbes ndo serdo tomadas por simples e
abstratas impressfes, e sim por estudos concretos
€ mensuraveis.

Sao inlUmeras as variaveis capazes de causar
satisfacdo ou insatisfacdo do trabalhador. A
organizacdo podera adotar um instrumento de
pesquisa conhecido, de forma que o clima sera
avaliado a partir de fatores ja definidos ou podera
elaborar o seu préprio modelo composto por
fatores relevantes as suas especificidades.Entre
os fatores pesquisados na literatura, avaliados em
pesquisas de Clima Organizacional podemos
destacar: Remuneracdo, Gestdo, Comunicagao,
Imagem da organizacdo, Capacitacdo e
Relacionamento Interpessoal.

Conclusao

Para investigar clima organizacional €
importante que a organizacdo saiba claramente o
gue se espera desse tipo de estudo, quais 0s
objetivos e principalmente qual o tratamento que
sera dado aos resultados. E fundamental que o
instrumento utilizado na pesquisa de clima seja
adequado as caracteristicas e ao contexto de cada
organizacdo, ou seja, que o instrumento avalie os
aspectos organizacionais mais significativos para
este clima, evitando desta forma resultados
insatisfatorios e duvidosos, levando o processo ao
descrédito.

Estudos relacionados a Clima ganham cada
vez mais importancia nas organizacdes, sendo
gque por meio deles os gestores encontram
explicagbes para o comportamento humano e
consequentemente para a produtividade e
qualidade do trabalho dos funcionarios. Trata-se
de uma estratégia para identificar oportunidades
de melhoria no ambiente de trabalho. Mas é
importante lembrar que de nada adianta realizar
uma pesquisa se o diagnostico nao for utilizado
para elaborar um plano de acdo com intuito de
mudar os pontos negativos encontrados durante a
analise, bem como valorizar os pontos positivos.
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